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Resumen ejecutivo

Resumen Ejecutivo

Tipo de modalidad:
Tesis Proyecto de Graduacion__ X Practica dirigida Seminario de graduacion____

Tema: Plan de exportacién para el concentrado congelado de naranja por parte de la
Asociacion Solidarista de Empleados de Inversiones Guanaranja S.A. y Afines (ASEIGSA) de
la Empresa del Oro S.A hacia el mercado de Panama.

Problema u oportunidad: La ausencia de una planificacion adecuada para un proceso de
exportacion, representa un riesgo significativo para ASEIGSA, ya que, al ser una asociacion
solidarista, no puede ingresar al mercado panamefio sin la preparacion necesaria porque
podria derivar en pérdidas econdmicas y desaprovechamiento de oportunidades comerciales.
Por lo tanto, se hace evidente la necesidad de desarrollar un plan de exportacion que permita
a ASEIGSA entender y adaptarse a las condiciones del mercado panamefio, optimizar sus
recursos y mitigar los riesgos asociados al comercio internacional. Solo con una planificacion
sélida y fundamentada se podra aprovechar las ventajas comparativas y contribuir al
crecimiento econémico tanto de ASEIGSA como de la empresa Del Oro.

Objetivo general: Proponer un plan para la exportacion de concentrado congelado de naranja
por parte de la Asociacion Solidarista de Empleados de Inversiones Guanaranja S.A. y Afines
(ASEIGSA) de la empresa Del Oro S.A hacia el mercado de Panama.

Objetivos especificos:

Caracterizar la demanda y oferta en el mercado panamefio para productos concentrados
congelados de naranja que identifique los gustos, preferencias y tendencias del mercado, asi
como oportunidades comerciales.

Identificar el proceso de logistica y distribucién para la exportacion de concentrado congelado
de naranja que provea informacion sobre los costos de exportacién y obstaculos técnicos al
comercio.

Elaborar estrategias para la planificacién de la exportacion del concentrado congelado de
naranja al mercado de Panama por parte de la Asociacion de empleados (ASEIGSA) de la
empresa Del Oro S.A.

Nombre e informacion de contacto del o los sustentantes

Nombre: Teléfono Correo electrénico

Luis Alberto Chaves Garcia 70602331 luis.chaves.garcia@est.una.ac.cr

Nombre, informacion y firma del responsable académico
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mailto:luis.chaves.garcia@est.una.ac.cr

13

Dr. Fernando Gutiérrez Coto
Tutor

fernando.qgutierrez.coto@una.cr
88406966

Dr. Ronald Sanchez Brenes
Lector 1

ronald.sanchez.brenes@una.cr
84848693

MGCI José Gabriel Garcia
Rivera
Lector 2

jose.garcia.rivera@una.cr
83238677



mailto:fernando.gutierrez.coto@una.cr
mailto:jose.garcia.rivera@una.cr

14

Summary
Summary
Type of modality:
Thesis_____ Graduation Project__X  Directed Practice__ Graduation Seminar____

Topic: Export Plan for Frozen Orange Concentrate by the Solidarity Association of Employees of

Guanaranja S.A Investments and Related Company(ASEIGSA) of Del Oro S.A to Panamanian Market

Problem or Opportunity: The absence of adequate planning for an export process represents a
significant risk for ASEIGSA, since as a solidarity association, it cannot enter the Panamanian market
without the necessary preparation. This lack of planning could result in economic losses and missed
commercial opportunities. Therefore, it is evident that there is a need to develop an export

plan that allows ASEIGSA to understand and adapt to the conditions of the Panamanian market,
optimize its resources, and mitigate the risks associated with international trade. Only through solid and
well-founded planning can comparative advantages be leveraged and contribute to the economic

growth of both ASEIGSA and Del Oro Company S.A.

General Objective: To propose an export plan for frozen orange concentrate by the Solidarity
Association of Employees of Guanaranja S.A. Investments and Related Companies (ASEIGSA) of Del

Oro Company S.A. to the Panamanian Market.

Specific Objectives:

To characterize the demand and supply in the Panamanian market for frozen orange concentrate
products, identifying consumer preferences, tastes, and market trends, as well

as potential commercial opportunities.

To identify the logistics and distribution process for the export of frozen orange concentrate, providing

information on export costs and technical barriers to trade.
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To develop strategies for the planning of the export process of frozen orange concentrate to the

Panamanian market by ASEIGSA of Del Oro company S.A.

Name and Contact Information of the Author(s):
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Introduccioén

La presente investigacion tiene como propésito principal proponer un plan de
exportacion para el concentrado congelado de naranja (FCOJ) producido por la
Asociacién Solidarista de Empleados de Inversiones Guanaranja S.A. y Afines (ASEIGSA)
de la empresa Del Oro S.A., con destino al mercado panameiio. Este proyecto surge ante
la necesidad de contar con una planificacion estratégica que permita a la asociacion
explorar en el comercio internacional de manera ordenada, eficiente y sostenible. En un
contexto de creciente competitividad global, las empresas deben adoptar herramientas
que faciliten su expansién, reduzcan riesgos y optimicen sus recursos para aprovechar las

oportunidades de mercados cercanos como Panama.

El desarrollo de este plan de exportacion busca fortalecer las capacidades
comerciales de ASEIGSA mediante el andlisis del entorno econémico, politico y logistico
de Panama, asi como de la oferta y la demanda del producto en dicho mercado. A partir
de esta evaluacion, se pretende establecer estrategias claras que permitan definir el
proceso de exportacion, la estructura de costos, los canales de distribucion y las
condiciones regulatorias necesarias para posicionar el producto en un entorno
internacional. De esta forma, se espera generar una base sélida que contribuya al
crecimiento econémico de la asociacion y de la regién de Guanacaste, impulsando el

empleo y la productividad local.

Asimismo, este trabajo no solo representa un ejercicio académico, sino también
una propuesta aplicable a la realidad empresarial costarricense, especialmente para las
asociaciones solidaristas que buscan diversificar sus actividades econémicas. El proyecto

pretende demostrar que, mediante una adecuada planificacion y andlisis del mercado, es
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posible insertar productos agroindustriales costarricenses en el comercio exterior con

éxito, promoviendo la sostenibilidad econémica, social y ambiental.

Este proyecto esta conformado por los siguientes capitulos:

Capitulo 1. Planteamiento del problema: Se aborda la justificacién del estudio, la
formulacion del problema, los objetivos generales y especificos, asi como la relevancia de

la investigacion para ASEIGSA y el contexto del mercado panamefio.

Capitulo 2. Marco teérico, conceptual y de referencia organizacional: Se desarrolla
la fundamentacion tedrica y conceptual gue sustenta el estudio, explicando los elementos
claves del comercio internacional, el plan de exportacion, el producto FCOJ y la

descripcion organizacional de ASEIGSA.

Capitulo 3. Marco metodol6gico: Describe el tipo de investigacion, las fuentes de
informacién utilizadas, las técnicas e instrumentos aplicados, asi como el procedimiento

seguido para la recoleccién y analisis de los datos.

Capitulo 4. Andlisis de los datos: Presenta los resultados de las entrevistas, el
andlisis FODA, las fuerzas competitivas de Porter y el estudio PESTEL, con el fin de

comprender el entorno del mercado panamefio y las oportunidades de exportacion.

Capitulo 5. Propuesta del plan de exportacion: Contiene la propuesta final del plan
de exportacion hacia Panama, incluyendo estrategias comerciales, logisticas, financieras
y de posicionamiento que permitirdn a ASEIGSA incursionar exitosamente en dicho

mercado.
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CAPITULO |

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

iniciales para la comprension de esta investigacion.
1.1 Justificacion

La justificacién del problema de investigacion proporciona la debida importancia al
perfil de estudio de este proyecto bajo criterio cientifico, impacto social, significacion
practica y contemporanea, lo que la hace viable y confiable de los resultados previstos de
la investigacién, asi mismo, se identifican los posibles beneficios que se lograrian al
solucionar el problema, o al aportar informacion relevante sobre él. Esta parte permite
evidenciar que el estudio surge de una necesidad concreta y no de manera casual.
Ademas, informa al lector sobre el valor practico y teérico que podrian tener los resultados
obtenidos (Plata, 2019).

Arias (2021) indica que,

La justificacién de una investigacion busca responder a la pregunta: ¢ por qué se

ha elegido realizar este estudio y no otro? Se centra en las motivaciones del

investigador, que pueden ser de indole cientifica, social, politica, académica,
personal o profesional. Ademas, estas razones deben presentarse con base en un
objetivo claro y en coherencia con el enfoque de la investigacidén. No se trata de un
deseo arbitrario del investigador, sino de una propuesta que aporte valor desde

una perspectiva social, econémica, practica o teorica. (p.71)

Atal fin, la presente investigacion se justifica por la necesidad de impulsar el
desarrollo econémico y la proyeccion internacional de la Asociaciéon Solidarista de
Empleados de Inversiones Guanaranja S.A. y Afines (ASEIGSA), de la empresa Del Oro
S.A, ya que en un entorno global altamente competitivo y dinamico, donde las

oportunidades de negocio trascienden las fronteras nacionales, resulta fundamental que
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esta asociacion solidarista, busque alternativas para diversificar sus actividades
econdmicas, generar valor agregado Yy fortalecer su sostenibilidad financiera a largo plazo.

La exportacién de concentrado congelado de naranja representa una excelente
oportunidad de negocio y una opcion viable y estratégica para ASEIGSA, dada la
experiencia de la empresa Del Oro S.A. en el procesamiento de citricos y la calidad
reconocida de sus productos.

Panama se presenta como un mercado con caracteristicas geogréficas (cercania),
comerciales y culturales favorables que podrian facilitar el acceso a este tipo de bienes
agroindustriales. Sin embargo, incursionar en un mercado internacional sin un plan
definido puede derivar en consecuencias negativas, tales como pérdidas financieras,
desajustes logisticos, barreras comerciales imprevistas y una débil aceptacion del
producto.

Es por esto que la elaboracién de un plan para la exportacién es esencial para
maximizar las posibilidades de éxito. Este plan le permitird a ASEIGSA, conocer a fondo
las condiciones del mercado de Panama, identificar la demanda real del concentrado
congelado de naranja, evaluar a los competidores y posibles sustitutos, estimar los costos
de exportacion y anticipar los desafios técnicos y regulatorios que puedan surgir. Ademas,
facilitara el disefio de una estrategia comercial adecuada, enfocada en posicionar el
producto de manera efectiva y aprovechar las ventajas comparativas que ofrece la region.

El valor de este proyecto radica en su aplicabilidad practica y su aporte al
fortalecimiento de iniciativas econémicas lideradas por asociaciones solidaristas, lo cual
también puede generar empleo, mejorar los ingresos de los asociados y de este modo
promover una cultura empresarial basada en la cooperacion y la sostenibilidad. Asimismo,
la propuesta se alinea con las tendencias actuales de internacionalizacion de productos
agroindustriales costarricenses y responde a la necesidad de innovar en los modelos de

negocio de las organizaciones laborales.
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Por lo tanto, este estudio permitira establecer las bases para una expansion
comercial sélida y sostenible de ASEIGSA hacia Panama, promoviendo el desarrollo
econdmico local y el posicionamiento internacional del concentrado congelado de naranja
producido en Guanacaste, Costa Rica.

Planteamiento de la Problematica

En el planteamiento del problema, se detallan los factores que originan la situacion y
los efectos que provoca, sefialando a las personas o sectores involucrados y la relevancia
de analizar. También se argumenta la importancia de encontrar una solucion o aportar
informacién util sobre el asunto. Este proceso sirve como base para guiar una
investigacion o desarrollo de un proyecto (Plata, 2019)

Asimismo, Arias (2021) sefala que,

Es la fase inicial de toda investigacion cientifica, en este apartado se concentra

totalmente la idea principal de la investigacion y el motivo por el cual lleva al

investigador a elegir el estudio del tema; es todo lo que el investigador es capaz de
observar o percibir dentro de un determinado contexto y guia al lector a decidir por la

lectura del estudio. (p.12)

La globalizacion ha propiciado la expansién de los mercados internacionales,
brindando asi nuevas oportunidades comerciales para empresas y asociaciones que
buscan diversificar sus fuentes de ingresos. En este contexto, la Asociacion Solidarista de
Empleados de Inversiones Guanaranja S. A. y Afines (ASEIGSA), de la empresa Del Oro
S.A., ha visionado una oportunidad estratégica para ingresar en el mercado internacional
a través de la exportacion de concentrado congelado de naranja.

Un mercado ideal para este producto es Panama, un pais centroamericano que ofrece
condiciones geogréficas, cercania, culturales y comerciales favorables para establecer
relaciones comerciales sostenibles en el sector agroindustrial y que dada a la cercania del

pais con la empresa Del Oro S.A, hay grandes oportunidades.
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Sin embargo, el proceso de exportacion conlleva desafios que requieren un analisis
minucioso y estructurado para realizarse ya que la falta de un plan de exportacion
especifico limita las posibilidades de ASEIGSA de acceder con éxito al mercado de
Panama.

En la actualidad, no se cuenta con informacién clara sobre la oferta y demanda del
concentrado congelado de naranja en Panama, ni sobre los potenciales clientes,
competidores, productos sustitutos o las barreras técnicas que podrian complicar la
comercializacion del concentrado congelado de naranja.

Ademas, es esencial realizar una evaluacion precisa de los costos asociados a la
exportacion y contar con una estrategia bien definida que aborde aspectos logisticos,
regulatorios, comerciales y de posicionamiento en este nuevo mercado. La ausencia de
una planificacion adecuada representa un riesgo significativo para ASEIGSA, ya que al
Ser una microempresa no puede ingresar sin la preparacién necesaria porque podria
derivar en pérdidas econémicas y desaprovechamiento de oportunidades comerciales

Por lo tanto, es necesario desarrollar un plan de exportacién integral que permita a
ASEIGSA entender y adaptarse a las condiciones del mercado panamefio, optimizar sus
recursos y mitigar los riesgos asociados al comercio internacional.

Este proyecto tiene como enfoque el analisis de la oferta y la demanda, la evaluacién
del entorno competitivo y la identificacion de oportunidades para introducir eficazmente el
concentrado congelado de naranja en Panama. Solo con una planificacion sélida y
fundamentada se podra aprovechar las ventajas comparativas y contribuir al crecimiento
economico tanto de ASEIGSA como de la empresa Del Oro.

Por ultimo, este trabajo final de graduacion se adscribe al portafolio de investigacion y
extension de la Sede Regional Chorotega en el area estratégica institucional de MiPymes,
lineas 5.2: fortalecimiento de capacidades de alfabetizacion empresarial en pymes y areas

rurales; y tiene las siguientes interrogantes:
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¢, Qué tan diversificada y dinamica es la oferta y la demanda del concentrado
congelado de naranja en el mercado de Panama?

¢, Como deberia ser el proceso de logistica y distribucion para la exportacion de
concentrado congelado de naranja que provea informacion sobre los costos de
exportacion y obstaculos técnicos al comercio?

¢, Cual seria la estrategia mas adecuada para la exportacion del concentrado
congelado de naranja al mercado de Panama por parte de la Asociacion de empleados
(ASEIGSA) de la empresa Del Oro S.A.?
Objetivos del estudio
1.3.1 Objetivo General

Proponer un plan para la exportacion de concentrado congelado de naranja por

parte de la Asociacion Solidarista de Empleados de Inversiones Guanaranja S.A. y afines

(ASEIGSA) de la empresa Del Oro S.A hacia el mercado de Panama.

1.3.2 Objetivos Especificos

Caracterizar la demanda y oferta en el mercado panamefio para productos
concentrados congelados de naranja que identifique los gustos, preferencias y tendencias
del mercado, asi como oportunidades comerciales.

Identificar el proceso de logistica y distribucién para la exportacion de concentrado
congelado de naranja que provea informacién sobre los costos de exportacion y
obstéculos técnicos al comercio.

Elaborar estrategias para la planificacion de la exportacion del concentrado
congelado de naranja al mercado de Panama por parte de la Asociacion de empleados

(ASEIGSA) de la empresa Del Oro S.A.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO, CONCEPTUAL Y DE REFERENCIA ORGANIZACIONAL
Seguidamente se adjunta el marco tedrico, conceptual y de referencia, los cuales dan

sustento académico a esta investigacion.

2.1 Marco teoérico

El marco tedrico del presente trabajo final de graduacion se basa en el plan
de exportacion. De este punto se desprende lo siguiente:

2.1.1 Plan de exportacion
Segun Llamazares (2019) un plan de exportacion es aquel documento donde se

detallan y explican los objetivos, estrategias y acciones especificas que debe seguir una
empresa con la finalidad de introducir sus productos o servicios en un mercado extranjero.

Este documento le permitira a ASEIGSA obtener un analisis exhaustivo de las
condiciones del mercado panamefio al cual desea ingresar, sus competidores, las
regulaciones arancelarias que se deben de tomar en cuenta y todo el proceso logistico
para poder colocar el concentrado congelado de naranja y de esta forma competir en un
ambiente internacional.

El plan de exportacién debe ser estructurado en etapas claramente diferentes que
si se siguen en un orden secuencial se adapten a las operaciones del mercado.

Etapa 1: El diagnoéstico de la exportacion: el cual es un analisis interno de las
capacidades competitivas de la empresa en relacién con los mercados exteriores y de esa
forma aprovechar sus fortalezas y a su vez mejorar sus debilidades.

Etapa 2: La seleccion de mercados: en esta etapa se menciona la diversificacion
de mercados.

Etapa 3: Las formas de entrada: en esta se menciona la diversidad de entradas a

un mercado, en el caso de ASEIGSA sera de una exportacion directa.
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Etapa 4: Oferta internacional: en esta etapa se escogen los productos que tiene la
empresa para poder ofertar en el mercado, en el caso de ASEIGSA se enfocara
directamente en el FCOJ.

Etapa 5: Politica de comunicacion, en esta etapa se analiza si la marca de la
empresa se adapta al nuevo mercado y la Ultima etapa la cual menciona el plan
econdmico de la exportacién entre los que se incluyen los objetivos de venta.

2.1.2 Concentrado congelado de naranja

Este producto es manufacturado a partir de naranjas (Citrus sinensis) maduras y
sanas de la variedad Valencia o Pifia. El jugo es extraido, filtrado y concentrado,
recuperando los componentes volatiles, los cuales son reincorporados al jugo
concentrado para obtener una mezcla de alta calidad y los ingredientes son100%
naranjas maduras.

Autenticidad y seguridad: Este producto es elaborado bajo las normativas de
las Buenas Practicas de Manufactura, acorde con la regulacion vigente de la Food and
Drugs Administration (FDA) y los principios recomendados por el Codex Alimentarius.
Este producto se encuentra libre de alérgenos, segun las categorias de la FDA, libre de
alérgenos y organismos genéticamente modificados (GMO), no ha sido sometido a ningan
proceso de radiacion. Es un producto de origen natural, libre de preservantes, aditivos,
colorantes, azUlcar o edulcorantes.

Contaminantes: Este producto esta libre de micotoxinas, los residuos de
pesticidas y metales pesados cumplen con la legislacién nacional.

Certificaciones: El Sistema de Gestion Integrado de Del Oro S.A. se encuentra
certificado bajo los siguientes esquemas: ISO 9001; ISO 14001, ISO 50001 y FSSC

22000.
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Caracteristicas fisico-quimicas del concentrado congelado de naranja.

Parametro Minimo Méximo Unidades Método de Analisis
Brix corregido (20°C) 64.0 66.0 °Brix Refractometro
Acidez titulable (4c. 2.8 5.5 % viv USDA
citrico)
Ratio (°Brix / Acidez) 12.5 19.5 — USDA
pH 3.0 4.0 — Medicién potenciométrica
Aceite recuperable 0.005 0.015 % viv Titulacién-Bromato (Scott)
Pulpa 0.0 12.0 % viv Centrifugacién 10 min a 1500
r.p.m.
Defectos 18 — Puntos Estandar USDA
USDA

Fuente: Ficha técnica FCOJ, Del Oro S.A.

Los grados brix para el FCOJ son indispensables para mantener su calidad al momento

de exportar.
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2.2 Marco conceptual

2.2.1 Estudio de mercado.
El estudio de mercado se define como la recopilacion y el analisis sistematico de

una gran variedad de datos y fuentes que permite comprender y conocer mejor un
mercado y su publico, lo cual ayudara de manera esencial a una empresa que desea
lanzar algun proyecto, un nuevo producto o servicio, ya que tiene como objetivo tomar las
mejores estrategias de marketing y proponer nuevas ofertas relevantes que se ajusten a
las expectativas de los clientes del mercado en cuestion (Qualtrics, 2022).

Segun el sitio web Enterprise (2024)

El mercado de naranja esta creciendo constantemente debido al aumento de la

concienciacion sobre los beneficios para la salud del consumo de naranja, la

creciente tendencia a la salud y el bienestar, y el aumento de la demanda en la
industria de alimentos y bebidas, ya que el extracto de naranja se utiliza como
agente aromatizante natural en una variedad de productos tales como aperitivos,
postres y bebidas entre otros. (pl)

Por otro lado, el Observatorio de Complejidad Econémica (2023), sefiala que,

El mercado de citricos en Panama ha mostrado una dindmica interesante en los

ultimos afios, especialmente en lo que respecta a la produccién y consumo de

citricos como naranjas y sus derivados, como el jugo de naranja y el concentrado

congelado de naranja. (p.1)

En el afio 2023 Panama import6 alrededor de $4,51 M de jugos citricos y extractos
vegetales, lo que lo convierte en el pais nimero 87 del mundo de mayores importadores
de jugos, entre los principales exportadores de jugo hacia Panama se encuentran Estados
Unidos ($1,13M), Brasil ($1,08M), Canada ($778Kk), Costa Rica ($581k) y Espafia ($288k)

(Observatorio de Complejidad Econémica, 2023).


https://www.informesdeexpertos.com/categorias/mercado-de-alimentos-y-bebidas
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Esto representa una oportunidad para ASEIGSA en el mercado panamefio, debido
a la demanda que contiene este nuevo mercado y a la cercania fronteriza que reside entre
ellos.

2.2.2 Demanda

La demanda es un proceso que evalla la necesidad de los consumidores por
adquirir un producto o servicio en un mercado a un precio determinado. No solo se
considera la cantidad de bienes que se venden en un mercado, sino también una serie de
factores que determinan como funciona la demanda entre ellas estan: el ingreso, los
gustos y las preferencias, la disponibilidad del producto o servicio y la capacidad de
adquisicion de cada persona (Coll, 2022).

El consumo de la naranja en Panama ha tenido aumentos significativos
principalmente en la época de la pandemia del Covid-19, este aumento se atribuye a la
intensa busqueda de los panamefios por alimentos ricos en vitamina C para fortalecer el
sistema inmunoldgico frente a la enfermedad, lo cual como resultado duplicaron los
precios al productor (TVN Naticias, 2022).

Segun un comunicado de Mercedes Gémez, administradora de Grupo Arce,
manifestando que en afios anteriores la fruta se vendia a bajos precios, pero debido a la
cantidad de vitaminas que aporta se ha podido mejorar el precio durante el 2020 al 2021,
pasando de B/.2.00 a B/.5.00 por ciento de naranjas (TVN Noticias, 2022).

Los productos de ASEIGSA, libres de azlcares afiadidos, preservantes y
totalmente naturales son ideales para el mercado de naranja en Panama, la facilidad de
preparacion del concentrado, el rendimiento y las vitaminas aportadas por cada porciéon
de jugo preparado hacen que las oportunidades de sobresalir sean mayores.

2.2.3 Clientes potenciales
Un cliente potencial es una persona que tiene una gran posibilidad de convertirse

en un comprador, consumidor o usuario de los productos y/o servicios que ofrece una
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empresa. En otras palabras, un cliente potencial es aquella persona que se conoce en el
mundo del marketing como un prospecto en ventas (Quintana, 2022).

Sin embargo, en la actualidad existe un término que se usa para referirse a los
clientes potenciales que posee una empresa, estos son llamados “leads”

Algunos de estos clientes potenciales para ASEIGSA son: Coca Cola Femsa e
Industrias Lacteas, que ya tienen mercado con la empresa Del Oro S.A, que compran
FCQJ, asi como zonas turisticas y hoteleras.

2.2.4 Competencia

La palabra competencia tiene dos grandes puntos: por un lado, la competencia
hace referencia al enfrentamiento o a la contienda que llevan a cabo dos o mas individuos
respecto a un objetivo en comun. En el mismo sentido, se refiere a la rivalidad que existe
entre aquellos que pretenden acceder a lo mismo, en especial a la realidad que viven las
empresas que luchan constantemente para entrar en un determinado sector del mercado
al vender o demandar un mismo bien o servicio, y a la competicion que se lleva a cabo en
el ambito del deporte (Pérez, 2021).

Al competir en un mercado internacional donde hay gigantes como Estados Unidos
y Brasil con un posicionamiento en el mercado bastante alto, ASEIGSA dependera de la
tactica de estrategia que empleé referente a sus productos.

2.2.5 Productos sustitutos

Segun la empresa Infinitia Industrial Consulting (2022) “Un producto sustitutivo es
un bien similar que puede utilizarse en lugar de otro. Son bienes muy competitivos que
pueden mejorar la estrategia de producto comercial de una marca, tanto en el ambito del
marketing como en desarrollo de mejoras.” (parr1)

Un producto sustitutivo es cualquier alternativa, sustitucion o respaldo que existen
para bienes o productos en el mercado. En pocas palabras, un producto sustituto actia

como reemplazo de otro més popular sin afectar notablemente la composicion, la
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apariencia, o la utilidad del producto resultante. Ademas, de que es lo suficientemente
similar para poder cumplir la funcién del producto original. (Infinitia Industrial Consulting,
2022)

El FCOJ es un producto premium de ASEIGSA, sin embargo, también existen
productos sustitutos para el FCOJ como el jugo de naranja listo para tomar (NFC) u otros
frutos como manzana, pifia, cranberry.

2.2.6 Costos de exportacion

Los costos de exportacion de mercancia son de gran importancia, debido al
impacto directo que tienen sobre las ganancias de las empresas. Un costo de exportacion
alto elevara en gran medida el costo del producto, lo que dificultara su venta y disminuira
la rentabilidad del negocio (Volva Freight Fowarders, 2020).

Segun el sitio web (MUNDI, 2022) se define como “Los costos de exportacion pueden
entenderse como el precio de venta que un fabricante o exportador aplica a su
mercancia.” (parr 4).

Para ASEIGSA, estos costos de exportacion representan un reto, ya que al ser una
microempresa que desea adaptarse al mercado internacional debera realizar un andlisis
sobre lo que representan ya que si los costos se elevan debera ajustar el precio inicial de
los concentrados congelados de naranja.

2.2.7 Obstéaculos técnicos

Los obstaculos técnicos al comercio son reglamentos técnicos, normas y
procedimientos de evaluacion de la conformidad que, al variar de un pais a otro, pueden
aumentar los costos asociados con el comercio y reducir las ganancias potenciales de las
transacciones comerciales entre importadores y exportadores (GOVBR, 2024).

Asi mismo, estos reglamentos y normas no siempre constituyen obstaculos al
comercio. De acuerdo con las reglas multilaterales de la Organizacion Mundial del

Comercio (OMC), en particular el Acuerdo OTC de la OMC, las medidas que crean
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obstaculos innecesarios al comercio son barreras. Es decir, son medidas que, bajo la
justificacion de salvaguardar objetivos politicos legitimos, como la seguridad del
consumidor, la protecciéon del medio ambiente o la salud publica, son adoptadas de tal
manera que reducen las condiciones de acceso a un mercado para un determinado bien o
sector (GOVBR, 2024).

Sin embargo, gracias al TLC con Panama, facilita una zona de libre comercio entre
ambos paises, eliminando las barreras arancelarias al comercio y de esta forma facilitar la
circulacion de las mercancias en el mercado.

2.2.8 Comercio

Segun Romario (2023) el comercio exterior se refiere al intercambio de bienes y
servicios entre diferentes paises, empresas y regiones, se centra en las transacciones
comerciales dentro de un pais y aquellas que cruzan fronteras e incluye politicas y
regulaciones para mantener un control sobre ellas; mientras que el comercio internacional
es un término mas amplio que engloba todas las interacciones econémicas y comerciales
entre paises, incluyendo no solo el intercambio de bienes y servicios, sino también los
flujos de capital, transferencia de tecnologia y movilidad de la mano de obra. (p1)

El comercio en ASEIGSA abarca gran parte del mercado nacional, principalmente
el mercado turistico como hoteles, restaurantes, y negocios de tour, esto debido a que
este mercado ofrece servicios a turistas con paquetes de alojamiento o comestibles,
donde el FCOJ de ASEIGSA sobresale de manera eficiente y rentable.

2.2.9 Estrategia para la exportacion.

Una estrategia de exportacion es fundamental para cualquier empresa que aspire
a ingresar a mercados internacionales. Funciona como una hoja de ruta que permite
evaluar los factores clave y anticipar los escenarios que pueden presentarse durante el
proceso de expansién. La ausencia de un plan bien definido reduce significativamente las

probabilidades de éxito. Por ello, este debe elaborarse cuidadosamente, ya que constituye
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el pilar para lograr ventas en el exterior y cumplir con las metas establecidas en el ambito
global (Interborders, 2025).

Segun el Instituto Técnico Costarricense, (2022) una estrategia nacional de
exportacion es un marco para todo el pais, empresa o persona, que corresponde a las
necesidades y oportunidades de mejorar el rendimiento de los sectores de exportacién,
aumentar los ingresos, estimular la creacion de nuevos mercados y empleos. Es un tipo
de estrategia que no solo promociona el comercio, sino que también todas aquellas
capacidades productivas que relacionen el desarrollo de la internacionalizacion. (p.1)

Gracias a la influencia de la empresa Del Oro, ASEIGSA contiene diversas
estrategias de exportacion basadas en aquellas que emplea Del Oro, sin embargo, al ser
una microempresa que se dedica a abastecer las demandas nacionales de concentrado
congelado de naranja, necesita una estrategia especifica para entrar en el mercado
nacional. Una de ellas podria ser convenios estratégicos con empresas transportistas

nacionales.

2.3 Marco de referencia
En este punto se brinda la resefia de la organizacion que desea exportar a

Panama.

La Asociacién Solidarista de Empleados de Inversiones Guanaranja S.Ay Afines.
(ASEIGSA), nace el 21 de mayo de 1991 en la empresa Del Oro S.A, en Santa Cecilia, La
Cruz, Guanacaste, con el objetivo de alcanzar la justicia y la paz social mediante la
armonia obrero - patronal y el desarrollo integral de sus asociados, asi como seguir,
cumplir, defender, y divulgar los postulados del solidarismo.

También defender los intereses socioecondmicos del trabajador asociado, a fin de
procurar un status de vida digno y decoroso, haciéndole participe de los servicios y

beneficios que le brinde la asociacion o la empresa a través de esta.
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ASEIGSA se rige mediante una junta directiva de un total de 7 personas, un
administrador, una contadora y una encargada de establecimientos, esto hace que sea
una empresa aparte dentro del gigante Del Oro S.A, y tenga gran influencia en el sector
de Guanacaste.

Durante 34 afios ASEIGSA se ha dedicado a la comercializacion de productos y
servicios a diferentes empresas en todo el pais, principalmente en los FCOJ de pifia y
naranja y mixto, asi mismo también se enfoca en el NFC de naranja, sin embargo, su
fuerte es el FCOJ el cual ha sobresalido por su gran sabor y calidad, es por esto que se
ha decidido entrar al mercado panamefio quien es un candidato 6ptimo para explotar el

FCQOJ.
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CAPITULO 1II

MARCO METODOLOGICO
Se presenta el marco metodoldgico, en el cual se explica la forma en cédmo se llevo a

cabo esta investigacion.
3.1 Tipo de Investigacion.

La investigacion es un proceso en el cual se generan conocimientos de la realidad
con la intencion de interpretarla, transformarla y explicarla de acuerdo con las
necesidades socioculturales de las personas que cambian vertiginosamente conforme
pasa el tiempo. Es por esto por lo que la presente investigacion se basa en un enfoque
cualitativo ya que intenta hacer una aproximacioén global de las situaciones sociales para
explorarlas, describirlas y comprenderlas de manera inductiva. Es decir, a partir de los
conocimientos que tienen las diferentes personas involucradas en ellas y no
deductivamente, con base en hip6tesis formuladas por el investigador externo (Sanchez,
2022).

Por medio de esta investigacion cualitativa se busca conocer el mercado del FCOJ
en el mercado panamefio tomando en cuenta la conducta que tienen los consumidores,
sus preferencias y sus necesidades, con la finalidad de disefiar un plan de exportacion
que contenga las bases ideales y necesarias para la empresa de ASEIGSA para su
internacionalizacion hacia el mercado de Panama.

Para introducir a las metodologias cualitativas es necesario consignar que el
proceso de investigacion es similar al método cualitativo, ya que se debe seleccionar un
problema de investigacion, identificar el tipo de informacién a levantar y el método de
andlisis de los datos con los que se pretende trabajar la informacion obtenida, ya que el
investigador no descubre el conocimiento, sino lo construye en conjunto con los tipos del
estudio, lo que le permite una comprension mas acabada de la realidad del mercado

evitando el reduccionismo, asi mismo, aparece la presencia de grupos que realizan el
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estudio, por lo cual se recomienda fomentar el trabajo en equipo o el apoyo mutuo en el
andlisis de los datos de otros investigadores, para disminuir las subjetividades propias de
cada individuo (Conejero, 2020).

Es ademas de tipo descriptiva, porque segun Hernandez Sampieri y otros (2010)
“busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier
fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién”. (p. 80) y en este

trabajo se llevara a cabo ese tipo de andlisis.

3.2 Fuentes de Informacién

3.2.1 Fuentes primarias
Segun Camufias, (2020) el trabajo con las fuentes de informacién es una de las

técnicas de trabajo esenciales para los historiadores. Ya que este analisis de fuentes es
imprescindible para cualquier plan de investigacion, no se trata Gnicamente de buscar
informacion sino de analizar con sentido critico los textos, documentos o fuentes
materiales necesarias para obtener de ellos la informacion correspondiente y de este
modo valorar su importancia en el tiempo y su relacién con los cambios. (p1)

Se les llama asi porque muestran resultados de investigaciones o descubrimientos
obtenidos a través de observaciones sistematicas que no se habian difundido antes.
Ofrecen informacién nueva y original, publicada por primera vez sin haber sido revisada,
interpretada ni valorada por terceros. Son el resultado de una investigacion propia o de
una actividad creativa. Estas fuentes conforman la base de las colecciones en una
biblioteca y pueden estar disponibles tanto en formato fisico como digital (Carrasco,
2024).

Las fuentes primarias del plan de exportaciéon se obtendran respecto a la
informacion de ASEIGSA, informaciones de instituciones que proporcionen contenido

respecto al mercado FCOJ en Panama, estas fuentes se tomaran a base de entrevistas a
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la asociacion para conocer de manera profunda cémo funciona la empresa y otra
entrevista a la empresa Del Oro para hacer un analisis sobre el mercado en Panamé ya

que el Del Oro exporta FCOJ de pifia y NFC de Pifia al mercado de panamefio.

3.2.2 Fuentes secundarias
Las fuentes secundarias del plan de exportacion se tomaran basados en otros

estudios realizados con respecto al FCOJ o de NFC en el mercado panamefio, esto
permitira desarrollar un modelo de exportacion con la suficiente informacion necesaria
para poder introducir a ASEIGSA en Panama.

Las fuentes secundarias son aguellas que examinan de manera explicita
publicaciones de caracter primario. Estas obras resumen, reorganizan y sintetizan los
articulos de investigacion originales.

Su proposito es facilitar y optimizar el acceso a las fuentes primarias o a su
contenido esencial. Generalmente forman parte de las colecciones de referencia en
bibliotecas. Se recurre a ellas cuando no se dispone de la fuente primaria por alguna
razon especifica, existen limitaciones de recursos o cuando la fuente original no resulta
confiable.

Ademas, permiten verificar resultados de una investigacion y enriquecer la
informacién proveniente de una fuente primaria. (Carrasco, 2024)

Seguidamente se presenta el andlisis relacionado de los objetivos especificos con

las fuentes de informacion.
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Fuentes utilizadas en cada uno de los objetivos especificos planteados

Objetivo Especifico Fuentes Primarias Fuentes
Secundarias
Caracterizar la demanda y Entrevista distribuidor Panama Paginas WEB,

oferta en el mercado
panamefio para productos
concentrados congelados de
naranja que identifique los
gustos, preferencias y
tendencias del mercado, asi
como oportunidades
comerciales

libros y literatura
relacionada con el
tema.

Identificar el proceso de
logistica y distribucion para la
exportacion de concentrado
congelado de naranja que
provea informacion sobre los
costos de exportacion y
obstaculos técnicos al
comercio.

Entrevista presidente de la Junta
Directiva de ASEIGSA

Paginas WEB,
libros y literatura
relacionada con el
tema.

Elaborar estrategias para la
planificacion de la exportacion
del concentrado congelado de
naranja al mercado de
Panama por parte de la
Asociacion de empleados
(ASEIGSA) de la empresa Del
Oro S.A.

Entrevista presidente de la Junta
Directiva de ASEIGSA

Paginas WEB,
libros y literatura
relacionada con el
tema.

Elaboracion propia a partir de objetivos especificos, 2025.

3.3 Técnicas de investigacion

Las técnicas de investigacion para el presente trabajo son:

3.3.1 Observacion:

Macias (2023) indica que,

La observacioén participante no estructurada es aquella en la que el

investigador/observador participa y se involucra de manera activa dentro del grupo

gue esta estudiando (Campoy & Gomes, 2015); su participacion se puede
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concretar en diferentes actividades que pueden estar directamente relacionadas
con su investigacion. (p.43)

3.3.2 Entrevistas a Profundidad:
Nuevamente Macias (2023) sefiala que,
Para la recoleccién de la informacién el investigador cuenta con un conjunto de
técnicas que pueden ser clasificadas en dos rubros: no estructuradas y
semiestructuradas. Las técnicas no estructuradas no se planean con anticipacién y
no tienen una estructura base de categorias determinadas de manera aprioristica;
en sentido estricto no existe la necesidad de construir los instrumentos de
investigacion. Los aspectos especificos de indagacion, y las categorias asociadas
a los mismos, se van construyendo de manera progresiva en la misma aplicacion
de la técnica Entre las técnicas no estructuradas se pueden mencionar a la
observacioén participante con diario de campo, la entrevista (p. 41)

3.3.3 Anélisis de Documentos:
El autor Baena (2017) cita que,
El analisis de documentos en investigacion cualitativa es una técnica que consiste
en examinar e interpretar materiales escritos, visuales o digitales para comprender
significados, contextos, patrones y temas relevantes dentro de un fenémeno de

estudio. (p.60)

3.3.4 Anélisis de Casos:
Soto Ramirez y Escribano Hervis (2019) citan lo siguiente con respecto al estudio

de caso:
El estudio de caso debe desarrollarse con sistematicidad, recogiendo
detalladamente todas las informaciones que de manera paulatina se van
obteniendo. En tal sentido, resulta importante el empleo riguroso de cada método,

procedimiento o técnica para obtener la informacion, los datos y las evidencias que
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resultan relevantes. Trabajar por la objetividad es una meta de todo investigador,
algo que también es propio del estudio de caso. (p. 215)
3.4 Procedimiento de investigacién

Al ser una investigacion cualitativa, se tomara como poblacion de estudio
Unicamente al presidente de la Junta Directiva de ASEIGSA., y a la gestora comercial de
la empresa Del ORO S.A que brinde informacion sobre la exportacion. Por tal razén el
procedimiento aplicado es el siguiente:

Con respecto a las entrevistas, se aplicaran, al presidente de la Junta Directiva de
ASEIGSA para la recopilacion de la informacion relacionada con respecto al proceso de
produccién, caracteristicas del producto a exportar y capacidad que tendria esta
asociacion de asumir este reto. Asi como también, se aplicaran entrevistas a un
representante de PROCOMER y un representante del comercio en Panama.

Para la guia de observacioén, es importante tomar en cuenta que su aplicaciéon se
llevara a cabo tanto en ASEIGSA, como en la planta de produccién de la empresa Del Oro
para determinar y conocer el proceso productivo y empacado para la exportacion. La
aplicacion de una guia de observacion permite in situ la comprobacion de las respuestas
de la entrevista al presidente de ASEIGSA.

Por dltimo, el estudio de caso y analisis documental, al ser una investigacion
cualitativa, permitira el analisis en profundidad del contexto real del proceso de
exportacion que lleva a cabo la empresa Del Oro, ya que esta empresa le provee a
ASEIGSA una cantidad considerable de concentrado congelado de naranja para que esta
Asociacion lo pueda comercializar y sus ganancias serian parte de esta. Por lo tanto, con
la aplicacion del estudio de caso, facilitara una mejor comprension del proceso de
exportacion que realiza Del Oro y que se pueda implementar en ASEIGSA. En este punto
se analizara solamente un tipo de estudio de caso Unico, lo que significa que se analiza

un solo caso en profundidad.
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3.5 Sujetos de investigacidn
Los sujetos de estudio para esta investigacion son los siguientes:
Presidente de la Junta Directiva de ASEIGSA.

Gestor comercial empresa Del Oro.

3.6 Relaciones e interrelaciones de las categorias de investigacion
A continuacion, se presenta las relaciones e interrelaciones de las variables

identificadas en el presente trabajo de graduacién.

Figura 1

Relaciones e interrelaciones de las categorias.

A

Estrategias

4

Exportacion

Costos de

exportacion
Demanday Obstaculos
oferta técnicos al
Mercado comercio

Tendencias

Elaboracion propia basada en objetivos especificos, 2025.

3.7 Tabla de congruencia
La tabla de congruencia, constituy6 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 generd la informacion.
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Matriz de congruencia: Objetivo 1
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Pregunta | Objetivo Pregunta Objetivo Actividad Fecha Responsa Productos Fuente de | informa | Método Técnica Instrume
principal general especific | especifico es actividades ble esperados informaci nte nto
a Inicio Fin on
¢Qué Proponer | ¢Quétan | Caracteriza | Realizar 04 08 Equipo Conocer la Fuentes President | Cualitati Entrevista Guia con
estrategia | un plan diversifica | rla una de de investigado | situacion primarias e de VO semiestructur | preguntas
s se para la day demanday | entrevista | agost | agost r actual de la ASEIGS ada
pueden exportaci | dindmica ofertaenel | al ode ode empresa, A
proponer 6n de esla mercado president | 2025 | 2025 costo de
para una concentra | ofertayla | panamefio e de produccion,
exportaci | do demanda | para ASEIGSA eficiencia y Observacioén Guia de
6n congelad | del productos durabilidad observaci
exitosa ode concentra | concentrad en on
de juego naranja do os produccion.
concentra | por parte congelad congelados | Poner en
do de de la ode de naranja | practica la Comprobar y
naranjaa | Asociacié6 | naranja que técnica de confirmar su
Panama? | n en el identifique observaci deseo de
Solidarist | mercado los gustos, on comercializac
ade de preferencia ion en el
Empleado | Panama? | sy extranjero de
sde tendencias | Document su producto
Inversion del ar todo el mas
es mercado, proceso. adelante.
Guanaran asi como
jaS.A.y oportunida Recopilar
afines des informacién
(ASEIGS comerciale sobre el
A) de la S FODA,
empresa ademas
Del Oro informacién
S.A hacia complementa
el ria para las
mercado fuerzas de
de Porter,
Panaméa PESTELYy
perfil del
consumidor
al que desea
llegar.

Elaboracion propia, 2025
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Matriz de congruencia: Objetivo 2
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Pregunta Objetivo Pregunta Objetivo Activida Fecha Respo Productos Fuente informan | Método Técnica Instrume
principal general especific especifico des actividades nsable esperados de te nto
a Inicio Fin informac
ion
¢Qué Proponer un | ¢Cémo Identificar el | Realizar 25 de 10 de Equipo Informacién Fuentes PROCOM | Cualitati | Entrevista Guia con
estrategias plan parala | deberia proceso de una agosto | setiem | investig | secundaria secundar | ER. \Yo) semiestruct | pregunta
se pueden exportacion ser el logistica 'y entrevist | de bre de | ador sobre el ias urada S
proponer de proceso distribucion aal 2025 2025 mercado Del Oro
para una concentrado | de para la president panamefio, ,
exportacion congelado logisticay | exportacién e de enfocando
exitosa de de naranja distribucié | de ASEIGS en Andlisis de
juego por parte de | nparala concentrado | A tendencias contenido Libros,
concentrado | la exportacié | congelado de paginas
de naranja a | Asociacion n de de naranja consumo, web,
Panama? Solidarista concentra | que provea Poner en gustos y repositori
de do informacién practica preferencias 0s web
Empleados congelado | sobre los la ,
de de costos de técnica competenci
Inversiones naranja exportacion | de a,
Guanaranja | que y obstaculos | observac proyeccioén
S.A.y afines | provea técnicos al i6n de ventas,
(ASEIGSA) informacié | comercio. principales
dela n sobre distribuidore
empresa los costos Docume sy
DelOro S.A | de ntar todo proveedores
hacia el exportacioé el .
mercadode | ny proceso.
Panaméa obstaculo Con esta
s técnicos informacion
al y con la de
comercio? la tabla 1,
se espera
disefiar la
propuesta
de este
trabajo.

Elaboracion propia, 2025
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Matriz de congruencia: Objetivo 3
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Pregunta | Objetivo Pregunta | Objetivo | Actividad Fecha Responsa Product | Fuente de | informan | Método Técnica Instrumen
principal general especific | especific es actividades ble 0s informaci te to
a (o] Inicio Fin esperad on
0s

¢Qué Proponer ¢ Cual Elaborar Realizar 11 de 10de | Equipo Con la Fuentes President | Cualitati | Entrevista Guia con
estrategia | un plan seria la estrategia | una setiemb | octubr | investigado | informaci | primarias e \o) semiestructur | preguntas
s se para la estrategia | s parala entrevista re de ede |r 6n y Fuentes | ASEIGS ada
pueden exportacié | mas planificaci | al 2025 2025 recopilad | secundari A
proponer nde adecuada | 6nde la presidente aal as
para una concentra | parala exportacié | de cumplir Gestor
exportaci6é | do exportacié | n del ASEIGSA los Comercia Andlisis de Libros,
n exitosa congelado | ndel concentra objetivos I de la contenido paginas
de juego de concentra | do ly2,se empresa web,
concentra | naranja do congelado | Poner en elabora Del Oro repositorio
do de por parte congelado | de practica la una s web
naranjaa | dela de naranja al | técnica de propuest
Panama? | Asociacié | naranjaal | mercado observaci a para la

n mercado de on exportaci

Solidarist | de Panaméa 6na

ade Panama por parte Panama.

Empleado | por parte de la Document

s de de la Asociacié | artodo el Estas

Inversione | Asociacié | nde proceso. estrategi

S nde empleado as se

Guanaran | empleado | s enfocara

jaS.Ay S (ASEIGS ncon

afines (ASEIGS A) de la base a

(ASEIGS A) de la empresa los

A) de la empresa Del Oro factores

empresa Del Oro S.A. ligadores

Del Oro S.A? al FODA,

S.A hacia PESTEL

el y

mercado Fuerzas

de de Porter.

Panaméa

Elaboracion propia, 2025
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS DATOS
A continuacién, se presentara el capitulo 1V, el cual se denomina recopilacién de

datos para comprender el mercado al que se desea ingresar.
4.1 Resultados de la entrevista: presidente de ASEIGSA

Entrevista al presidente de la junta directiva de ASEIGSA el dia jueves 2 de
octubre a las 2 pm, en la empresa Del Oro S.A. en forma presencial. El sefior Josué Gazo
Rodriguez comenta que:

Mi motivacion fundamental radica en contribuir al bienestar de los colaboradores
del Grupo Del Oro, especialmente aquellos de escasos recursos, que representan
aproximadamente un 85% de nuestros asociados. Al analizar ASEIGSA desde una
perspectiva estratégica, identifiqué un enorme potencial no solo para generar valor y
apoyo tangible a nuestros asociados, sino también para implementar mejoras
estructurales y corregir diversas situaciones que no se estaban manejando de manera
optima. Vi en esta asociacion una plataforma real para transformar positivamente la
calidad de vida de nuestros colaboradores, y esa visidbn continla siendo mi principal
motor.

Tengo un compromiso ineludible con las empresas del Grupo Del Oro, donde mi
responsabilidad principal es garantizar que mi departamento cumpla cabalmente con los
objetivos estratégicos establecidos. Esto no es negociable y constituye mi fuente de
sustento profesional. Por otro lado, las responsabilidades y funciones inherentes a mi
cargo como presidente de ASEIGSA las ejecuto utilizando mi tiempo personal, fuera del
horario laboral. En este sentido, estas funciones se equilibran mas con mi vida personal

gue con mi vida laboral.
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En sintesis, implica hacer sacrificios significativos. Mantengo una agenda
estructurada y disciplinada que me permite cumplir con ambos compromisos de manera
efectiva. Tanto ASEIGSA como el Grupo Del Oro son prioridades en mi vida profesional,
pero cada una tiene su espacio y tiempo claramente delimitados, lo cual es fundamental
para mantener la integridad y el desempefio 6ptimo en ambos roles.

El impacto ha sido extraordinario y, en muchos aspectos, transformador. Cuando
acepté este desafio tenia un plan estructurado y ciertas expectativas sobre lo que
encontraria, sin embargo, la realidad fue completamente diferente. Nunca imaginé
enfrentar desafios de la magnitud y complejidad que he debido afrontar durante este
periodo.

Estos retos me han forjado significativamente, desarrollando mayor caracter,
madurez empresarial, habilidades politicas y crecimiento personal. En el &ambito
profesional, me he visto en la necesidad de especializarme en areas completamente fuera
de mi formacién inicial: contabilidad avanzada, legislacién solidarista, aspectos legales y
financieros, contabilidad de costos especificamente relacionada con alimentos, auditoria
forense contable, gestion de eventos, entre otros.

Todos estos temas se encontraban fuera de mi &mbito profesional tradicional y, de
no haber asumido este cargo en ASEIGSA, probablemente nunca habria tenido la
oportunidad ni la necesidad de desarrollar expertis en estas areas. Ha sido, sin duda, una
experiencia de aprendizaje continuo que ha enriquecido sustancialmente mi perfil
profesional y mi capacidad de gestion integral.

El beneficio econémico, por definicidn, es precisamente el objetivo que se persigue
con cualquier iniciativa comercial de esta naturaleza. Ahora bien, respecto a si considero
el proyecto rentable o no, necesitaria revisar exhaustivamente los estudios de factibilidad,
andlisis de mercado, proyecciones financieras y todos los documentos técnicos

relacionados antes de emitir una opinion fundamentada. Lo que si puedo sefalar,
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basandome en mi conocimiento del mercado internacional actual, es que un concentrado
de naranja de alta calidad, que cumpla rigurosamente con los estandares internacionales
y que ofrezca margenes comerciales razonables, representa un negocio que
definitivamente capta mi interés y atenciéon. El mercado global de concentrados naturales
presenta oportunidades interesantes, especialmente considerando los escases de la
naranja, pero cualquier decisiébn de inversién debe estar respaldada por un analisis
técnico-financiero robusto.

La logistica de exportacion es, en si misma, un desafio considerable. Sin embargo,

sin acceso detallado al plan de exportacién especifico, me resulta complejo identificar y
puntualizar desafios concretos con la precision que este andlisis requiere.
No obstante, puedo partir de algunas realidades estructurales. Administrativamente,
ASEIGSA no cuenta actualmente con personal especializado en comercio exterior ni con
expertis consolidado en procesos de exportacién. Adicionalmente, nuestro equipo
administrativo ya opera al maximo de su capacidad con las funciones actuales.

Por tanto, el primer desafio critico seria identificar quién lideraria este proyecto y lo
ejecutaria efectivamente. Esto implicaria evaluar si desarrollamos capacidad interna,
contratamos talento especializado o establecemos alianzas estratégicas con operadores
logisticos experimentados. Naturalmente, este es un obstaculo perfectamente superable
mediante un plan de negocios bien estructurado que contemple los recursos humanos,
técnicos y financieros necesarios para garantizar una implementacion exitosa.

Otros desafios previsibles incluirian: certificaciones internacionales, cadena de frio,
documentacion aduanera, busqueda vy validacion de clientes internacionales,
cumplimiento regulatorio en mercados destino, y gestion de riesgos cambiarios.

El impacto potencial es directo y significativo. Si el proyecto genera utilidades
sostenibles, esto se traduce autométicamente en beneficios tangibles para nuestros

asociados: mejor calidad de vida y, fundamentalmente, mayor disponibilidad de fondos
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para que ASEIGSA pueda desarrollar e implementar proyectos que contribuyan al
desarrollo integral de nuestros miembros.

Nuestra filosofia como asociacion solidarista es clara: todos los recursos
generados se reinvierten en iniciativas que beneficien a los asociados. Esto podria
materializarse en programas de capacitacién profesional, becas educativas, mejores tasas
de préstamos, incremento en los dividendos distribuidos, programas de bienestar, entre
otros.

El desarrollo profesional de los asociados es particularmente importante. Con
mayores recursos, podriamos implementar programas de formacion secular y técnica que
les permitan mejorar sus competencias, acceder a mejores oportunidades laborales y, en
definitiva, elevar su nivel socioeconémico. Este es, en esencia, el propésito fundamental
que guia todas nuestras decisiones estratégicas.

No seria responsable de mi parte emitir una opiniéon sobre la viabilidad financiera
de un plan que aun no he revisado en detalle. Sin embargo, basandome en mi experiencia
en analisis de proyectos de inversién y expansion comercial, puedo ofrecerle una
perspectiva general sobre este tipo de iniciativas.

Tipicamente, un plan de exportacion en el corto y mediano plazo requiere
inyeccion significativa de capital e inversion sostenida. Hablamos de inversiones en
infraestructura, certificaciones, desarrollo de mercado, establecimiento de canales de
distribucion y construccion de marca en mercados internacionales. Los beneficios
tangibles y el retorno de inversién suelen comenzar a materializarse en el largo plazo, una
vez que se ha logrado estabilidad operativa y penetracion de mercado.

No obstante, existen demasiados factores criticos que deben analizarse
rigurosamente para poder emitir una opinion respaldada: andlisis de competencia,
estructura de costos, proyecciones de demanda, barreras de entrada, riesgos

geopoliticos, fluctuaciones cambiarias, entre muchos otros. Cualquier decision de
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inversion de esta magnitud debe fundamentarse en estudios técnicos exhaustivos y
modelacion financiera robusta.

Contamos con un proceso estructurado y escalonado para la toma de decisiones
estratégicas de esta naturaleza. Inicialmente, se debe evaluar el monto de inversion
requerido, el periodo de recuperacion (Payback), elaborar una matriz de riesgo
comprehensiva y aplicar otras herramientas de andlisis financiero para determinar y
categorizar adecuadamente el proyecto.

Este analisis preliminar lo realiza el administrador de ASEIGSA, quien revisa la
viabilidad técnica y financiera inicial. Si el proyecto presenta mérito y alineacion con
nuestros objetivos estratégicos, se escala a mi nivel para una evaluacion ejecutiva mas
profunda.

Posteriormente, presento el proyecto ante la Junta Directiva para su analisis
colegiado. Dependiendo de multiples factores —particularmente el monto de inversion, el
nivel de riesgo, el impacto estratégico y las implicaciones para los asociados— podria
requerirse someterlo a votacion en Asamblea General de Asociados.

Este proceso escalonado garantiza que las decisiones de gran envergadura sean
evaluadas rigurosamente desde mdltiples perspectivas y con la participacion democratica
que caracteriza a nuestra organizacion solidarista.

Si nos referimos a un concentrado genérico, el hecho de que sea de naranja vy,
particularmente, si es 100% natural sin aditivos artificiales, constituye una ventaja
competitiva considerable. Esto se fundamenta en la creciente escasez mundial de
produccion de naranja de calidad y en las tendencias globales de consumo que favorecen
productos naturales y saludables.

No obstante, necesitaria informacion mas especifica sobre las caracteristicas del
producto para ofrecer un analisis competitivo mas preciso. Aspectos como el grado de

concentracion, perfil organoléptico, vida util, certificaciones (organico, comercio justo,
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etc.), trazabilidad, y desde luego, la estructura de precios, son factores determinantes
para evaluar el posicionamiento competitivo en mercados internacionales.

El precio representa otro factor critico a considerar. Si logramos ofrecer un
producto de calidad superior o0 comparable a competidores establecidos, con un precio
competitivo gracias a eficiencias operativas o ventajas en costos de produccion,
definitivamente tendriamos una propuesta de valor atractiva para compradores
internacionales.

Mi visién general para ASEIGSA tiene obijetivos claramente definidos. En primera
instancia, consolidar el ordenamiento de nuestras finanzas, estableciendo bases sélidas
de sostenibilidad financiera y gobernanza robusta. Posteriormente, alcanzar la capacidad
de distribuir dividendos significativamente mas atractivos que cualquier prestacion que
actualmente ofrece la compafia y, consecuentemente, mejorar de manera tangible y
medible la calidad de vida de cada uno de nuestros asociados.

Respecto a este proyecto especifico de exportacion, aun no tengo suficientes
elementos para desarrollar una visién detallada. Sin embargo, puedo asegurar que, Si
eventualmente se aprueba su implementacién, serd porque habremos validado
exhaustivamente su rentabilidad y potencial de generar valor sostenible. En ese
escenario, este proyecto vendria a cumplir precisamente con esos objetivos estratégicos
fundamentales: fortalecimiento financiero y mejoramiento de la calidad de vida de
nuestros asociados.

La diversificaciébn hacia exportaciones representaria, ademas, un hito en la
madurez organizacional de ASEIGSA, demostrando nuestra capacidad de competir en
mercados internacionales y generando oportunidades de aprendizaje organizacional

invaluables para el futuro de la asociacion.
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4.2 Resultados de la entrevista a Keily Markey gerente comercial de la empresa Del
Oro.

Entrevista a la gerente comercial de la empresa Del Oro el dia miércoles 01 de
octubre a las 10 am, en la empresa Del Oro S.A. en forma presencial. Se realiz6 esta
entrevista puesto que la empresa Del Oro cuenta con todo el conocimiento para el
procedimiento de exportacion, por lo que no fue necesario realizar la entrevista a alguna
organizacion relacionada con el comercio en Costa Rica. En este caso, la Sefiora Markey
comenta que:

Durante el tiempo que he estado como gerente comercial de la empresa ha sido
una experiencia profundamente enriquecedora y al mismo tiempo retadora, he tenido la
oportunidad de liderar procesos de expansion en mercados internacionales y poder
consolidar relaciones con clientes estratégicos que nos han permitido crecer como

empresa y posicionar nuestros productos como referentes de calidad en el pais.

Ha sido un periodo de transformacion, porque el sector agroindustrial ha cambiado
notablemente: desde la exigencia de mayores estandares de inocuidad y certificaciones
internacionales, hasta la necesidad de adaptarnos a nuevos habitos de consumo mas
saludables y sostenibles. En este camino, he podido encabezar iniciativas de innovacion
en empaques, diversificacién de presentaciones y la adopcién de practicas mas
sostenibles en toda la cadena de valor. También ha sido una experiencia de aprendizaje
constante en negociacion internacional. No todos los mercados funcionan de la misma
manera, y entender la cultura de negocios de cada pais ha sido clave para cerrar

acuerdos exitosos.

El proceso de exportacion en nuestra empresa surge desde la planificacion

comercial. Todo inicia con la identificacion de una oportunidad de mercado, generalmente
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PROCOMER nos manda estadisticas cuando nosotros le consultamos para conocer ese
mercado y asi poder nosotros visualizar la oportunidad que tenemos. Una vez tomada la
decision de exportar, iniciamos con la negociacion del cliente, donde acordamos precios,
volumenes y detalles, ya una vez eso arrancamos con el proceso interno de produccion y
logistica. Esto significa coordinar con planta para asegurar volimenes, empaques y
etiquetado seguln las exigencias del cliente extranjero. Paralelamente, el equipo comercial
gestiona la documentacion y permisos: certificados de origen, registros sanitarios,
permisos de exportacién e importacion, y la declaracion aduanera, todo lo que el cliente
necesite que por lo general se enfocan mas en la parte del registro sanitario del producto,

casi siempre lo piden.

Ya una vez que todo esté listo coordinamos con Carlos quien es nuestro agente
aduanero y la empresa de transporte y dependiendo del destino se envia por tierra, mar o
aire; en el caso de Panama, lo habitual es transporte terrestre refrigerado, que nos da
rapidez y control de costos, y mayor facilidad para estar al pendiente, generalmente
nosotros usamos DPA como incoterm, es decir nosotros ponemos la mercancia donde el

cliente la requiera.

El producto que méas exportamos hacia Panama es el concentrado de naranja, en
presentacion de estafion de 250 litros, nuestro mayor cliente en Panama es Coca Cola,
nosotros coordinamos con ellos por medio de contratos anuales, ya una vez hecha la
entrega ellos por lo general pagan el mismo dia o en ocasiones el dia después, y ya luego
ellos toman toda esa materia prima y la procesan y lo distribuyen en el pais. También

tenemos otros clientes, pero el que mas nos compra es Coca Cola.

Considero que el impacto seria positivo pero estratégico, siempre y cuando exista

una adecuada coordinacién con el Del Oro, digamos que generaria mayores
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oportunidades para el crecimiento de ASEIGSA y podria ser una buena idea el tema de
exportaciones en volumenes mas pequefios o en presentaciones adaptadas al consumo
minorista, lo cual complementaria la operaciéon comercial de Del Oro enfocada en

volimenes industriales y grandes clientes.

También tendria un impacto social relevante, porque al ser una asociacion
solidarista, los beneficios de esta actividad se redistribuirian directamente entre los
colaboradores de la empresa, reforzando el sentido de pertenencia y motivacién interna
para aquellos trabajadores de bajos recursos ya que no solo serian parte del proceso

productivo, sino también beneficiarios de la internacionalizacion.

Sin embargo, es importante aclarar que habria que establecer mecanismos claros
de coordinacién y diferenciacion comercial. Ya que ASEIGSA maneja los mismos
productos sin una estrategia conjunta, podria generarse unos problemas de intereses o
duplicidad de esfuerzos logisticos. Lo ideal seria que ASEIGSA complemente las
exportaciones de Del Oro, enfocandose en segmentos especificos como lo mencione
antes, por ejemplo: presentaciones mas pequefas hacia clientes minoristas y de esta
forma mientras Del Oro mantiene la exportacion a gran escala hacia las industrias la
asociacion rellena los mercados pequefios lo que complementaria toda nuestra operacion,

pero ya eso requeriria analizar todo el sistema para llevarlo a cabo.

4.3 Andlisis FODA

4.3.1 Fortalezas:
ASEIGSA tiene un FCOJ de naranja de buena aceptacion en el mercado nacional,

especialmente en hoteles de Guanacaste, lo que fortalece su reputacion en el pais, asi
mismo, ofrece FCOJ de pifia, mixto de naranja-pifia y jugos NFC listos para consumo, lo

gue permite atender distintos segmentos de clientes.
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Compra el concentrado a Del Oro a un precio comodo, lo que le permite obtener
margenes de utilidad altos, asi también cuenta con equipo que tiene experiencia y
habilidades en logistica comercial, lo que facilita la planificacion y distribucion de
productos.

Posibilidad de exportar FCOJ a un mercado extranjero lo que permite expandir su

negocio fuera de las fronteras nacionales.

4.3.2 Oportunidades:
El aumento de hoteles y resorts genera mayor demanda de jugos listos para

consumo y FCOJ, donde ASEIGSA ya tiene presencia, como el hotel nuevo en
construccion en Bahia Salinas.

El consumidor nacional y turistico valora cada vez mas jugos naturales y
concentrados de fruta, Explorar nuevos canales de venta como supermercados locales,
tiendas gourmet o exportacién a mercados cercanos.

Programas gubernamentales o alianzas con distribuidores pueden facilitar la
expansion y mejora en la cadena de suministro al &mbito internacional, cono en este

Panama.

4.3.3 Debilidades:
Limitada capacidad de stock, ASEIGSA al no producir su propio concentrado,

depende de la empresa Del Oro y de la disponibilidad de cosechas, lo que limita la
cantidad que puede ofrecer.

Dependencia de un solo proveedor en toda la operacion lo que genera riesgo ante
variaciones en precio, disponibilidad o calidad del producto.

Falta de transporte propio, ASEIGSA no cuenta con flota logistica propia, lo que

restringe la rapidez y eficiencia en la distribucion esto sumado a la dependencia de stock
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externo y la falta de infraestructura logistica dificultan crecer en volumen o nuevos

mercados.

4.3.4 Amenazas:
Variaciones en las cosechas o problemas climaticos pueden afectar la

disponibilidad del concentrado que ofrece la empresa Del Oro, como la enfermedad
dragén en los cultivos.

Competencia nacional e internacional de marcas de FCOJ, jugos NFC o bebidas
funcionales pueden captar clientes, tanto en hoteles como en el mercado nacional

Fluctuaciones en precios de mercado puede incurrir en incrementos en costos de
FCOJ o logistica pueden reducir margenes de utilidad.

Limitaciones de infraestructura logistica externa como los falta de transporte propio
y la dependencia de terceros para distribucion pueden afectar el servicio en caso de alta

demanda o problemas de transporte.

4.4 Andlisis de las Fuerzas competitivas de Porter
Poder de negociaciéon de los compradores (alto): El mercado de Panama

concentra la mayor parte del consumo debido a la gran variedad de supermercados, food-
service, hoteles y por empresas como Price Smart que compran en volimenes. Esto da a
los compradores capacidad para elegir precio y variedades en el mercado, por lo que se
recomienda: establecer acuerdos comerciales con distribuidores fuertes en la capital,
ofrecer certificaciones y apoyo comercial Sanchez (2025).

Poder de los proveedores (moderado): Los proveedores a nivel de FCOJ hacia
el mercado de Panama (Brasil, México, USA) pueden influir en el precio tomando en
cuenta factores que afectan el producto como el clima o la cosecha. Sin embargo, en el

caso de Costa Rica, los costos logisticos para ser un proveedor mas son menores debido
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a la cercania fronteriza, lo que presenta una gran oportunidad para introducirse en el
mercado de FCOJ en Panama.

Amenaza de sustitutos (moderado): Los productos sustitutos que utilizan
regularmente los panamefios varian segun el tiempo de comida, entre ellos esta el NFC
que es el jugo de naranja listo para tomar, que se encuentran mayormente en los
supermercados, y otra variedad de jugos como pifia y frutas mixtas.

Amenaza de nuevos entrantes (moderado): El consumo del FCOJ en Panama
ha aumentado notoriamente debido al transito constante por el Canal de Panama, por lo
que si algun proveedor con capacidad logistica para introducir sus productos conforme a
las barreras sanitarias y certificaciones que reflejen un excelente Brix del producto pueden
lograr influir en el mercado con productos importados.

Rivalidad entre los competidores (alta): el mercado de FCOJ en Panama tiene
una rivalidad alta debido a la presencia de exportadores internacionales que abastecen
tanto al sector industrial como al sector comercial compitiendo principalmente en precio,
disponibilidad de producto y capacidad de entrega oportuna, esto sumado a la gran
variedad de supermercados que distribuyen los productos hacen que sea bastante

competitivo.

4.5 Andlisis PE.S.T.E.L

4.5.1 Aspectos Politicos:
Planteamiento del proyecto de Autoridad Para la Atraccién de Inversiones y Promocion

de las Exportaciones (PROPANAMA) que esta enfocado en apoyar las politicas y
estrategias de promocion de exportaciones que contribuyan a mejorar los niveles
productivos de los diferentes sectores del pais Cortizo (2024).

El Canal de Panama es una ruta interoceanica que representa un motor para el

impulso de la economia, inversion y el transito global. Conecta el Océano Pacifico y
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Atlantico y representa el 6% del comercio del mundo lo que promueve la politica comercial
de Panama. (Importancia del Canal de Panamé Para la Economia Global 2025, s. f.)

Miembro oficial del bloque Mercosur el cual es un bloque suramericano que
representa el quinto mercado mas grande del mundo con 271 millones de habitantes, esto
aumentard la amplitud del mercado de Panama (Ministerio de Economia y Finanzas de
Panama, 2024).

4.5.2 Aspectos econémicos:

Catalogado como uno de los paises mas estables y dinamicos en América Latina en
2024, lo que aumenta la atencién de los inversionistas extranjeros.

Gracias al délar estadounidense como moneda oficial Panama ha eliminado el riesgo
de fluctuaciones cambiarias favoreciendo la confianza de compafiias nacionales como
internacionales.

La politica fiscal juega un papel crucial en su atractivo econémico ya que ofrece un
sistema de impuestos territoriales, lo que significa que solo los ingresos generados dentro
del territorio estan sujetos a impuestos y los ingresos extranjeros, tanto de personas
fisicas como juridicas, estan exentos de impuestos locales lo que fomenta la inversién
extranjera directa (360 Consulting Group, 2024).

4.5.3 Aspectos sociales:

Panama es considerado como un pais con un gran crecimiento econémico y de
ingresos altos, presenta una gran desigualdad social, donde el 37% de la poblacién vive
debajo del limite de pobreza.

Tiene una gran diversidad cultural debido a su ruta maritima por El Canal de Panama

Existe una brecha urbano-rural que carece de acceso a servicios esenciales como
electricidad, agua potable y saneamiento, y el logro educativo sigue siendo muy bajo en

comparacion con las areas urbanas Romero (2024).
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4.5.4 Aspectos tecnolégicos:

Inteligencia artificial y blockchain Panama lidera las plataformas tecnolégicas para la
gestion de datos médicos, logistica y ciberseguridad.

Transformacion digital de transparencia entre el gobierno y los ciudadanos.

Modernizacion de servicios publicos y de los centros educativos por medio de
plataformas tecnol6gicas (Autoridad Nacional Para la Innovacién Gubernamental, s. f.).
4.5.5 Aspectos Ecoldgicos:

Panama ha desarrollado una politica orientada a la preservacion de sus
ecosistemas y recursos naturales, lo cual se refleja en las expectativas del mercado hacia
productos que integren practicas responsables con el medio ambiente en sus procesos
productivos y comerciales.

Existen disposiciones legales que regulan el uso de recursos, la gestion de
desechos y la mitigacién de impactos ambientales. El cumplimiento de estas normas es
un factor clave para las empresas que participan en actividades de comercio exterior
dentro del pais.

Las condiciones climaticas propias del territorio panamefio, como los periodos de
lluvia y la elevada humedad, pueden afectar las actividades logisticas y de distribucién,
por lo que resulta necesario considerar medidas preventivas que aseguren la continuidad

y eficiencia de las operaciones.

4.5.6 Aspectos legales:
Panama mantiene un gobierno centralizado, democrético y republicano, gobernado

por una junta presidencial, el poder legislativo y el poder judicial.
Contiene 6rganos judiciales especializados como el “defensor del pueblo” el cual tiene
como proposito investigar las denuncias ciudadanas sobre abusos cometidos por

funcionarios publicos y puede solicitar su sancién o destitucion. Es nombrado por la
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Asamblea Legislativa por un periodo de cinco afios, no coincidente con el mandato
presidencial (Aguilar 2021).

Proyecto de ley que reforma la ley de la defensoria del pueblo el cual busca posicionar
a la Defensoria del Pueblo como un ente mas robusto, capaz de enfrentar los retos
actuales que tiene el pais sobre los derechos humanos promoviendo una labor mas
eficiente y autbnoma; enfocandose en alinear su marco juridico con los Principios de Paris

y las recomendaciones internacionales (Jiménez 2024).

4.6 Andlisis de la seleccion del mercado meta
Se seleccion6é Panaméa como mercado objetivo para la exportacién de concentrado

congelado de naranja debido a que presenta condiciones favorables tanto en lo
econdémico como en lo comercial. El pais mantiene una economia estable y abierta al
comercio internacional, lo que facilita la entrada de productos extranjeros. Asimismo, su
cercania con Costa Rica permite reducir costos logisticos y tiempos de entrega, lo que
representa una ventaja para la colocacion del producto.
4.6.1 Seleccion del pais

Entre los factores considerados para elegir este mercado se encuentran el crecimiento
en la demanda de jugos y bebidas naturales, impulsado por cambios en los habitos de
consumo hacia opciones mas saludables. Panama también cuenta con un sector hotelero
y turistico en constante desarrollo, lo que incrementa la necesidad de este tipo de
productos. Ademas, la existencia de acuerdos comerciales entre ambos paises contribuye
a un acceso mas sencillo y competitivo, consolidando a Panama como un destino
adecuado para la exportacién de concentrado congelado de naranja.

A continuacidn, se representaran datos sobre los paises centroamericanos con el fin

de recopilar informacién necesaria para introducir el FCOJ el mercado panamenio.
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Tabla 6

Paises de Centro América con respecto al PIB

Pais PIB 2020 Crecimiento del PIB 2026
PIB % (estimado)
Guatemala 85.99 38.7% 119.3
Costa Rica 61.77 66.1% 102.6
Panama 52.94 75.9% 93.1
El Salvador 24.81 28.9% 32.0
Honduras 23.81 46.6% 34.9
Nicaragua 12.63 30.7% 16.5
Belice 1.87 33.7% 2.5

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

En la tabla se puede observar a los paises centroamericanos y su PIB, donde
Guatemala lidera la tabla manteniendo un mayor PIB junto a Costa Rica, sin embargo,
Panama destaca por tener un mayor crecimiento lo que refleja su recuperacion post
pandemia, El Salvador, Honduras y Nicaragua presentan un crecimiento bajo pero positivo
y al final esta Belice quien pese a ser una nacién pequefia también representa un

crecimiento bueno.

Tabla 7

PIB Per Cépita de paises de Centro Ameérica

Pais PIB Per Capita
Costa Rica 20.009
Panaméa 19.102

Belice 8429.7
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Guatemala 6150

El Salvador 5579.9
Honduras 3426.4
Nicaragua 2847.5

Elaboracion propia a partir de la informacién consultada en el Banco Mundial

A continuacion, se presenta el listado de los paises centroamericanos y su PIB per
capita la cual permite identificar el grado de desarrollo que cada pais donde Costa Rica y
Panama lideran la tabla presentando un mayor ingreso per cépita, lo que indica un nivel
de vida mas alto, mayor desarrollo econémico e infraestructura, paises como Honduras,
Nicaragua y El Salvador presentan PIP per cépita lo que muestra un menor desarrollo,
Guatemala se mantiene en una posicion intermedia y estable, y por ultimo Belice muestra

un incremento notorio en su ingreso debido al turismo y su poca poblacion.

Tabla 8

Salario promedio mensual de Centro América

Pais Salario medio
Costa Rica $728
Panama $636.8
Honduras $540
Guatemala $456
Belice $433
El Salvador $365
Nicaragua $221.9

Elaboracion propia a partir de la informacién consultada en el FMI.
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En la tabla se muestra el salario promedio mensual de los paises

centroamericanos donde Costa Rica lidera la tabla con el salario mas alto con $728

mensuales, seguido por Panamé con $636.8 mensuales, lo que refleja el nivel de

desarrollo de ambos paises. Honduras y Guatemala presentan un salario en crecimiento,

sin embargo, aun estan por debajo del promedio regional. El Salvador y Nicaragua

reflejan mayores desafios econdmicos y Belice a pesar de ser un pais pequefo presenta

un salario promedio mensual similar a Honduras y Guatemala.

Tabla 9

Tendencias de consumo de jugo de naranja de paises de Centro América

Pais

Consumo/Actividad

Costa Rica

En 2020, las importaciones de naranjas
frescas aumentaron un 38% respecto a
2019.

Esto refleja una preferencia creciente por

frutas ricas en vitamina C, como la naranja.

Nicaragua

Es uno de los principales destinos del jugo
de naranja hondurefio.

También ha incrementado su produccién y
exportacion de naranjas, con un
crecimiento del 35% en valor y 54% en

volumen en 2016 respecto al afio anterior.

Honduras

En 2018, el pais autoriz6 la importacion de
1,860 toneladas sélidas de jugo de naranja

debido a una emergencia en el cultivo de
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citricos.

El Salvador y Guatemala Participan activamente en la importacion de
jugos, aunque con menor volumen que

Nicaragua y Panama.

Panama Fue el principal importador de jugos de
frutas en el primer trimestre de 2022, con
compras por 8 millones de délares
Panama es el pais de Centro América que
tiene el consumo mas alto de jugo de

naranja.

Elaboracién propia a partir de la informacién consultada en CentralAmericaData by
PREDIK (30 de setiembre de 2025).

En la tabla anterior se muestra la tendencia de consumo de los paises de Centro
América, donde Panama destaca como principal importador de frutas presentandolo como
un destino para el FCOJ, seguido de Honduras que importa grandes cantidades de
concentrado congelado de naranja y a su vez exporta grandes cantidades a Nicaragua.
Por otro lado, El Salvador y Guatemala tienen una participacion minima en comparacion

con Panama y Nicaragua.

Tabla 10

Mayores productores de jugo de naranja congelado de paises de Centro América

Pais Porcentaje de produccion

Costa Rica 339.3 toneladas

Honduras 237.09 toneladas
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Nicaragua 2.5 millones de unidades

Elaboracién propia a partir de la informacién PROCOMER, IICAy el MAG Nicaragua.

En la tabla anterior se muestra los mayores productores de FCOJ de Centro
América, donde Costa Rica destaca por su produccion siendo la naranja la representante
del 82.1% de las frutas que exporta el pais. (INEC, 2024). Para Honduras segun datos de
la IICA durante el periodo de 2015 al 2018 el pais a tenido un aumento del 13.4% de
162.587 toneladas a 237.09 toneladas, para el afio 2020 Honduras exporto gran cantidad
de naranja fresca hacia el mercado de El Salvador y Nicaragua Ordofiez (2021).
Nicaragua también sobresale con respecto en la produccién de naranja, si bien no exporta
grandes cantidades de FCOJ destaca por suplir naranja fresca a nivel regional.

4.6.2 Seleccion del mercado de Panama

Se seleccion6é Panaméa como mercado de destino para la exportacién de
concentrado congelado de naranja debido a que el consumidor panamefio ha mostrado
un interés creciente en productos con caracteristicas naturales y saludables, entre ellos
jugos y bebidas procesadas listas para el consumo, ademas el sector turistico y hotelero,
especialmente en Ciudad de Panama lo que constituye una demanda relevante para este
tipo de productos, incluyendo el jugo concentrado congelado de naranja.

Otro aspecto importante considerado es su cercania geogréafica con Costa Rica
permite reducir tiempos de traslado y costos de transporte, lo que representa una ventaja
competitiva frente a otros destinos mas lejanos, asi mismo la existencia de acuerdos
comerciales bilaterales facilita las condiciones de acceso al mercado, disminuyendo

barreras y costos de entrada al mercado panamefio.
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CAPITULO V

PROPUESTA
Este capitulo comprende el plan de exportacion para el concentrado congelado de

naranja hacia el mercado de Panama

5.1 Plan de exportacion:
El plan de exportacién tiene como mision establecer la estrategia para que

ASEIGSA exporte el concentrado congelado de naranja hacia el mercado panamerio, la
operacion se realizara mediante transporte terrestre refrigerado con entrega en Paso

Canoas, frontera entre Costa Rica y Panama.

5.2 Documentos de exportacion:
Certificado de origen: El certificado de origen del concentrado congelado de

naranja (FCOJ) que exporta ASEIGSA debe incluir de manera clara y ordenada la
informacién esencial que garantice su validez y reconocimiento en Panama. En primer
lugar, deben consignarse los datos completos del exportador, en este caso ASEIGSA con
su direccion en exacta en Costa Rica, ademas de los datos del importador panamefio con
nombre y ubicacion, asi mismo el documento debe describir el producto de forma
detallada, sefialando que se trata de concentrado congelado de naranja en
presentaciones de medio galén con un peso de 2.34 kg, especificando la cantidad a
exportar, en este caso 356 unidades que equivalen a 833 kg, junto con su clasificacion
arancelaria 2009.11 correspondiente a jugos de naranja congelados. También, debe
indicar el pais de origen Costa Rica y el pais de destino Panama, ademas del nimero y
fecha de la factura comercial que respalda la operacién, el nimero de productos, peso
neto y peso bruto de la carga, asi como el medio de transporte que en este caso sera

terrestre refrigerado por Paso Canoas, debe contar con la firma y sello de la Camara de
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Comercio de Costa Rica o de la entidad competente, ya que solo con esta certificacion
oficial el documento tendré validez para efectos aduaneros.

Factura Comercial: La factura comercial debe contener los datos completos de
ASEIGSA Yy del importador panamefio, la descripcion detallada del producto, el codigo
arancelario 2009.11.00, pais de origen y destino, asi como precio unitario, precio total y
condiciones de pago, estar numerada, fechada y firmada por ASEIGSA. Este documento
es fundamental para la declaracién aduanera y el ingreso legal de la mercancia en
Panama.

Lista de empaque: En este documento se incluyen los datos del exportador y del
importador, ademas de una descripcién precisa de la mercancia, es decir, cantidad de
unidades, peso neto, peso bruto.

Declaracion unica aduanera (DUA): Es un formulario que ASEIGSA debe de
presentar ante la Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE) de manera electronica
acompanado del pago de las tasas administrativas correspondientes, y validado por la
aduana para autorizar la salida de la mercancia, incluye los datos generales del
exportador, la identificacion de la aduana de salida y el importador en Panama, asi como
todos los documentos necesarios para la exportacion.

Carta Porte: Este es un documento de transporte obligatorio ya que funciona
como contrato entre el exportador y la empresa transportista, y como comprobante de que
la mercancia ha sido entregada para su traslado. En este caso, la carta debe contener los
datos del exportador, ASEIGSA, Asociacion Solidarista de la Empresa Del Oro S.A. en
Costa Rica, con direccion y contacto, y los datos del importador en Panama, indicando
claramente nombre, ubicacion y teléfono. Ademas, debe identificar al transportista con su
nombre o raz6n social, nimero de identificacion y datos del vehiculo utilizado para el

traslado.
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DUCA T completa: La declaracion Unica centroamericana de transporte es
necesaria ya que la mercancia cruzara a Panama, en ella se registran los datos de
ASEIGSA, la del importador y la del transportista, el tipo y caracteristicas de la mercancia,
peso, valor, y la factura comercial.

DUCA T resumida: Acé se detalla de forma concreta y sencilla los datos para la
entrega.

Permisos sanitarios: Este documento es necesario para conveniencia del cliente
ya que certifica que el producto cumple con los estandares de inocuidad y calidad
exigidos por Panama. Incluye los datos del exportador e importador, descripcion del
producto, cantidad, presentacién, nimero de lote, fechas de produccién y vencimiento,
condiciones de transporte y almacenamiento, y va firmado y sellado por el Ministerio de
Salud de Costa Rica.

5.3 Transporte y logistica:

La logistica y el transporte son fundamentales para garantizar que el FCOJ llegue
en Optimas condiciones al mercado panamefio, para ello, se utilizara transporte terrestre
refrigerado, asegurando que la mercancia se mantenga a una temperatura constante de -
18 °C a -20 °C durante todo el trayecto desde la planta Del Oro en Costa Rica hasta la
frontera en Paso Canoas. Se coordinaré el envio inicial de 356 unidades de FCOJ,
distribuidas en bultos o pallets segun la capacidad del camién, asegurando que cada
carga esté correctamente embalada y etiquetada de acuerdo con las normas
internacionales de transporte de alimentos.

También, se incluird la documentacion de soporte, como la factura comercial, la
lista de empaque, el certificado de origen, el permiso sanitario, el DUCAY la carta de
porte, esto con el proposito de garantizar que todo esté disponible para la inspeccion
aduanera en la frontera, del mismo modo, se realizara una revision previa de las

condiciones del vehiculo, del transporte refrigerado y del itinerario, para minimizar riesgos
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de retrasos o dafios a la mercancia. Ademas, se planificara la coordinacion con Del Oro
S.A., aprovechando su experiencia y recursos en transporte y almacenamiento para
optimizar rutas, costos y tiempos de entrega.

Incoterms: La carga sera entregada bajo el Incoterm DAP Paso Canoas, donde
ASEIGSA asume la responsabilidad y los riesgos hasta la frontera, y el importador se
encarga del despacho aduanero en Panama y la entrega final a su destino.

Estrategia comercial en Panama: La estrategia comercial de ASEIGSA para la
exportacion del FCOJ hacia Panama se centrara en consolidar la presencia del producto
en el mercado minorista, aprovechando la demanda de jugos y bebidas de alta calidad.
Se tomara como prioridad la identificacion y contacto con distribuidores, embotelladoras y
empresas de procesamiento de jugos que requieran FCOJ como materia prima utilizando
condiciones de venta claras, incluyendo precios competitivos, volimenes mensuales y
plazos de entrega, asegurando transparencia y confiabilidad en la relacién comercial.

Ademas, se fomentara la coordinacion con Del Oro S.A., aprovechando su red de
clientes en Panama para abrir puertas y facilitar la introduccion del producto en nuevos
segmentos, asi mismo, se establecera un sistema de seguimiento y postventa, esto para
verificar que la mercancia llegue en condiciones Optimas y registrando la satisfaccion de
los clientes, lo que permitird generar retroalimentacion para mejorar la oferta y la logistica
en envios futuros.

5.4 Proyecciones financieras:

Las proyecciones financieras para la exportacion del FCOJ de ASEIGSA hacia
Panama se basan en los voliumenes planificados de 356 unidades mensuales de medio
galon (2.34 kg), lo que equivale a aproximadamente 833 kg de producto por envio. Con un
precio unitario de €16,192 por unidad, lo cual refleja unos ingresos mensuales estimados
de ¢5,759,872 (USD 10,500), lo que proyecta ingresos anuales de aproximadamente

69,118,464 (USD 126,000).
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Estos costos asociados incluyen transporte terrestre refrigerado hacia Paso
Canoas, estimado de entre USD 500 a 700 por envio, costos de documentacion y
permisos que rondan los USD 300 a 400 por envio, asi como seguro de carga calculado
en un 0.5% a 1% del valor total de la mercancia. Sumando estos gastos, se obtiene un
costo aproximado mensual de USD 1,000 a 1,200, lo que proyecta un costo anual de
aproximadamente USD 12,000 a 14,400.

Con estos datos, el margen de utilidad mensual estimado se sitia en un rango de
USD 9,300 a 9,500 y un margen de utilidad anual de aproximadamente USD 111,600 a
114,000. lo que representa una rentabilidad significativa considerando la escala inicial del
proyecto. Asi mismo, se recomienda monitorear mensualmente los costos y los tipos de
cambio, asi como evaluar posibles descuentos por volumen o ajustes en tarifas de
transporte, para mantener la rentabilidad y asegurar la viabilidad financiera del proyecto
de exportacion a largo plazo.

5.5 Riesgos y medidas de mitigacion:

Para ASEIGSA el principal riego se centra en posibles retrasos en el transporte
terrestre que podrian afectar la entrega o la calidad del producto, aunque la empresa Del
Oro ya cuenta con permisos sanitarios 6ptimos para la exportacion, los retrasos pueden
ocurrir debido a trafico en la frontera, fallas mecanicas o interrupciones en la cadena de
frio durante el traslado de la mercancia.

Para mitigar estos riesgos, se recomienda coordinar con transportistas confiables
y experimentados, utilizar camiones refrigerados certificados con monitoreo de
temperatura constante, y planificar rutas alternativas en caso de contingencias. Ademas,
se deben establecer horarios de salida estratégicos esto con el fin de prever tiempos
adicionales para cruces fronterizos. Estas medidas permitirdn que ASEIGSA minimice

riesgos logisticos, garantizando que la mercancia llegue en condiciones 6ptimas al
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importador panamefio, asegurando la continuidad del negocio y fortaleciendo la confianza
de los clientes.
5.6 Seguimiento y control postventa:

El seguimiento y control postventa es un componente clave para garantizar la
satisfaccion del cliente y la continuidad de las exportaciones del FCOJ de ASEIGSA hacia
Panama. Una vez que la mercancia llega a su destino, es importante verificar que la carga
haya sido entregada en éptimas condiciones, cumpliendo con los estandares de
temperatura, embalaje y cantidad acordados en la negociacion con el cliente, del mismo
modo se recomienda establecer canales de comunicacién directa con los clientes para
recibir retroalimentacion sobre la calidad del producto y la eficiencia en la entrega.

Ademas, es importante mantener un registro detallado de cada envio, incluyendo
fechas de despacho y recepcidn, incidencias durante el transporte y cualquier comentario
de los clientes. Esta informacion servira para evaluar el desempefio logistico, identificar
areas de mejora y ajustar futuras operaciones. Asimismo, la coordinacion con Del Oro
S.A. puede facilitar el seguimiento de la trazabilidad de cada lote, asegurando que
cualquier inconveniente se detecte rapidamente y se resuelva de manera efectiva. Este
control postventa fortalece la relacién comercial, aumenta la confianza de los clientes y
permite a ASEIGSA mantener un estandar de calidad constante, asegurando la

sostenibilidad y expansién del negocio en el mercado panamenio.



69

CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este apartado se presentan las principales conclusiones y recomendaciones

derivadas del andlisis realizado, destacando los hallazgos mas relevantes sobre la
viabilidad y el impacto de la exportacion del concentrado congelado de naranja hacia
Panama.

6.1 Conclusiones

El desarrollo de este trabajo permitié concluir que la exportacion del concentrado
congelado de naranja (FCOJ) de ASEIGSA hacia el mercado panamefio no solo es viable,
sino que representa una alternativa estratégica para fortalecer la competitividad de la
asociacion en el ambito internacional. A través de la investigacion realizada se logré
identificar gue Panama es un mercado atractivo por su cercania geografica, por el
dinamismo de su sector de bebidas y por el marco comercial favorable que existe en la
region centroamericana. Estas condiciones facilitan la colocacion del producto
costarricense y reducen las barreras de entrada en comparacion con mercados mas
lejanos y altamente competitivos.

Del mismo modo los resultados obtenidos permiten afirmar que ASEIGSA,
respaldada por la trayectoria y experiencia de la empresa Del Oro S.A., cuenta con las
capacidades necesarias para introducir en la exportacion, dado que posee un producto de
alta calidad, certificado sanitariamente y con potencial de diferenciacion frente a
competidores internacionales. Asimismo, se evidencié que, pese a la presencia de
proveedores de gran escala como Brasil y Estados Unidos, Costa Rica puede
posicionarse en Panama como un socio estratégico, aprovechando su ubicacion cercana,
sus estandares de inocuidad y la posibilidad de responder de forma &gil a las necesidades

de los clientes y en menor tiempo.
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Otro aspecto relevante de este estudio es la identificacién de la logistica como uno
de los factores principales para el éxito. El transporte terrestre refrigerado a través de
Paso Canoas se determind como la opcién mas eficiente, ya que garantiza el control de la
cadena de frio, asegura entregas rapidas y reduce costos en comparacion con otras
modalidades. Si bien se reconocen riesgos asociados a retrasos en frontera o dificultades
operativas, el trabajo establecié medidas de mitigacion concretas que permiten asegurar

el flujo de la exportacién y dar confianza a los compradores en Panama.

Finalmente, el andlisis financiero mostré que el proyecto de exportacion es
rentable, generando ingresos sostenibles con un margen de utilidad significativo tanto en
el corto como en el largo plazo. Esto, combinado con la estrategia comercial propuesta,
brinda a ASEIGSA las herramientas necesarias para posicionar el FCOJ en el mercado
panamefo y sentar las bases de futuras expansiones hacia otros paises de la region. En
conclusion, la internacionalizacion de ASEIGSA no solo representa una oportunidad
econdmica, sino también un paso trascendental para el fortalecimiento de sus socios los
cuales son personas de bajos recursos y para la consolidacion de Costa Rica como un

pais exportador de alimentos con calidad, trazabilidad y competitividad internacional.

6.1.1 Objetivo 1
El analisis de mercado mostr6 que Panama presenta una demanda constante de

concentrado congelado de naranja, impulsada por la industria de bebidas, empresas
minoristas, embotelladoras y consumidores que buscan productos de calidad. A pesar de
la competencia de paises como Brasil y México que son los mayores productores de
FCOJ del mundo, Costa Rica posee ventajas competitivas claras, entre ellas la cercania
geografica es la que mas destaca, asi como la posibilidad de ofrecer un producto con

estandares de inocuidad reconocidos internacionalmente. Esta caracterizacion permitio
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confirmar que existe espacio para ASEIGSA en el mercado panamefio, siempre que se
logre una diferenciacion basada en calidad y cumplimiento normativo.
6.1.2 Objetivo 2

El estudio del proceso logistico evidencié que la ruta mas viable es el transporte
terrestre refrigerado a través de Paso Canoas, lo que facilita un control adecuado de la
cadena de frio y un tiempo de entrega relativamente corto. Se identificaron los
documentos necesarios, los costos asociados y los riesgos principales, siendo el retraso
en el transporte y las posibles demoras aduaneras los mas relevantes. No obstante, se
establecieron medidas de mitigacién, como la coordinacién con transportistas
especializados, el uso de unidades refrigeradas certificadas y la planificacién anticipada
de la documentacion, lo que asegura un flujo logistico eficiente y confiable.
6.1.3 Objetivo 3

La estrategia comercial disefiada se centré en el posicionamiento del FCOJ en
segmentos industriales, minoristas y de distribucién en Panama, mediante la construccion
de relaciones con clientes potenciales, la participacion en ferias y la promocion de la
calidad del producto costarricense. A nivel financiero, las proyecciones confirmaron que el
proyecto es rentable, con margenes de utilidad atractivos tanto a nivel mensual como
anual. Finalmente, la coordinacion con Del Oro S.A. constituye un respaldo clave para
fortalecer la operacion y garantizar que ASEIGSA pueda mantener continuidad y

confianza en el mercado panamefio.

6.2 Recomendaciones

A partir de los resultados obtenidos en el presente trabajo, se recomienda a
ASEIGSA avanzar con la exportacién del concentrado congelado de naranja (FCOJ) hacia
Panama, ya que el andlisis de mercado, la viabilidad logistica y las proyecciones

financieras demuestran que se trata de una estrategia para una oportunidad rentable y
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sostenible. Panama ofrece condiciones comerciales favorables para ASEIGSA con un
sector de bebidas en crecimiento, cercania geogréafica que reduce costos de transporte y
un marco regulatorio dentro del SICA que facilita los procesos aduaneros. No obstante,
para asegurar el éxito del proyecto, es indispensable que la asociacion considere las

siguientes recomendaciones:

Fortalecer la logisticay transporte: ASEIGSA debe priorizar acuerdos con
transportistas especializados en carga refrigerada y establecer mecanismos de monitoreo
de temperatura en tiempo real, a fin de evitar pérdidas por ruptura de la cadena de frio.
Asimismo, se recomienda prever tiempos adicionales en los cruces fronterizos para

reducir el impacto de posibles retrasos.

Consolidar relaciones comerciales en Panama: Es importante establecer
alianzas con distribuidores locales y empresas embotelladoras que demandan FCOJ,
aprovechando la experiencia y contactos de Del Oro S.A. Se sugiere también participar en
ferias y actividades comerciales en el pais para dar a conocer el producto y ampliar la red

de clientes.

Mantener cumplimiento normativo y certificaciones: Aunque Del Oro ya cuenta
con permisos sanitarios solidos, ASEIGSA debe dar seguimiento constante a la
actualizacion de registros y requisitos tanto en Costa Rica como en Panama, para evitar

contratiempos en inspecciones o renovaciones.

Gestioén financiera prudente: Se recomienda establecer contratos claros con
clientes en Panama que incluyan condiciones de pago seguras y, de ser posible,

contemplar pagos anticipados o seguros de crédito para mitigar riesgos de impago.
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Para finalizar, si se recomienda que ASEIGSA lleve a cabo la exportacién de
FCOJ hacia Panama, ya que el proyecto combina rentabilidad, factibilidad logistica y
oportunidad de mercado. Esta internacionalizacion no solo generara beneficios
econdmicos para la asociacion, sino que también fortalecera el bienestar de sus socios
solidaristas, consolidando a ASEIGSA como un actor relevante en la cadena
agroindustrial costarricense y ampliando el posicionamiento del jugo costarricense en la

region.
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ANEXOS

Anexo 1: Entrevista al presidente de la Asociacion Solidarista de Empleados de
Inversiones Guanaranja S.A (ASEIGSA)

¢Cual fue el motivo en un inicio de ser presidente de la asociacion ASEIGSA?

¢,Coémo equilibra usted su rol como presidente de la Junta Directiva con sus
responsabilidades laborales dentro de la empresa Del Oro?

¢ De qué forma su papel dentro de la Asociacion ha influido en su crecimiento personal y
profesional?

Desde su perspectiva como presidente de la Junta Directiva, ¢ cual considera que es el
principal beneficio econdémico que tendria para la Asociacion implementar un plan de
exportacion del concentrado congelado de naranja?

¢, Qué desafios logisticos o administrativos cree que enfrentaria la Asociacién al ejecutar
este plan de exportacién?

¢De qué manera considera usted que este plan de exportacion podria impactar en el
desarrollo econdmico y profesional de los asociados?

¢ Qué tan viable considera usted la rentabilidad de este plan en el corto, mediano y largo
plazo?

En términos organizacionales, ¢como se toman las decisiones estratégicas dentro de la
Asociacion en relacién con proyectos de gran envergadura como este plan de
exportacion?

¢ Cudles cree usted que son las fortalezas del producto (concentrado congelado de
naranja) para competir en mercados internacionales?

¢ Qué vision tiene usted para el futuro de la Asociacion si se logra implementar

exitosamente este plan de exportacion?
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Anexo 2: Entrevista a la gestora comercial de la empresa Del Oro S.A.

¢, Como ha sido su experiencia en el tiempo que ha tenido de ser gerente comercial?
¢,COmo es el proceso de exportacion? ¢ 6sea como pasa, como surge?

¢, Cudl es el producto que la empresa Del Oro exporta mas a Panama?

¢, Como cree que impactaria que ASEIGSA (la asociacidn solidarista de empleados de la

empresa del oro) internacionalice también el concentrado de naranja?
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Tabla 11
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