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Resumen 

El presente proyecto de investigación se realiza en la empresa Iguana Pine Tree 

S.A., específicamente para el producto tiburón pangasio ornamental, donde se analiza la 

cadena de suministro actual y se elabora una propuesta de mejora, que le brinda a la 

empresa una guía de la gestión de los procesos, de acuerdo con los requerimientos de 

exportación de peces vivos desde Costa Rica hacia Estados Unidos de América. 

Se realizan diferentes investigaciones, encuestas y consultas, para determinar los 

requerimientos de exportación, con el fin de establecer la estandarización de la cadena 

de suministro para la exportación. En adición a esto, se le brindan a la empresa diferentes 

herramientas para el control del desempeño, y se determina la factibilidad financiera de 

la propuesta de mejora planteada. 

El problema recae en que la empresa carece de control en sus procesos. La 

documentación no está digitalizada o estandarizada, por lo que, al exportar, este es un 

problema, ya que no hay un sistema de trazabilidad de los productos. Aunado a esto, la 

empresa no ha exportado antes animales vivos, por lo que se deben realizar cambios en 

los diferentes procesos de la cadena para cumplir con los requerimientos, así como la 

gestión de permisos, para poder exportar en un mercado competitivo.  

Se utilizan diferentes metodologías ingenieriles para la identificación y 

cuantificación del problema, así como para la gestión de los procesos. La propuesta de 

mejora se basa en la estandarización de la cadena de suministro, la documentación de 

procesos, la implementación de tecnologías, herramientas y maquinaria, que permita 

automatizar algunos de los procesos que les quitan más tiempo a los colaboradores de 

la empresa.  

De acuerdo con los resultados de las proyecciones y cálculos realizados, el 

retorno de inversión de la propuesta es de un 216%, donde las utilidades se duplican si 
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la empresa exporta sus productos al mercado estadounidense, por lo que la exportación 

es rentable.  

Se le recomienda, a la empresa, la incorporación de herramientas digitales, que 

le permitan controlar sus procesos y comercializar sus productos, ya que, de lo contrario, 

se arriesga a no sobrevivir en un entorno competitivo, puesto que la tecnología es una 

aliada para la reducción de costos y mejorar la productividad. Asimismo, se recomienda 

la capacitación al personal con los procesos y las herramientas, para fomentar la mejora 

continua en todos los niveles de la organización.   
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INTRODUCCIÓN 
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Estado actual de la investigación 

Introducción  

La acuicultura viene adquiriendo cada vez más importancia en el ámbito 

empresarial en el país, primordialmente en el consumo humano. Sin embargo, la 

acuicultura de peces ornamentales es una industria y un tipo de comercio diferenciado, 

en comparación con el comercio tradicional, ya que es una industria poco explorada en 

el país. 

En la actualidad, el comercio de especies ornamentales es un negocio 

multimillonario que ofrece servicios y oportunidades de trabajo a nuevos profesionales, 

contribuyendo al crecimiento económico de los países subdesarrollados. En Costa Rica, 

la acuicultura provee trabajo primordialmente en las zonas rurales. 

La empresa Iguana Pine Trae S.A. se dedica a la producción y comercialización 

de peces para el consumo humano; no obstante, está expandiendo su negocio a la 

producción y comercialización de peces ornamentales. 

El presente proyecto investigativo pretende identificar, estructurar, automatizar y 

documentar los procesos del sistema productivo, así como el diseño de un área de 

empaque, y análisis de requerimientos de exportación para la comercialización 

internacional de los peces ornamentales, con el fin de alinear estos procesos mediante 

buenas prácticas y recomendaciones desde un enfoque ingenieril, para alcanzar los 

objetivos trazados por la organización. Esto le permite, a la empresa, optimizar sus 

costos para lograr precios competitivos, y estándares de calidad, en el mercado 

internacional.  

La estandarización y optimización de la cadena, ayuda a controlar las variables 

que influyen en el rendimiento y la calidad del producto, ya que una mejora en la cadena 

puede optimizar los tiempos de cultivo, así como el control de recursos tales como 

materia prima, mano de obra, energía y agua. 
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Descripción del tema  

El tema presentado, forma parte de la iniciativa de la empresa y del interés en la 

expansión del negocio.  

El estudio de la cadena de suministro del tiburón pangasio ornamental y la 

propuesta de mejora, se plantean desde un enfoque logístico e ingenieril. 

Se pretende la optimización y estandarización de los procesos para su gestión y 

control, contemplando la regulación nacional e internacional, que se debe estudiar para 

poder comercializar los peces ornamentales desde Costa Rica hacia Estados Unidos. 

Antecedentes del estudio  

La acuicultura en Costa Rica está casi totalmente dominada por la piscicultura de 

tipo continental de agua dulce, específicamente trucha y tilapia, destinadas para el 

consumo humano.  

“La acuicultura ornamental se define como la cría en cautividad y posterior venta 

de organismos ornamentales vivos, destinados a acuarios privados o públicos y a la 

repoblación de hábitats dañados o sobreexplotados” (Delgado, 2019, p. 8). 

Actualmente, en el país, la acuicultura ornamental es una industria en crecimiento, 

donde hay oportunidades, ya que esta nación tiene abundantes recursos hídricos, un 

clima tropical y una posición estratégica en comparación con Colombia, Brasil y Perú, los 

cuales son los principales exportadores de peces ornamentales en Latinoamérica. De 

acuerdo con Julca (2021): 

La industria de los peces ornamentales es un negocio multimillonario que involucra 

al menos a 155 países. Las exportaciones mundiales de peces ornamentales 

significan alrededor de 338 millones de dólares cada año. Seis países lideran las 

cifras: Singapur, España, Japón, Birmania, Indonesia y República Checa, con un 
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valor comercializado de 192.2 millones de dólares, equivalentes al 56.9 % del 

global. (p. 27) 

La empresa desea expandir el negocio, enfocado en la exportación de la 

acuicultura ornamental, ya que esta es una industria que aún es poco común. Por lo 

tanto, se visualiza la oportunidad de posicionamiento comercial y diferenciación 

empresarial, mediante una eficiente gestión, que permita maximizar la rentabilidad. 

A continuación, se detallan algunos datos y estadísticas de la industria en la 

acuicultura ornamental; estos fueron recopilados por el Programa Nacional de Innovación 

en Pesca y Acuicultura de Perú en abril de 2021.  

La siguiente figura, muestra la participación porcentual de los seis países 

principales que exportan peces ornamentales a nivel global.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Participación porcentual de los seis países principales que exportan peces 
ornamentales a nivel global. 
Fuente: Julca (2021).  
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De acuerdo con la estadística, esta industria predomina en Singapur, España y 

Japón, que son los principales exportadores a nivel mundial.  

La siguiente figura muestra el monto total en millones de dólares de las 

exportaciones mundiales en peces ornamentales, según datos de GBI en el 2011-2018. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Exportaciones mundiales de peces ornamentales en USD. 
Fuente: Julca (2021).  

 En la figura anterior, se pueden apreciar los principales exportadores a nivel 

mundial, donde Colombia es el único país de Latinoamérica.  

La figura a continuación muestra los principales cuatro países que importan peces 

ornamentales en el mundo, según Ornamental Fish Exporters, donde Estados Unidos es 

el principal importador de peces ornamentales, seguido por Reino Unido, Alemania y 

Japón.  
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Figura 3. Participación porcentual de los cuatro países principales que importan peces 
ornamentales. 
Fuente: Julca (2021).  

El siguiente gráfico muestra la participación porcentual de las exportaciones de 

peces ornamentales en América Latina y el Caribe, según la Superintendencia Nacional 

de Aduanas y de Administración Tributaria de Perú.  

A nivel latinoamericano, Colombia, Brasil y Perú son los principales exportadores 

en la industria de peces ornamentales, y Costa Rica es parte del 4%, en conjunto con 

otros países de la región.  

 

 

Figura 4. Participación porcentual de las exportaciones de peces ornamentales desde 
América Latina y el Caribe. 
Fuente: Julca (2021). 
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En adición a esto, según datos recopilados de Veritrade (2018), basados en el 

comercio exterior en los últimos cinco años, en Costa Rica las exportaciones de peces 

ornamentales equivalen a US$4.780, para un total de tres exportadores y once registros. 

Mientras que las importaciones tienen un valor de US$800.546, para un total de 

veintinueve importadores y 2828 registros.  

Con base en lo explicado anteriormente, es por esto que la empresa desea 

explorar una nueva industria, donde se espera poder competir con otros países de la 

región. 

Información existente 

A continuación, se describen el plan estratégico de la acuicultura en el país y 

algunos proyectos de investigación, que se utilizarán como guía para la propuesta de 

mejora planteada en este proyecto.  

Plan estratégico de la acuicultura 2019-2023 en Costa Rica  

El plan estratégico de la acuicultura 2019-2023 es un documento que sirve como 

un instrumento, marco legislativo y orientador para la gestión, fortalecimiento y desarrollo 

de esta industria. Según Otárola, Corrales, Umaña, Vargas, Arce y Fajardo (2018): 

En general la acuicultura es una actividad económica importante para el país. Su 

PIB es difícil de estimar, dado que la contabilidad del país no separa la actividad 

acuícola de valores de pesca comercial; no obstante, el sector pesquero y acuícola 

tienen una participación de aproximadamente un 2,1% en la actividad primaria de 

todo el sector agropecuario y cerca de un 7% con base en la producción pecuaria 

nacional, representando en promedio un 1.7% de las exportaciones del país. (p. 

20) 
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Este documento fue promovido por el Gobierno de Costa Rica, el Instituto 

Costarricense de Pesca y Acuicultura (INCOPESCA) y la Secretaría Ejecutiva de 

Planificación Sectorial Agropecuaria (SEPSA), con el apoyo de la Universidad Nacional. 

La acuicultura es una actividad prioritaria para INCOPESCA, ya que apoya el 

comercio local, generando empleos en muchas zonas rurales del país. 

De acuerdo con el estudio realizado, los pequeños y medianos productores, 

dedicados a la industria de la acuicultura, presentan oportunidades de mejora en los 

procesos de producción, diagnóstico de enfermedades, y comercialización de sus 

productos. 

El Plan Estratégico tiene como objetivo, según Otárola et al. (2018):  

Potenciar todo el proceso productivo de los diferentes productos acuícolas, así 

como su mercadeo y comercialización tanto a nivel nacional como internacional, 

las que se alinean a acciones prioritarias por eje de política y línea estratégica, 

como son la inserción inteligente en el mercado, fortalecimiento del mercado 

interno, optimización del abastecimiento institucional, definición de estrategias e 

innovación, acceso a tecnologías, aplicación de buenas prácticas de producción y 

manufactura, valor agregado y asociatividad. (p. 40) 

Para el desarrollo de la propuesta de mejora, se tomarán en consideración los 

lineamientos y documentos desarrollados por SENASA para normar la actividad 

acuícola. 

Estos documentos son el “Manual de calidad del Programa de Sanidad Acuícola. 

PN-ACUI-MC., Buenas Prácticas para los establecimientos de producción para especies 

ornamentales. PN-ACUI-MC-IN-06., Registro de Inspección de Buenas Prácticas de 

Producción para peces ornamentales. PN-ACUI-PG-01-RE-02” (Otárola et al., 2018, p. 

35). 
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Implementación de un sistema de monitoreo de IoT aplicado a una 

piscicultura de trucha.  

Este documento es un artículo de un proyecto publicado por la Corporación 

Universitaria Autónoma de Nariño en Colombia, realizado por estudiantes en Ingeniería 

Mecánica en julio del 2020. 

El logro de este proyecto es la implementación de tecnologías 4.0 en una finca 

acuícola de truchas, con el fin de reducir la mortandad de los peces e incrementar la 

productividad de las pilas de cultivo.  

Según Piamba, Estefanía, Montaño, y Rojas (2020), el proyecto:  

Tiene como objetivo implementar un sistema IoT (Internet de las cosas) y 

recolección de datos para el monitoreo de variables críticas, cumpliendo con el 

objeto de realizar un estudio y la implementación de tecnologías IoT, con el fin de 

hacer seguimiento a variables que influyen en la mortalidad en las etapas 

tempranas de crecimiento de esta especie. Además, contar con análisis de datos 

obtenidos a partir del cual se crea una herramienta de visualización (plataforma 

IoT) y un sistema de alarma que advierta sobre eventos en tiempo real.  

Por último, se establece un análisis que destaca las ventajas y desventajas 

en la implementación de la solución planteada y, de este modo, brindar resultados 

óptimos que beneficien la producción de la empresa. (p. 5)  

Este estudio previo es relevante para el trabajo de investigación, ya que el uso de 

tecnologías de información, en los procesos de la cadena de suministro, es una 

tendencia que la empresa puede aprovechar para optimizar la capacidad de sus 

procesos. 

Dentro de la producción de trucha se identifican las diferentes variables físicas, 

descritas en la figura a continuación.  
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Figura 5. Variables físicas en la producción de la trucha. 
Fuente: Instituto del Mar del Perú [IMARPE] (2015). 

Para este proceso en específico de la producción de truchas, se determina que 

variables como la temperatura del agua, el oxígeno, el ph y la turbidez del agua, son los 

factores para controlar mediante sensores IoT, ya que son los que afectan en la 

mortandad de los peces. 

Se concluye, con los resultados obtenidos, que el uso de tecnologías 4.0, aplicado 

al proceso acuícola, ayuda a la reducción en el índice de mortalidad de las truchas, 

permitiendo un ahorro en los costos de producción y el monitoreo de las pilas, mediante 

plataformas IoT desde cualquier momento y lugar, porque se puede monitorear desde 

una computadora o celular.  

Manual para la exportación de peces ornamentales desde Colombia hacia 

Corea del Sur. 

Este documento es un trabajo de grado publicado en enero del 2016, para optar 

por el título de administración de agronegocios de la Universidad de La Salle, ubicada en 

Colombia. Este proyecto, según Murcia y Saavedra (2016): 

Tiene como objetivo construir un manual para la exportación de peces 

ornamentales desde Colombia hacia Corea del Sur, ya que lo que se busca es la 
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formalización de las exportaciones no-tradicionales desde Colombia por medio de 

manuales de exportación adaptados a la demanda internacional, que conllevaría 

a [sic] la mejora de la economía a nivel nacional. (p. 1) 

El manual cubre aspectos de la exportación desde los proveedores, empaque, 

etiquetaje, transporte, logística para exportar aérea, documentos de exportación, 

sistemas aduaneros, controles zoosanitarios, reembolso de divisas, costos, hasta 

manejo de los riesgos.  

Se contempla la valoración de precios, gastos y costos originados por el transporte 

internacional, desinfección en bolsas y contenedores, medidas de seguridad en el 

embalaje, medición de oxígeno necesario y establecimiento de bolsas térmicas aptas 

para la supervivencia del pez ornamental. 

Todos estos puntos son clave a considerar, y sirven de mucha ayuda para analizar 

qué hacen otras empresas, y los cuidados necesarios para exportar peces ornamentales. 

Estudios previos  

De acuerdo con la información brindada por Gerencia, se realiza un estudio, con 

el propósito de evaluar la factibilidad de inversión de una planta de procesamiento para 

limpiar y filetear el pescado para consumo humano. Sin embargo, el monto de inversión 

es de aproximadamente un millón de dólares. 

Por eso, que se desea explorar la industria de la acuicultura ornamental, ya que 

los costos de inversión y mantenimiento son más bajos, puesto que no se procesan los 

peces, y el tiempo de cultivo es casi que menos de la mitad, en comparación con los 

peces de engorde. 

La información y los datos de este estudio son confidenciales. 
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Delimitación del tema  

Aporte del investigador 

Se presentan dos aportes, el primero, el estudio de la cadena de suministro actual, 

y la propuesta de mejora el segundo, que le permita, a la empresa, la maximización de 

sus utilidades a través del trabajo estandarizado y la mejora continua. 

Objeto de estudio 

A continuación, se detalla el elemento teórico y práctico, en el cual se basa el 

proyecto de investigación.  

• Elemento teórico: la temática se enfoca en la logística y administración de 

la cadena de suministro, así como las herramientas de calidad, que sustentan el 

proyecto. 

• Elemento práctico: este abarca la logística puesta en práctica, para la 

exportación desde Costa Rica hacia Estados Unidos, tomando en cuenta las 

regulaciones respectivas en cada país. 

Sujeto de estudio 

Los sujetos de estudio son todas aquellas personas que desempeñan los 

procesos de la cadena de suministro del tiburón pangasio ornamental, y aquellas 

inmersas en el tema de la logística de transporte y regulación de peces ornamentales. 

Delimitación espacial 

El desarrollo del proyecto se realiza en la empresa Iguana Pine Tree S.A., ubicada 

en Cañas, Guanacaste. 

Delimitación temporal 

El tiempo de desarrollo del proyecto es durante el primer cuatrimestre del 2022. 
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Explicado lo anterior, se presenta el título con los cinco elementos a contemplar: 

Estudio de la cadena de suministro del tiburón pangasio ornamental para la 

exportación desde Costa Rica hacia Estados Unidos, en la empresa Iguana Pine 

Tree S.A., durante el primer cuatrimestre del 2022 y propuesta de mejora. 

Planteamiento del problema 

La empresa Iguana Pine Tree S.A., actualmente, no cuenta con un sistema 

estandarizado y documentado, que involucre los procesos de la cadena de suministro, 

ya que no hay procedimientos documentados, o guías de buenas prácticas acuícolas 

que sean de apoyo para los colaboradores en la ejecución de sus tareas y procesos. 

La falta de control y digitalización de la información, desde una perspectiva 

gerencial, dificulta el monitoreo de los procesos, así como los tiempos de producción, 

requerimientos de materias primas, calidad del producto y recurso humano óptimo para 

la operatividad diaria, lo que aumenta la posibilidad de los retrabajos, desperdicios y 

tiempos perdidos, lo que se traduce en pérdidas para la empresa. 

La falta de documentación y tecnología afecta en el desarrollo óptimo de la 

empresa y, por consiguiente, la generación de productos de buena calidad, lo que afecta 

directamente en el cumplimiento de requerimientos o permisos, y aprobación ante los 

entes reguladores enfocados en la exportación de peces ornamentales.   

Con base en la problemática descrita anteriormente, se pretende desarrollar un 

estudio para la estandarización de los procesos de abastecimiento, producción, de 

empaque y distribución, donde se plantee una propuesta de mejora, que incorpore las 

buenas prácticas de producción acuícola ornamental, y recomendaciones ingenieriles 

que contribuirán al desarrollo óptimo de los procesos de la empresa. 

Fundamentadas en lo anterior, se plantean las siguientes preguntas de 

investigación:  
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• ¿Cuál es la cadena de suministro para la exportación desde Costa Rica 

hacia Estados Unidos del tiburón pangasio ornamental, en la empresa Iguana 

Pine Tree S.A., en el primer cuatrimestre del 2022? 

• ¿Cuál es la propuesta para la mejora de la cadena de suministro para la 

exportación desde Costa Rica hacia Estados Unidos del tiburón pangasio 

ornamental, en la empresa Iguana Pine Tree S.A., en el primer cuatrimestre del 

2022? 

Sistematización del problema  

A continuación, se plantean los subproblemas de investigación, los cuales 

ayudarán al planteamiento de los objetivos específicos del proyecto. 

La primera pregunta se relaciona con el estudio de la situación actual de la 

empresa, con respecto a la obtención de la licencia de exportador para poder expandir 

su negocio al mercado internacional. La primera interrogante es: 

¿Cuál es la situación actual de los procesos de la cadena de suministro para el 

tiburón pangasio ornamental? 

La siguiente pregunta conlleva determinar los requisitos de exportación:  

¿Cuáles son los requerimientos para la exportación de peces ornamentales en el 

país? 

Con base en lo anterior, al conocer las regulaciones y la situación actual de los 

procesos, se plantea la siguiente pregunta: 

¿Cuál es la mejor manera para gestionar y estandarizar la cadena de suministro 

para maximizar su rentabilidad? 

Seguidamente, la empresa necesitará una herramienta para poder llevar el control 

de sus procesos, generando la siguiente interrogante: 
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¿Cómo se pueden medir los procesos para garantizar el desempeño y mejora 

continua? 

Finalmente, la última pregunta: 

¿Cuál es la factibilidad financiera de la propuesta de mejora? 

Objetivos del estudio  

Se describen, enseguida, los objetivos del presente proyecto de investigación, que 

surgen de la sistematización del problema descrita anteriormente. 

Objetivo general  

A continuación, se plantea el objetivo general investigativo, el cual tiene como 

finalidad entender cuáles son los procesos de la cadena de suministro, para conocer la 

situación actual y los requerimientos necesarios para la exportación. 

• Estudiar de la cadena de suministro para la exportación desde Costa Rica 

hacia Estados Unidos del tiburón pangasio ornamental, en la empresa Iguana 

Pine Tree S.A., en el primer cuatrimestre del 2022. 

Seguidamente, se plantea el objetivo general propositivo, donde se pretende 

plantear una propuesta a la empresa, con base en los hallazgos y análisis encontrados 

en el desarrollo del objetivo investigativo, y el desarrollo de herramientas que le permitan, 

a la empresa, garantizar un flujo en el proceso de exportación. 

• Proponer la mejora de la cadena de suministro para la exportación desde Costa 

Rica hacia Estados Unidos del tiburón pangasio ornamental, en la empresa 

Iguana Pine Tree S.A, en el primer cuatrimestre del 2022. 
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Objetivos específicos 

Seguidamente, se plantean los objetivos específicos. El primer objetivo está 

enfocado en conocer la situación actual de los procesos de la empresa, ligado al objetivo 

investigativo, por lo que se plantea lo siguiente. 

• Identificar la situación actual de los procesos de la cadena de suministro. 

El segundo objetivo se plantea para determinar los requisitos necesarios para la 

exportación, ligados también al objetivo investigativo. 

• Determinar los requerimientos para la exportación. 

El tercer objetivo está ligado al objetivo propositivo, donde los datos recolectados, 

en los primeros dos objetivos específicos, son de vital importancia para proponer 

soluciones de mejora para que la empresa pueda estandarizar sus procesos, garantizado 

un estándar de calidad. 

• Establecer la estandarización de la cadena de suministro. 

El cuarto objetivo se plantea con el fin de que la empresa pueda controlar sus 

procesos de una manera integrada, a la hora de implementar la propuesta. 

• Definir un sistema de gestión estratégico de desempeño. 

El quinto objetivo tiene como finalidad evaluar la factibilidad financiera de la 

propuesta, y su rentabilidad a un largo plazo. 

• Evaluar la factibilidad financiera. 

Justificación del estudio  

Gerencia desea expandir el negocio, ya que el comercio tradicional está 

sobreexplotado, mientras que, en Costa Rica, la industria de acuicultura ornamental es 
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aún poco común. La acuicultura de peces para consumo requiere criaderos, viveros, 

estanques de engorde e instalaciones de procesamiento.   

La acuicultura ornamental comienza y termina en el criadero, lo que significa 

menos gastos de capital y operativos, y menos riesgo de pérdidas financieras 

importantes. La mayoría de los peces pueden criarse en menos de seis meses, con bajos 

costos de alimentación, y venderse en un tamaño pequeño (2 a 5 cm).  

En comparación con el comercio tradicional, los costos de producción son más 

bajos y rápidos, ya que el pez ornamental es cultivado en las pilas por un periodo que 

comprende entre dos y tres meses.  

La empresa actualmente está produciendo y comercializando el tiburón pangasio 

ornamental a clientes de los alrededores, pero su valor en el mercado es muy bajo, en 

comparación con la venta internacional.  

El tiburón pangasio se reproduce en áreas tropicales solamente, y al ser un pez 

ornamental del trópico, tiene una alta demanda en el mercado estadounidense, por lo 

que se desea expandir el negocio e invertir en un área de empaque y todos los permisos 

necesarios, para exportar los peces ornamentales.  

Sin embargo, no se cuenta con el conocimiento de los requerimientos y permisos 

que conlleva la movilización internacional de este pez vivo. Además, la empresa no 

posee la documentación necesaria que garantice la calidad del producto en su 

comercialización. Aunados a esto, los procesos son manuales y no estandarizados o 

documentados.  

El presente proyecto de investigación tiene, como objetivo, realizar un análisis en 

la cadena de suministro, para optimizarla y reducir los costos de producción, empaque y 

transporte internacional, ya que los costos logísticos de transporte internacional aéreos 

son altos. 
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Alcances 

El proyecto y sus recomendaciones se delimitan al tiburón pangasio ornamental, 

y no para el consumo humano.  El análisis contempla los procesos de abastecimiento, 

producción, desde su reproducción y cultivo, el diseño de un área de empaque, así como 

los lineamientos para la distribución y exportación hacia Estados Unidos. 

Los beneficiarios del proyecto de investigación son los accionistas de la empresa, 

así como los colaboradores y todas aquellas personas inmersas en la industria de la 

exportación de peces ornamentales. 

Limitaciones  

El modelo por desarrollar es para la empresa Iguana Pine Tree S.A., ubicada en 

Cañas, Guanacaste. El proyecto y sus recomendaciones están sujetos a la legislación 

costarricense y normas establecidas por el Ministerio de Agricultura y Ganadería, 

PROCOMER, y la normativa de importación estadounidense. La implementación del 

proyecto queda sujeta a la compañía y gestión de permisos otorgados por las 

instituciones gubernamentales o aduanas.   
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CAPÍTULO II: 

MARCO TEÓRICO
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Marco Teórico  

A continuación, se encuentra el fundamento teórico de este proyecto. La 

información proviene de fuentes secundarias y terciarias.   

Este capítulo tiene como finalidad explicarle al lector los pilares y herramientas del 

trabajo de investigación, los cuales son fundamentales para la gestión del planteamiento 

del problema. 

En este capítulo, se definen y se explican las filosofías, conceptos y herramientas 

de ingeniería a utilizar. 

Filosofías y conceptos 

Este apartado tiene como finalidad definir los conceptos básicos y filosofías en los 

que se basa el proyecto, es decir, el sustento teórico.  

Ingeniería industrial  

La ingeniería industrial se aplica en todas las áreas de negocios, ya sea 

mercadotecnia, finanzas, ventas, producción, servicios, distribución, siempre con una 

alta administración, para satisfacer la demanda y maximizar los beneficios de la 

organización. 

Las áreas tradicionales de oportunidad para los ingenieros industriales, según 

Niebel y Freivalds (2009) son:  

1) medición del trabajo, 2) métodos y diseño del trabajo, 3) ingeniería de la 

producción, 4) análisis y control de la manufactura, 5) diseño y planeación de 

plantas industriales, 6) administración de salarios, 7) ergonomía y seguridad, 8) 

producción y control de inventarios y 9) control de calidad. (p. 2)  
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La ingeniería industrial brinda herramientas de calidad, que permiten mejoras en 

la productividad y operatividad, incluyendo el diseño, selección de los métodos de trabajo 

más adecuados, de acuerdo con las necesidades de las organizaciones, y sus procesos, 

equipos y recursos para la oferta de un producto o servicio. 

Logística  

La logística es fundamental para el estudio y la propuesta de mejora, ya que es 

uno de los procesos esenciales para garantizar el cumplimiento de objetivos en una 

organización.  

Un desempeño exitoso, se alcanza mediante la coordinación y la colaboración 

entre los diferentes miembros de los procesos y los canales de flujo de información, lo 

que permite prevalecer en un mercado competitivo. Según Ballou (2004):  

La logística es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva 

a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y 

servicios, así como de la información relacionada, desde el punto de origen hasta 

el punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes. 

(p. 4) 

Los procesos de logística incluyen todas las actividades o tareas necesarias y 

requeridas, para que los productos estén disponibles cuando los clientes lo necesiten, 

en el lugar y en las condiciones negociadas.  

Cadena de suministro 

Se realiza un análisis exhaustivo de la cadena de suministro del producto tiburón 

pangasio ornamental, para su optimización, estandarización y control, con el fin de 

maximizar la rentabilidad de esta. 

La propuesta de mejora le permite, a la empresa, optimizar la eficiencia en sus 

procesos y, así mismo, la estandarización permitirá un modelo a seguir, para la 
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incorporación de nuevos productos de cultivo ornamental. Chopra y Meindl (2013) 

manifiestan:  

Una cadena de suministro se compone de todas las partes involucradas, directa 

o indirectamente, para satisfacer la petición de un cliente. La cadena de suministro 

incluye no sólo [sic] al fabricante y los proveedores, sino también a los 

transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (menudeo), e incluso a los 

clientes mismos. (p. 1) 

Por otro lado, otro concepto importante relacionado, es la administración de la 

cadena de suministros, según Ballou (2004): 

Abarca todas las actividades relacionadas con el flujo y transformación de bienes, 

desde la etapa de materia prima (extracción) hasta el usuario final, así como los 

flujos de información relacionados. Los materiales y la información fluyen en 

sentido ascendente y descendente en la cadena de suministros. (p. 5) 

La propuesta de mejora se basa en la administración de la cadena de suministro, 

para la exportación de peces ornamentales, donde se realiza un análisis y gestión 

integral de todos los procesos, con el fin de mejorar el flujo de la misma. Según Ballou 

(2004): 

La administración de la cadena de suministros se define como la coordinación 

sistemática y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las 

tácticas a través de estas funciones empresariales dentro de una compañía en 

particular, y a través de las empresas que participan en la cadena de suministros 

con el fin de mejorar el desempeño a largo plazo de las empresas individuales y 

de la cadena de suministros como un todo. (p. 5) 

La administración de la cadena de suministro le permite, a la empresa, mejorar el 

flujo de información entre sus procesos internos, externos y con sus clientes. 
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Procesos en la cadena de suministro 

“Todos los procesos en una cadena de suministro pueden dividirse en los 

siguientes cuatro ciclos de proceso” (Chopra & Meindl, 2013, p. 8). Estos se detallan en 

la siguiente figura. 

 

Figura 6. Ciclos de proceso en una cadena de suministro. 
Fuente: Chopra y Meindl (2013).  

Se realiza un análisis para la documentación de los procesos de la cadena de 

suministro, con el fin de obtener una visualización del ciclo de la cadena. Esto ayuda a 

determinar los factores claves a considerar en el rediseño de infraestructura requerida 

para la exportación. De acuerdo con Chopra y Meindl (2013): 

Un ciclo inicia con el proveedor que comercializa el producto a los clientes. Un 

ciclo se inicia con el proveedor que comercializa el producto a los clientes. 

Entonces un comprador coloca un pedido que el proveedor recibe, quien surte el 

pedido para que el comprador lo reciba y éste [sic] a su vez puede devolver una 

parte del producto, u otro material reciclado, al proveedor o a un tercero. Entonces 

el ciclo de actividades se inicia de nuevo. (p. 9) 
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A continuación, se muestran los procesos macro de la cadena de suministro de 

una empresa. los cuales son de suma importancia para el diseño de la propuesta de 

mejora. 

 

Figura 7. Procesos macro de la cadena de suministro. 

Fuente: Chopra y Meindl (2013). 

Exportación  

“Una exportación es cualquier bien o servicio enviado fuera del territorio nacional” 

(ACF International, 2013, p. 6). 

Exportar es uno de los objetivos primordiales de la propuesta de mejora, ya que 

la empresa desea expandir su negocio y comercializar sus productos hacia Estados 

Unidos. 

Importación 

Según ACF International (2013): 
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La importación es el transporte legítimo de bienes y servicios nacionales 

exportados por un país, pretendidos para el uso o consumo interno de otro país. 

Las importaciones pueden ser cualquier producto o servicio recibido dentro de la 

frontera de un Estado con propósitos comerciales.  (p. 6) 

Es de suma importancia para el proyecto, la investigación de todos los 

documentos y pagos necesarios, para evitar cualquier retraso en aduanas que pueda 

generar no conformidades con el cliente final. 

Mapa Logístico  

La palabra mapa es la “representación geográfica de una parte de la superficie 

terrestre, en la que se da información relativa a una ciencia determinada” (Real Academia 

Española, 2022, párr. 2). 

Por lo tanto, un mapa logístico es la representación geográfica de las diferentes 

etapas que se realiza en una cadena para el movimiento de mercancías, en este caso, 

para la exportación.  

Esta herramienta le permite, a la empresa, visualizar todos los pasos necesarios 

al exportar.  

INCOTERMS 

“Son términos definidos y elaborados por la Cámara Internacional de Comercio 

(CIC), con la finalidad de establecer un lenguaje estandarizado que pueda ser utilizado 

por los compradores y vendedores que participan en negocios internacionales” (ACF 

International, 2013, p. 6).  

Los "International Commercial Terms" (INCOTERMS) no son obligatorios para la 

exportación e importación; sin embargo, se le recomienda, a la empresa, la utilización de 

estos para definir las responsabilidades y riesgos de las mercancías. 
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Lean 

Según Ballé, Jones, Chaize  y Fiume (2017), Lean es: 

Un medio de impulsar el valor del negocio a base de mejorar radicalmente su 

capacidad para proporcionar cada vez más valor a lo largo del tiempo. Esto crea 

a su vez un modelo de negocio mejor y más sosteniblemente rentable para su 

compañía en términos de mayores ventas, mayor flujo de caja, mayores márgenes 

de beneficio y unas inversiones de capital más eficientes. (p. 21) 

La filosofía Lean nace en los años 80 en Japón, de la mano de Taiichi Ohno, 

ingeniero de Toyota. Consiste en obtener una ventaja competitiva ofreciendo productos 

de mejor calidad a precios competitivos, y obteniendo ganancias sostenibles, al eliminar 

el desperdicio, al involucrar a los empleados en el descubrimiento de formas diferentes 

de pensar en sus propios trabajos, y formas más inteligentes de trabajar en equipo. 

La metodología Lean busca mejorar la satisfacción de los clientes, tanto internos 

como externos, mediante la optimización de sus recursos y eliminación de desperdicios, 

o actividades en los procesos que no aportan valor. A estos desperdicios se les conoce 

como mudas, traducción de desperdicios en japonés.  

Se describen a continuación los desperdicios más comunes en los procesos: 

• Movimiento: se refiere a actividades o tareas innecesarias de máquinas o 

movimiento de las personas. 

• Sobreproducción: sucede cuando se produce más de la demanda o lo 

solicitado por el cliente. 

• Espera: es aquel tiempo de inactividad de un recurso, que no aporta valor, 

pero genera un costo en el precio. 

• Transporte: corresponde a todos aquellos movimientos necesarios del 

proceso. 
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• Sobreprocesamiento: se da cuando hay un exceso de tareas o procesos 

innecesarios. 

• Retrabajo: se da cuando surge la necesidad de procesar un producto 

defectuoso. 

• Inventario: todos aquellos productos o procesos que requieran almacenaje. 

Esta filosofía es el pilar para el diseño de la propuesta de mejora, con el fin de 

reducir las mudas y costos asociados en la cadena de suministro. 

Buenas Prácticas Acuícolas (BPA) 

Según el Organismo Internacional Regional de Sanidad Agropecuaria (2017), las 

Buenas Prácticas de Producción Acuícola: 

Se definen como el ‘conjunto de procedimientos, condiciones, recomendaciones, 

controles y demás actividades relacionadas entre sí; que se aplican en los 

establecimientos involucrados en la cadena productiva hasta el procesamiento 

primario, con el objeto de que los productos de origen acuícola y pesquero 

cumplan con las especificaciones de inocuidad, controlando los peligros 

asociados a agentes físicos, químicos o biológicos. (p. 3)  

En Costa Rica, el Servicio Nacional de Salud Animal (del MAG) brinda un manual 

de buenas prácticas para los establecimientos de producción para especies 

ornamentales.  

El desarrollo de este manual le permite, a la empresa, el control de los procesos 

productivos y la trazabilidad de los productos. Además, este documento es crucial para 

la obtención de la licencia de exportador.  La figura que está enseguida muestra los 

elementos mandatorios a gestionar según el manual.  
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Figura 8. Requerimientos de gestión para la implementación de un manual de buenas 

prácticas para los establecimientos de producción para especies ornamentales. 

Fuente: Servicio Nacional de Salud Animal (2017).  

La figura anterior, muestra los procedimientos a gestionar y documentar para los 

establecimientos que se dedican a la producción de peces ornamentales. 

Mejora continua 

“La filosofía Kaizen supone asumir la cultura del mejoramiento continuo, que se 

centra en la eliminación de los desperdicios y derroches en los sistemas productivos” 

(Alvarez, 2020, párr. 3).  

La mejora continua involucra el compromiso de toda la organización, para una 

eficiente gestión y ejecución de los procesos, enfocado en satisfacer las necesidades de 

los clientes, de una manera eficiente. Es por esto que, en la propuesta de mejora, se 

recomendará, a la empresa, el incentivar la mejora continua en todos los niveles de la 

organización.  
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“La palabra Kaizen proviene del término japones ‘Kai’: modificaciones y ‘Zen’: 

para mejorar, por lo que se le podría definir como proceso de mejora continua” (Alvarez, 

2020, párr. 2). 

La propuesta de mejora pretende brindarle, a la empresa, las recomendaciones 

necesarias en los procesos de la cadena de suministro, para que se pueda exportar 

exitosamente, buscando la innovación para la automatización de algunos de los 

procesos. 

Ciclo PHVA 

Conocido también como el ciclo de la calidad o ciclo Deming (PHVA), es una 

herramienta que permite la mejora continua, en la organización, para los problemas que 

se presenten en la cadena de suministro, así como para el control de desempeño de la 

cadena de suministro. Según Gutiérrez y De la Vará (2009), el ciclo Deming:  

Se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan (planificar); éste [sic] se 

prueba en pequeña escala o sobre un base de ensayo tal como ha sido planeado 

(hacer); se analiza si se obtuvieron los efectos esperados y la magnitud de los 

mismos (verificar), y de acuerdo con lo anterior se actúa en consecuencia (actuar), 

ya sea con la generalización del plan si dio resultado, con medidas preventivas 

para que la mejora no sea reversible, o bien, se reestructura el plan si los 

resultados no fueron satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo. (p. 13) 
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Figura 9. Ejemplo del ciclo Deming: ocho pasos en la solución de un problema. 
Fuente: Control estadístico y Seis Sigma (2009).  

La propuesta de mejora se basa en el ciclo de calidad, conocido como PHVA.  

Esta herramienta se brinda para conseguir la mejora continua y disminuir la variación en 

los procesos, con el objetivo de estandarizar la cadena de suministro. 

Herramientas de ingeniería 

A continuación, se detallan las herramientas de ingeniería a utilizar en la presente 

investigación. 

Flujograma 

Conocido como el diagrama de flujo del proceso; según Niebel y Freivalds (2009), 

actualmente se utilizan dos tipos de diagramas de flujo: 

El diagrama de producto proporciona los detalles de los eventos que involucran 

un producto o un material, mientras que el diagrama de flujo operativo muestra a 

detalle cómo lleva a cabo una persona una secuencia de operaciones. 

De la misma forma que el diagrama de procesos de operación, el diagrama 

de flujo del proceso se identifica mediante un título —Diagrama de flujo de 

procesos—, y la información adicional que lo acompaña que generalmente incluye 
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el número de parte, el número de diagrama, la descripción del proceso, el método 

actual o propuesto, la fecha y el nombre de la persona que elaboró el diagrama. 

(p. 26) 

Se utiliza esta herramienta para describir cada evento de los procesos de la 

cadena de suministro para su estandarización.  

Se detalla la simbología no convencional empleada en este diagrama: 

 

Figura 10. Símbolos no estándares de los diagramas de procesos. 
Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 

A continuación, se detalla la simbología clásica o usual que se utiliza para la 

documentación en el diagrama de flujo: 
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Figura 11. Conjunto de símbolos de diagrama de proceso de acuerdo con el estándar 
ASME. 
Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 

Estudio de tiempos 

El estudio de tiempos permite medir la capacidad de los procesos, así como la 

estandarización de tiempos, lo que hace posible incrementar la eficiencia del equipo y 

personal.  

Para el presente proyecto, el estudio de tiempos ayuda a estandarizar los 

procesos, para su medición y control. De acuerdo con Niebel y Freivalds (2009): 

Cualquiera de las técnicas de medición del trabajo —estudio de tiempos con 

cronómetro (electrónico o mecánico), sistemas de tiempo predeterminado, datos 

estándar, fórmulas de tiempos o estudios de muestreo del trabajo— representa 

una mejor forma de establecer estándares de producción justos. Todas estas 

técnicas se basan en el establecimiento de estándares de tiempo permitido para 
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realizar una tarea dada, con los suplementos u holguras por fatiga y por retrasos 

personales e inevitables. (p. 327) 

 

Figura 12. Estudio con regresos a cero de una operación de fundición por presión (los 

elementos se califican cada ciclo). 

Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 
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Diagrama PEPSU (SIPOC) 

Esta herramienta se aplica con el fin de identificar los proveedores de 

abastecimiento, y el flujo de todos los recursos que son utilizados a lo largo del proceso, 

desde las entradas de materia prima hasta el momento en que se entrega al cliente el 

producto final. Según Gutiérrez y De la Vará (2009): 

Este diagrama de proceso tiene el objetivo de analizar el proceso y su entorno. 

Para ello se identifican los proveedores (P), las entradas (E), el proceso mismo 

(P), las salidas (S) y los usuarios (U). El acrónimo en inglés de este diagrama es 

SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs and customers). (p. 166) 

A continuación, se muestran en la siguiente figura los pasos y un ejemplo básico.  

 

Figura 13. Diagrama PEPSU para la expedición de una factura. 
Fuente: Control estadístico y Seis Sigma (2009). 

Diagrama Ishikawa 

 Para el presente proyecto se utiliza este diagrama, conocido también como 

diagrama de causa efecto o método de las 6 M; se usa para determinar las causas 

principales a atacar para la obtención de la licencia de exportador.  
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“El método de las 6 M es el más común y consiste en agrupar las causas 

potenciales en seis ramas principales (6 M): métodos de trabajo, mano o mente de obra, 

materiales, maquinaria, medición y medio ambiente” (Gutiérrez & De la Vará, 2009, p. 

152).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14. Diagrama causa – efecto para problemas de lavadoras. 
Fuente: Control estadístico y Seis Sigma (2009).  

Diagrama de Pareto 

Se utiliza el diagrama de Pareto para determinar las principales causas a atacar 

para la gestión de la cadena de suministro para la exportación del tiburón pangasio 

ornamental. Según Gutiérrez y De la Vará (2009), el diagrama de Pareto es: 

Un gráfico especial de barras cuyo campo de análisis o aplicación son los datos 

categóricos, y tiene como objetivo ayudar a localizar el o los problemas vitales, así 

como sus principales causas. La idea es que cuando se quiere mejorar un proceso 

o atender sus problemas, no se den “palos de ciego” y se trabaje en todos los 

problemas al mismo tiempo atacando todas sus causas a la vez, sino que, con 

base en los datos e información aportados por un análisis estadístico, se 
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establezcan prioridades y se enfoquen los esfuerzos donde éstos [sic] tengan 

mayor impacto. 

La viabilidad y utilidad general del diagrama está respaldada por el llamado 

principio de Pareto, conocido como ‘Ley 80-20’ o ‘Pocos vitales, muchos triviales’, 

en el cual se reconoce que pocos elementos (20%) generan la mayor parte del 

efecto (80%), y el resto de los elementos propician muy poco del efecto total. (p. 

140) 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 15. Diagrama de Pareto en el defecto de botas. 
Fuente: Control estadístico y Seis Sigma (2009). 

Lista de verificación 

La lista de verificación se utiliza, en el proyecto, para el análisis de requerimientos 

de exportación e importación hacia Estados Unidos. 

“Una lista de verificación es una herramienta utilizada para organizar tareas y 

verificarlas fácilmente. Fueron diseñadas para reducir errores y garantizar la coherencia 

e integridad en el cumplimiento de procesos” (Melo, 2021, párr. 1). 
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Figura 16. Lista de verificación del ambiente de trabajo. 
Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 

Análisis FODA 

“El análisis FODA es una herramienta de planificación estratégica, diseñada para 

realizar un análisis interno (Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y 

Amenazas) en la empresa” (Riquelme, 2016, párr. 5). 
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Figura 17. Análisis o matriz FODA. 
Fuente: analisisfoda.com (2016).  

La figura anterior es un ejemplo del análisis FODA. Este análisis se aplica en el 

proyecto para el análisis de la situación actual de la empresa con respecto a la 

exportación, con el fin de desarrollar una propuesta para que la estrategia de la cadena 

de suministro sea sólida a futuro.  
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Mapeo de procesos  

“Un proceso puede ir desde un nivel alto hasta uno micro. En el primer caso no 

se entra a detalles y de lo que se trata es de tener una visión macro del proceso, que 

muchas veces es útil para delimitarlo e iniciar el análisis del mismo” (Gutiérrez & De la 

Vará, 2009, p. 166). 

El mapeo de procesos se utiliza para la visualización macro de los procesos 

involucrados en la cadena de suministro de la exportación de peces ornamentales. 

 

 

Figura 18. Mapa de proceso de alto nivel para aplicar anestesia en una endoscopia, y 
uno más detallado de la etapa crítica del primero. 
Fuente: Control estadístico y Seis Sigma (2009). 

Distribución de planta 

Esta herramienta se aplica para la recomendación de estaciones de trabajo, de 

acuerdo con la propuesta planteada para la incorporación del área de empaque y 

almacenamiento al área productiva. Según Gutiérrez y De la Vará (2009): 

El objetivo principal de la distribución eficaz de una planta consiste en desarrollar 

un sistema de producción que permita la fabricación del número deseado de 

productos con la calidad que se requiere y a bajo costo. La distribución física 
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constituye un elemento importante de todo sistema de producción que incluye 

tarjetas de operación, control de inventarios, manejo de materiales, programación, 

enrutamiento y despacho. Todos estos elementos deben estar cuidadosamente 

integrados para cumplir con el objetivo establecido. (p. 86)  

 
 

 

 

 

 

 

 

Figura 19. Distribución de planta por producto. 
Fuente: Silo.tips (2017).  

La figura anterior muestra un ejemplo de la distribución de planta para un 

determinado producto. 

5S 

Las 5S se utilizan en el proyecto como una propuesta de mejora para la 

estandarización y orden de las diferentes áreas de trabajo, a lo largo de la cadena de 

suministro. Según Niebel y Freivalds (2009): 

El corolario de las siete mudas es el sistema de las 5S para reducir el desperdicio 

y optimizar la productividad al mantener un sitio del trabajo ordenado y métodos 

consistentes. Los pilares de las 5S son: 1) clasificar (seiri), 2) poner en orden 
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(seiton), 3) limpiar (seiso), 4) estandarizar (seiketsu) y 5) sostener (shitsuke). La 

clasificación se enfoca en remover todos los artículos innecesarios del sitio de 

trabajo y dejar sólo [sic] los elementos esenciales. Poner en orden significa 

arreglar los artículos necesarios de manera que sea fácil encontrarlos y usarlos. 

Una vez que se remueve el desorden, la limpieza asegura el aseo y la pulcritud 

posteriores. Después de implantar los tres primeros pilares, la estandarización 

sirve para mantener el orden y el enfoque consistente en el aseo y los métodos.  

Por último, sostener implica mantener el proceso completo de las 5S de 

manera regular. (p. 542) 

Cuadro de Mando Integral (CMI) 

Conocido en inglés como el Balance Score Card (BSC), se utiliza como una 

herramienta de gestión para asegurar que los objetivos se cumplan, a través de 

indicadores ligados a planes de acción.  

Según Bolaños, Méndez y Méndez (2020): 

Es un modelo que traduce la visión de la organización en objetivos o factores clave 

de éxito y que, a su vez, se convierten en metas concretas y claras cuya 

consecución se mide a través de indicadores de desempeño de la empresa para 

aplicar la mejora continua en base a [sic] las cuatro perspectivas, las cuales 

permitirán llevar un control de la empresa facilitando la compresión [sic] del cuánto 

y cómo los empleados impactan en el desempeño y resultados de la empresa. (p. 

62) 

En la figura a continuación, se muestran los objetivos de las perspectivas del 

cuadro de mando integral. 
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Figura 20. Análisis de las perspectivas del cuadro de mando integral 
Fuente: INNOVA Research Journal (2020). 
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Figura 21. Cuadro de mando integral en el desempeño de una universidad.  
Fuente: rankia.com (2011). 
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Estado de resultados 

“El estado de resultados, también llamada [sic] cuenta de resultados o cuenta de 

pérdidas y ganancias, recoge los ingresos y gastos que ha tenido una empresa durante 

un periodo de tiempo” (Sevilla, 2014, párr. 1). 

Se utiliza el estado de resultados para determinar la factibilidad financiera de la 

propuesta, y para analizar cuáles gastos se pueden reducir para mejorar la rentabilidad 

a un largo plazo. 

Valor Actual Neto (VAN) 

“Es un criterio de inversión que consiste en actualizar los cobros y pagos de un 

proyecto o inversión para conocer cuánto se va a ganar o perder con esa inversión” 

(Sevilla, 2014, párr. 1). 

Este cálculo suma los flujos de caja al momento presente, descontándolos a un 

tipo de interés determinado; es un indicador de rentabilidad del proyecto en términos de 

unidades monetarias. 

Tasa Interna de Retorno (TIR) 

“Es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversión. Es decir, es el 

porcentaje de beneficio o pérdida que tendrá una inversión para las cantidades que no 

se han retirado del proyecto” (Sevilla, 2014, p. 1). 

Este indicador da una medida porcentual de la rentabilidad de la propuesta, en 

relación con la capacidad de inversión. 

Relación Costo–beneficio 

“El análisis coste/beneficio mide la relación entre el coste por unidad producida de 

un bien o servicio y el beneficio obtenido por su venta” (Sevilla, 2014, párr. 1). 

https://economipedia.com/definiciones/tasa-descuento.html
https://economipedia.com/definiciones/beneficio.html
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Cuanto más alto sea el indicador de costo-beneficio, mayor va a ser el margen de 

ganancia obtenido por el inversor, y menor será el coste en relación con la propuesta 

planteada.  

Retorno de inversión (ROI) 

“Es un indicador que nos permite evaluar la rentabilidad de una inversión en base 

al [sic] capital destinado y al beneficio obtenido” (Westreicher, 2020, párr. 1). 

 Este cálculo permite analizar si la propuesta reporta una utilidad a la empresa, 

mediante el estado de resultados. 

  

https://economipedia.com/definiciones/beneficio.html


46 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III:  

MARCO METODOLÓGICO
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Marco Metodológico  

Para el presente proyecto, se utiliza la siguiente metodología, con el fin de 

garantizar que el estudio de los procesos y la propuesta de mejora sean representativos 

y confiables. 

En este capítulo se describen los enfoques, el diseño, los métodos y el tipo del 

trabajo de investigación. Adicionales a esto, se definen las fuentes de investigación, así 

como la población y el tipo de muestreo a realizar.  

A continuación, se detallan las herramientas a utilizar para recolectar los datos y 

la operacionalización de variables, el cual es el plan de acción para el cumplimiento de 

objetivos trazados. 

Definición del enfoque  

“La investigación es un conjunto de procesos sistemáticos, críticos y empíricos 

que se aplican al estudio de un fenómeno o problema” (Hernández, Fernández & 

Baptista, 2014, p. 4). 

Una investigación puede tener tres enfoques, que se explican a continuación. 

El enfoque cualitativo, “Utiliza la recolección y análisis de los datos para afinar las 

preguntas de investigación o revelar nuevas interrogantes en el proceso de 

interpretación” (Hernández et al., 2014, p. 7). 

En el desarrollo de la investigación cualitativa, se pretende identificar los procesos 

actuales de la empresa, a través de la observación, cuestionarios y entrevistas a los 

diferentes colaboradores en sus diferentes puestos de trabajo, y colaboradores de 

PROCOMER, o profesionales en ingeniería, comercio internacional y exportación.  
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El enfoque cuantitativo: “Utiliza la recolección de datos para probar hipótesis con 

base en [sic] la medición numérica y el análisis estadístico, con el fin [de] establecer 

pautas de comportamiento y probar teorías” (Hernández et al., 2014, p. 4). 

En la investigación cuantitativa, se pretende realizar un censo a profesionales para 

sustentar el fundamento estadístico del trabajo; así como un estudio de tiempos de los 

diferentes procesos, para determinar la capacidad del proceso de producción y sus 

variables a controlar, para minimizar la mortandad de los peces ornamentales.  

El enfoque mixto es “la integración sistemática de los métodos cuantitativo y 

cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una ‘fotografía’ más completa del 

fenómeno” (Hernández et al., 2014, p. 534). 

El presente proyecto de investigación se plantea con una metodología de enfoque 

mixto, donde predomina el enfoque cuantitativo con rasgos cualitativos, ya que la 

mayoría de las herramientas ingenieriles para recolectar datos y analizar la información, 

utilizadas en el análisis de la situación actual y del diseño de la propuesta, son de carácter 

cuantitativo. 

El análisis de la presente investigación da como resultado el desarrollo de una 

propuesta que ayude a la empresa para la exportación.  

Diseño de la investigación  

El diseño transversal o seccional es el de todas aquellas: “Investigaciones que 

recopilan datos en un momento único” (Hernández et al., 2014, p. 154). 

El proyecto es de carácter seccional y transversal, porque la recolección de datos 

para la estandarización, la medición de procesos, y los requerimientos de exportación, 

se realizará una vez para entender los procesos dentro de la cadena. 
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Métodos de investigación utilizados  

El método deductivo es donde “el estudiante plantearía su problema de 

investigación definiendo su objetivo y su pregunta (lo que quiere hacer y lo que quiere 

saber)” (Hernández et al., 2014, p. 13).  

El proyecto utiliza una metodología deductiva, ya que los objetivos y las preguntas 

de investigación están direccionados, con el objetivo de realizar un estudio y propuesta 

para que la empresa pueda comercializar y exportar sus productos, con una alta calidad. 

El método analítico: “Documenta decisiones o definiciones hechas al momento de 

analizar los datos” (Hernández et al., 2014, p. 426). 

Los métodos analíticos se utilizan mediante la documentación de procesos a 

través de diagramas de flujo, medición de tiempos, análisis de la distribución de planta y 

otras herramientas, que permitan la recolección de datos para analizar los procesos. 

Los experimentos de campo se dan “en una situación más real o natural en la que 

el investigador manipula una o más variables” (Hernández et al., 2014, p. 150). 

El trabajo por realizar es de campo, porque en el proceso de exportación hay 

diferentes variables y procesos a considerar. 

El método documental ‘consiste en un análisis de la información escrita sobre un 

determinado tema, con el propósito de establecer relaciones, diferencias, etapas, 

posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio’ 

(Bernal, 2010, p. 111).  

Esta metodología se utiliza a lo largo del trabajo, especialmente en el diseño de 

la propuesta, ya que se busca la estandarización de la cadena y sus procesos. 
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Tipo de investigación  

A continuación, se definen los diferentes tipos de alcance en un estudio de 

investigación. 

Los estudios exploratorios son los que: “Se realizan cuando el objetivo consiste 

en examinar un tema poco estudiado o que no se ha abordado antes” (Ulate & Vargas, 

2018, p. 72).  

El análisis de la cadena de suministro para la exportación de los peces 

ornamentales es de carácter exploratorio, pues la empresa no tiene experiencia en este 

campo. 

“Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las 

características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o 

cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis” (Hernández et al., 2014, p. 92). 

El trabajo es de carácter descriptivo, ya que es necesario realizar un análisis 

detallado de todos los procesos en la cadena de suministro para recolectar toda la 

información necesaria, relacionada con el aseguramiento de la calidad para la 

exportación del producto.  

Según Hernández et al. (2014): 

Los estudios explicativos están dirigidos a responder por las causas de los eventos 

y fenómenos físicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en 

explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué 

se relacionan dos o más variables. (p. 95) 

Es de carácter explicativo, porque se contempla el análisis de todos los procesos 

de la cadena de suministro, para así gestionar y estandarizar cada etapa de la misma. 
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El estudio correlacional “tiene como finalidad conocer la relación o grado de 

asociación que exista entre dos o más conceptos, categorías o variables en una muestra 

o contexto en particular” (Hernández et al., 2014, p. 93). 

Es de carácter correlacional, ya que todos los procesos dependen de los otros, y 

cada uno de estos tiene diferentes variables de control para su optimización.  

De acuerdo con los diferentes tipos de alcance en una investigación, se puede 

concluir que el proyecto se caracteriza por tener todos los alcances. 

Sujetos y fuentes de información 

Esta etapa implica detectar, consultar y obtener la bibliografía y otros materiales 

de apoyo, que sean útiles para el proyecto.  

Se describen a continuación las diferentes fuentes de información. 

Primarias 

“Las fuentes primarias más consultadas y utilizadas para elaborar marcos teóricos 

son libros, artículos de revistas científicas y ponencias o trabajos presentados en 

congresos, simposios y eventos similares” (Hernández et al., 2014, p. 65).  

Este tipo de fuentes son especializadas y profundizan en los temas de interés. 

Para el presente trabajo, se toman en cuenta la opinión de expertos en exportación, y la 

consulta a profesores o profesionales inmersos en el tema, y al biólogo de la empresa. 

Secundarias 

Las fuentes secundarias: “Consisten en compilaciones, resúmenes y listados de 

referencias publicadas en un área de conocimiento en particular” (Hernández et al.,  

2014, p. 67). Es decir, son síntesis de fuentes de información primarias.  



52 

 

Para el presente proyecto, se consultan fuentes de información electrónicas, así 

como artículos de interés. También se toman en cuenta los diferentes documentos 

descritos en los estudios previos del capítulo I, así como diferentes libros utilizados a lo 

largo de la carrera. 

Terciarias 

“Este tipo de información proporciona información que es extraída de fuentes 

primarias y secundarias para transmitirla al lector” (Hernández et al., 2014, p. 68). 

Se pueden encontrar en catálogos, revistas, enciclopedias, o en Internet, donde 

se enfoca la búsqueda de tesis académicas en relación con la mejora de procesos en la 

acuicultura. 

Población 

La población o universo es el: “Conjunto de todos los casos que concuerdan con 

determinadas especificaciones” (Hernández et al., 2014, p. 174). 

La población de interés, para esta investigación, es la de todos los colaboradores 

que participan en los procesos de la cadena de suministro para la exportación de peces 

ornamentales, específicamente para el producto tiburón pangasio. Asimismo, 

profesionales en ingeniería, comercio internacional y exportación. 

Muestra 

Una muestra es un: “Subgrupo del universo o población del cual se recolectan los 

datos y que debe ser representativo de ésta [sic]” (Hernández et al., 2014, p. 175). 

Para este proyecto, se realizan entrevistas a los colaboradores; por lo tanto, la 

población es finita, para un total de una muestra de cuatro personas. 
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La población de profesionales es infinita. Es importante recalcar que el 

cuestionario tiene preguntas filtro, para asegurar que la herramienta se aplique a los 

sujetos con las características requeridas para el estudio. 

La fórmula, y los resultado de los cálculos de la muestra infinita, se muestran a 

continuación, donde se utiliza el intervalo con el valor de 1,96, para un nivel de confianza 

del 95%. El resultado de n, el tamaño de la muestra es un valor de 37 personas con un 

porcentaje de error del 7%. 

Figura 22. Cálculo de muestra para población infinita. 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

Tipo de muestreo 

Se describe, a continuación, el tipo de muestreo que caracteriza este proyecto. 

La muestra probabilística o aleatoria es un: “Subgrupo de la población en el que 

todos los elementos tienen la misma posibilidad de ser elegidos” (Hernández et al., 2014, 

p. 175). 

Se utiliza un muestreo probabilístico o aleatorio, ya que las observaciones, las 

entrevistas y los cuestionarios se hacen de manera aleatoria. 

Confianza Intervalo Intervalo ^2 p (1-p)

95% 1,96 3,8416 0,95 0,05

n = (z^2 * p * (1-p)) / e^2

n= 0,182476 / 0,49

Error Error^2 n n= 37

7% 0,49% 37

Intervalo

Cálculo

Población infinita y nivel de confianza

N Infinita

n por error e Intervalo N infinita

Resultado

0,182476

Nivel de error
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Selección y distribución de la muestra  

En la selección y distribución de la muestra, “se aclaran los criterios empleados 

para decidir cuales [sic] elementos abordar, como [sic] y de qué forma” (Ulate & Vargas, 

2018, p. 80). 

Para la selección de las muestras, se hacen dos visitas por semana a la empresa, 

y hasta que se complete el n muestral. Asimismo, se comparte, con distintos 

profesionales, el link de la encuesta, con el fin de recolectar la mayor cantidad de datos 

para el cumplimiento de objetivos.  

Unidad de muestreo 

“Para seleccionar una muestra, lo primero que hay que hacer es definir la unidad 

de muestreo/análisis (si se trata de individuos, organizaciones, periodos, comunidades, 

situaciones, piezas producidas, eventos, etc.). Una vez definida la unidad de 

muestreo/análisis se delimita la población” (Hernández et al., 2014, p. 173). 

La unidad de muestreo, para el presente trabajo, es la de los colaboradores que 

conforman los procesos de la cadena de suministro, así como todos aquellos 

profesionales en ingeniería, comercio internacional y exportación. 

Unidad informante 

La unidad informante es “la persona que brinda la información” (Ulate & Vargas, 

2018, p. 80). 

Para este proyecto, las unidades informantes son los colaboradores que participan 

en los procesos de la cadena de suministro y profesionales en ingeniería, comercio 

internacional y exportación. 
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Instrumentos y técnicas de información  

Enseguida, se describen las técnicas e instrumentos para la recolección de datos. 

Observación 

Según Pérez (2021), la observación es:  

La técnica de recogida de la información que consiste básicamente, en observar, 

acumular e interpretar las actuaciones, comportamientos y hechos de las 

personas u objetos, tal y como las realizan habitualmente. En este proceso se 

busca contemplar en forma cuidadosa y sistemática como [sic] se desarrolla [sic] 

dichas características en un contexto determinado, sin intervenir sobre ellas o 

manipularlas. (párr. 1) 

  La técnica de observación se utiliza para la conceptualización de la situación 

actual, y la medición de tiempos de proceso en los procesos de la cadena de suministro 

de la empresa Iguana Pine Tree S.A. 

Asimismo, permite comprender los procesos, la vinculación entre personas y 

actividades de valor, a lo largo de la cadena de suministro. 

Entrevistas 

“Una entrevista es un intercambio de ideas u opiniones mediante una 

conversación que se da entre dos o más personas. Todos las personas presentes en 

una entrevista dialogan sobre una cuestión determinada” (Editorial Etecé, 2020, párr. 1). 

Dentro de una entrevista existen dos actores, el entrevistador y el entrevistado. El 

entrevistador empieza haciendo una serie de preguntas para conocer más del tema de 

interés, y el segundo es aquel que se expone de manera voluntaria al interrogatorio del 

entrevistador. 

https://concepto.de/persona-2/
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Se realizan entrevistas a los colaboradores de los procesos a lo largo de la 

cadena, con el fin de determinar la situación actual de la empresa en relación con la 

exportación de peces ornamentales. 

Al combinar las técnicas de observación y entrevistas para recolectarles los datos, 

a los diferentes colaboradores, se pretende una amplia recolección de información que 

permitirá una adecuada gestión en el desarrollo de la propuesta de mejora. 

Cuestionarios  

El cuestionario es un instrumento muy utilizado para recolectar datos, es un 

“conjunto de preguntas respecto de una o más variables que se van a medir” (Hernández 

et al., 2014, p. 217). 

El cuestionario se utiliza como herramienta para que expertos o profesionales 

ingenieriles, puedan aportar opiniones calificadas para la gestión de la cadena de 

suministro en relación con la exportación. 

Confiabilidad  

“La confiabilidad se refiere al grado en que la aplicación repetida de un 

instrumento de medición, a los mismos individuos u objetos, produce resultados iguales” 

(Hernández et al., 2014, p. 262). 

Para el presente trabajo de investigación, se utiliza la estadística para obtener los 

datos. Para el cálculo de la muestra infinita, se utiliza el nivel de confianza de un 95%, 

con un porcentaje de error del 5%. 

Validez  

“La validez se refiere al grado en que un instrumento de medición mide realmente 

las variables que pretende medir” (Hernández et al., 2014, p. 262). 
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Los instrumentos, que se utilizan en el trabajo de investigación, están 

direccionados para la recolección de datos e información que permita el sustento 

estadístico; para esto se utiliza el método de Alfa de Cronbach, y como se menciona 

anteriormente, en el cuestionario se aplican preguntas filtro para asegurar que la muestra 

cumpla con el perfil necesario relacionado con la variable de estudio. 

Técnicas de validación  

Alfa de Cronbach 

Cozby (2005), citado por Quero (2010), plantea que:  

Para determinar el coeficiente Cronbach el investigador calcula la correlación de 

cada reactivo o ítem con cada uno de los otros, resultando una gran cantidad de 

coeficientes de correlación. El valor de [sic] es el promedio de todos los 

coeficientes de correlación. (p. 3)  

Se utiliza el método de Alfa de Cronbach como técnica de validación de datos. 

Los ítemes de las entrevistas y del cuestionario se encuentran alineados con la “escala 

de Likert” o “tipo Likert”, para asegurar la confiabilidad y validez de las herramientas.  

El cálculo del coeficiente Alfa de Cronbach se explica en el capítulo V, el análisis 

de la situación actual, “donde un coeficiente de cero significa nula confiabilidad y uno 

representa un máximo de confiabilidad (fiabilidad total, perfecta). Cuanto más se acerque 

el coeficiente a cero, mayor error habrá en la medición” (Hernández et al., 2014, p. 207). 

Operacionalización de variables  

En esta sección se establecen las variables de investigación, donde se definen 

sus conceptos, se explican las herramientas a utilizar para la recolección de datos, y se 

describen los indicadores esperados de su implementación. 

(Refiérase al anexo uno, donde se muestra el cuadro de variables).  
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Operacionalización de la primera variable: Procesos de la cadena de 

suministro. 

Definición conceptual 

Los procesos de la cadena de suministro se componen de tres macroprocesos, 

según Chopra y Meindl (2013): 

La CRM incluye procesos que permiten la interacción entre la empresa y sus 

clientes. La ISCM incluye procesos enfocados en las operaciones internas de una 

empresa. La SRM incluye procesos que permiten la interacción entre una empresa 

y sus proveedores. (p. 498) 

Para una adecuada gestión integral, se estudian los macroprocesos actuales de 

la cadena, para así determinar la situación actual de la empresa. Los procesos por 

analizar son los procesos de abastecimiento, reproducción y cultivo, empaque y 

distribución, cliente final. 

Definición instrumental  

Para estudiar la situación actual de los procesos, se utilizan las siguientes 

herramientas: 

• Entrevistas: se realiza una entrevista grupal a los colaboradores de la empresa, 

y a continuación, se presenta la naturaleza y reactivo de los ítemes de la 

entrevista grupal, relacionada con la variable Procesos de la cadena de 

suministro. 

➢ Ítem 1: no dicotómica, proceso 

de abastecimiento. 

➢ Ítem 2: abierta, red de 

proveedores. 
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➢ Ítem 3: abierta, proceso actual 

de compras. 

➢ Ítem 4: abierta, tiempo de 

compras. 

➢ Ítem 5: abierta, gasto promedio. 

➢ Ítem 6: abierta, proceso de 

reproducción. 

➢ Ítem 7: abierta, proceso de 

cultivo. 

➢ Ítem 8: abierta, no dicotómica, 

documentación de los 

procesos. 

➢ Ítem 9: abierta, no dicotómica, 

reactivo control de pilas de 

cultivo. 

➢ Ítem 10: abierta, no dicotómica, 

documentación del proceso 

empaque. 

➢ Ítem 11: abierta, reactivo de 

requisitos de exportación. 

➢ Ítem 12: abierta, reactivo de 

cumplimiento de requisitos. 

➢ Ítem 13: abierta, proceso de 

distribución actual. 

➢ Ítem 14: abierta, proceso de 

órdenes y de pago. 

➢ Ítem 15: abierta, proceso de 

post venta. 

• Observación: esta técnica se utiliza para el análisis de los puestos de trabajo 

y la obtención de datos para el estudio de tiempos. 

• Diagrama de flujo: este diagrama se utiliza para mapear los procesos actuales 

de la cadena. 

• Estudio de tiempos: esta metodología se utiliza para poder calcular los tiempos 

efectivos de cada proceso, para así calcular la capacidad de producción de la 

empresa. 

• Diagrama PEPSU: este diagrama se utiliza para analizar los requerimientos de 

la cadena, de principio a fin, enfocado en la voz del cliente y las necesidades 

de la empresa. 

• Diagrama Ishikawa: este diagrama se utiliza para mapear las causas 

encontradas, causantes de que la empresa actualmente no pueda exportar sus 

productos. 

• Diagrama de Pareto: se utiliza para analizar las causas encontradas, para así 

planificar acciones correctivas. 
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Definición operacional 

La naturaleza de esta variable es de enfoque mixto. Esta variable es de vital 

importancia, y se pretende medir con el fin de identificar oportunidades de mejora y 

mudas de los procesos. Asimismo, el estudio de la cadena y sus procesos permite la 

estandarización de tiempos y documentación de estos. 

A continuación, se detallan los ítemes e indicadores de la entrevista grupal 

aplicada a los colaboradores. 

➢ Ítem 1: nominal. 

➢ Ítem 2: de razón. 

➢ Ítem 3: de razón. 

➢ Ítem 4: de razón. 

➢ Ítem 5: de razón. 

➢ Ítem 6: de razón. 

➢ Ítem 7: de razón. 

➢ Ítem 8: nominal. 

➢ Ítem 9: nominal. 

➢ Ítem 10: nominal. 

➢ Ítem 11: nominal. 

➢ Ítem 12: nominal.  

➢ Ítem 13: de razón. 

➢ Ítem 14: de razón. 

➢ Ítem 15: de razón. 

Operacionalización de la segunda variable: Requisitos para la exportación. 

Definición conceptual 

Son todos “los pasos necesarios para exportar mercancías al exterior” (Servicio 

Nacional de Aduanas - Ministerio de Hacienda de Costa Rica, 2022, párr. 1).  

Para la exportación, se contemplan todos los requerimientos y regulaciones de 

acuerdo con el Ministerio de Hacienda y PROCOMER, así como la legislación, 

normativas, y documentación necesaria para la exportación hacia Estados Unidos. 
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Definición instrumental  

Para la recolección de datos de la variable Requisitos de exportación, se utilizan 

las siguientes herramientas:  

• Cuestionario: se realiza un cuestionario a distintos profesionales en las áreas 

de interés. Seguidamente, se presenta la naturaleza y reactivo de los ítemes 

relacionados con la variable Requerimientos para la exportación. 

➢ Ítem 6: semiabierta tipo Likert, normativa para la exportación. 

➢ Ítem 7: semiabierta tipo Likert, requisitos para la exportación. 

➢ Ítem 8: semiabierta tipo Likert, documentos para la exportación. 

➢ Ítem 9: cerrada tipo Likert, agente aduanero. 

➢ Ítem 10: semiabierta tipo Likert, agencias aduaneras. 

➢ Ítem 11: cerrada escala Likert, requisitos arancelarios. 

➢ Ítem 12: cerrada escala Likert, asesoramiento de requisitos no 

arancelarios. 

➢ Ítem 13: semiabierta tipo Likert, riesgos a contemplar en la póliza de 

seguros para el proceso de exportación.  

• Encuesta: el cuestionario se aplica a la muestra a través de la herramienta 

SurveyMonkey. 

• Lista de verificación de los requerimientos para la exportación: se realiza una 

lista de verificación, para así poder tener una visión más clara de los requisitos 

a gestionar.  

• Flujograma: se utiliza para documentar el proceso de exportación. 

• Análisis FODA: este análisis se utiliza para identificar las oportunidades de 

mejora, debilidades, fortalezas y amenazas que enfrenta la empresa con 

respecto a exportar sus productos.  
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Definición operacional 

La naturaleza de esta variable es mixta. Se pretende medir con el propósito de 

obtener algunos datos de los costos logísticos y definir los requerimientos de exportación. 

Aunados a esto, se identifican oportunidades de mejora y riesgos asociados a la 

exportación. 

A continuación, se detallan los ítemes e indicadores para el cuestionario aplicado 

a los profesionales de inmersos en el tema interés.  

➢ Ítem 6: ordinal. 

➢ Ítem 7: ordinal. 

➢ Ítem 8: ordinal. 

➢ Ítem 9: ordinal. 

➢ Ítem 10: ordinal. 

➢ Ítem 11: ordinal. 

➢ Ítem 12: ordinal. 

➢ Ítem 13: ordinal. 

Operacionalización de la tercera variable: Estandarización de la cadena de 

suministro. 

Definición conceptual 

La estandarización de la cadena de suministro, “es la tarea de unificar los 

procedimientos de una empresa, a fin de crear patrones y guiones sobre las actividades 

más variadas de una empresa” (myABCM, 2022, párr. 4).  

En el planteamiento de la propuesta de mejora, se contempla la estandarizacion 

de los procesos a través de herramientas ingenieriles como el mapeo, el rediseño de 

procesos y la distribución de planta, para que la empresa logre el cumplimiento de 

regulaciones y mejore sus procesos internos, así como con sus proveedores y clientes.  

Definición instrumental 

Para una gestión integral en la estandarización de la cadena de suministro, se 

utilizan las herramientas descritas a continuación:   
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• Cuestionario: se realiza un cuestionario a distintos profesionales en las áreas 

de interés. Seguidamente, se presenta la naturaleza y reactivo de los ítemes 

relacionados con la variable Estandarización de la cadena de suministro. 

➢ Ítem 14: semiabierta tipo Likert, uso de tecnologías 4.0 en la acuicultura. 

➢ Ítem 15: semiabierta tipo Likert, uso de sensores IoT. 

➢ Ítem 16: semiabierta tipo Likert, beneficios al estandarizar y 

documentar. 

➢ Ítem 17: semiabierta tipo Likert, procesos de una gestión eficiente. 

➢ Ítem 18: semiabierta tipo Likert, herramientas para la trazabilidad. 

➢ Ítem 19: cerrada tipo Likert, digitalización de la información. 

• Encuesta: el cuestionario se aplica a la muestra a través de la herramienta 

SurveyMonkey.  

• Mapeo de procesos: se utiliza este diagrama para mapear los procesos por 

documentar para la estandarización. 

• Diagrama de flujo: se utiliza este diagrama para estandarizar los procesos de 

la cadena, los cuales sirven como guías de trabajo. 

• Buenas prácticas acuícolas: se realiza un manual de procedimientos, basado 

en los lineamientos establecidos por el Ministerio de Agricultura y Ganadería. 

• Distribución de planta: se utiliza para incorporar el área de empaque a la planta 

de producción de la empresa, así como para visualizar el flujo de productos. 

• Lean: se aplica la filosofía Lean a todo el rediseño de procesos y áreas de 

trabajo. 

• 5s: se aplica específicamente a los puestos de trabajo.  

Definición operacional 

Esta variable es mixta, en la que predominan los rasgos cuantitativos. Esta 

variable forma parte de la propuesta de mejora, donde se espera recomendar a la 

empresa la automatización del control de variables en las pilas de reproducción y 

producción, así como la estandarización y documentación de procesos, permitiendo la 

digitalización de la información. 
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Estos manuales le brindan, a la empresa, herramientas de control y seguimiento 

para la trazabilidad del producto. 

Seguidamente, se detallan los ítemes e indicadores para la entrevista aplicada a 

los profesionales en las áreas de estudio. 

➢ Ítem 14: ordinal. 

➢ Ítem 15: ordinal. 

➢ Ítem 16: ordinal. 

➢ Ítem 17: ordinal. 

➢ Ítem 18: ordinal. 

➢ Ítem 19: ordinal. 

Operacionalización de la cuarta variable: Desempeño de la cadena de 

suministro. 

Definición conceptual 

Se define como desempeño de la cadena, al de todos aquellos “controladores 

para lograr el nivel deseado de capacidad de respuesta al menor costo posible, con lo 

que se mejora el superávit de la cadena de suministro y el desempeño financiero de la 

empresa” (Chopra & Meindl, 2013, p. 41). 

El desarrollo de este objetivo es fundamental para la empresa, ya que brinda una 

herramienta para llevar un control de los indicadores de desempeño, en relación con sus 

procesos de una manera integral. 

Definición instrumental  

Como parte de la propuesta de mejora, se plantean las siguientes herramientas 

que sirven a la empresa para llevar un control en sus procesos: 

• Ciclo Deming: esta herramienta le permite, a la empresa, el planeamiento de 

acciones correctivas o preventivas ante situaciones diarias o problemas que 

se presenten en la organización. 
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• Cuadro de mando integral: se utiliza esta herramienta para definir los 

indicadores y metas, para así medir el desempeño de sus procesos en un 

periodo de tiempo. 

• Mejora continua de los procesos: se inculca esta filosofía a la empresa, en 

todos los niveles de la organización y procesos, para fomentar el trabajo en 

equipo y mejora continua.  

Definición operacional 

El desempeño de la cadena de suministro es una variable de naturaleza 

cuantitativa, y es de vital importancia para la empresa, ya que le proporciona, a esta, 

herramientas para poder medir y llevar un control de los indicadores de exportación, 

logísticos, de almacenamiento, de inventario, de aprovisionamiento, así como los 

indicadores de información y de fijación de precios, lo que permite un control de medición 

de resultados en un periodo de tiempo. 

Operacionalización de la quinta variable: Factibilidad financiera de la 

propuesta. 

Definición conceptual 

“La factibilidad financiera evalúa si, desde un punto de vista económico y 

financiero, un proyecto puede llevarse a cabo, mantenerse en marcha y generar valor” 

(Rus, 2020, párr. 1). Se pretende analizar el impacto económico que implica la 

implementación de la propuesta para la empresa, para así calcular su rentabilidad y 

retorno de inversión.  

Definición instrumental  

Esta variable es muy importante, especialmente para la empresa, ya que brinda 

las herramientas necesarias para la toma de decisiones con respecto a la situación actual 

y la propuesta de mejora. Se utilizan las siguientes herramientas: 

https://economipedia.com/definiciones/proyecto.html
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• Entrevista: (Refiérase al anexo ocho, que muestra las preguntas realizadas al 

dueño de la empresa). A continuación, se presenta la naturaleza y reactivo de 

los ítemes de la entrevista relacionados con la variable factibilidad financiera. 

➢ Ítem 16: abierta, costos indirectos. 

➢ Ítem 17: abierta, costos de materia prima. 

➢ Ítem 18: abierta, costos de embalaje. 

➢ Ítem 19: abierta, costos de mano de obra. 

➢ Ítem 20: abierta, demanda. 

➢ Ítem 21: abierta, monto de inversión aproximado. 

• Revisión documental: flujos de efectivo de años anteriores, y se hacen 

diferentes cotizaciones para el desarrollo de la propuesta de mejora, las cuales 

sirven para la realización de los cálculos respectivos para la evaluación 

financiera.  

Definición operacional 

Esta variable es de naturaleza cuantitativa, y es importante, ya que visualiza los 

beneficios bruto y neto, así como el flujo de caja, la relación costo-beneficio y el retorno 

de inversión, para determinar la factibilidad de la propuesta. 

A continuación, se muestran los ítemes e indicadores relacionados con la 

entrevista al dueño de la empresa. 

➢ Ítem 16: de razón. 

➢ Ítem 17: de razón. 

➢ Ítem 18: de razón. 

➢ Ítem 19: de razón. 

➢ Ítem 20: de razón. 

➢ Ítem 21: de razón. 
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CAPÍTULO IV:  

   MARCO SITUACIONAL
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Marco Situacional  

A continuación, se detalla el marco situacional, donde se brindan detalles del tipo 

de industria, ubicación, estructura organizacional, estrategia empresarial y los 

macroprocesos actuales de la cadena de suministro, con el fin de proporcionarle, al 

lector, toda la información relevante y publica relacionada con la empresa.  

Además, hay algunos datos estadísticos de las exportaciones en el mundo y del 

país, relacionadas con los peces ornamentales. 

Introducción 

Iguana Pine Tree S.A. es una finca en el cantón de Cañas. La finca se dedica al 

cultivo de caña de azúcar, papaya, y su actividad económica principal es la acuicultura 

para el consumo humano, sin embargo, en los últimos meses, se da la producción de 

peces ornamentales para la venta nacional.   

La finca posee cuarenta y dos hectáreas de terreno, con treinta hectáreas de 

espejo de agua. Cuenta con tres áreas de reproducción, laboratorio para el desove, 

cuatro áreas de incubación, ocho invernaderos para alevines, cuidado de larvas y treinta 

pilas de engorde.  

Los productos para consumo humano se venden a granel, es decir, se degüellan 

y se empacan en congeladores, para ser vendidos y distribuidos a diferentes plantas de 

procesamiento localizadas en San José y Guanacaste. 

Los peces ornamentales se venden a clientes particulares que muestran interés, 

y la planificación de la producción es realizada contra pedido. 

Según datos estadísticos de la OEC (The Observatory of Economic Complexity), 

para los peces ornamentales vivos, en el 2020 el comercio mundial tuvo un total de $330 

millones, siendo Japón el principal exportador con $43.1 millones y el principal 
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importador, Estados Unidos con un total de $63.7 millones, donde la participación en el 

comercio mundial es de 0,0020%. 

De acuerdo con estadísticas, conforme a la OEC, entre el 2019 y el 2020, los 

países que lideran las exportaciones de peces ornamentales vivos son: Japón con un 

monto de $5.92 millones, seguidamente los Países Bajos con $5.42 millones, a este le 

siguen el Reino Unido con un valor de $4.74 millones, Indonesia con $2.4 millones y 

Bélgica con $1.42 millones. 

En relación con los países que importan los peces durante este mismo lapso, entre 

el 2019 y el 2020, Australia lidera con $2.03 millones, seguido de Malasia con $1.99 

millones, Alemania con $1.89 millones, Estados Unidos con $1.8 millones y Vietnam con 

$1.67 millones. 

La figura, a continuación, muestra las exportaciones en Costa Rica por país 

comercial. 

Figura 23. Exportaciones en Costa Rica por país. 

Fuente: COMEX, análisis sobre la evolución del comercio exterior, con datos de 

PROCOMER (2020).  

De acuerdo con la figura anterior, Estados Unidos es el principal país destino para 

las exportaciones del país con un 43%; a este le sigue la Unión Europea con un 21%, 

seguidamente del Mercado Común Centroamericano con un 20%; luego están México 
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con un 2%, Japón con un 2%, República Dominicana con un 2%, China con un 2%, 

CARICOM con el 1%, seguidamente de Corea con el 1% y Canadá con el 1%, así como 

otros destinos que incluyen más de cien países distintos, para un total de un 6%. 

Según estos datos, los productos hacia Estados Unidos con mayores 

exportaciones son: dispositivos médicos, piña, banano, café, llantas, lentes de contacto, 

manufactura de plástico, yuca, piña congelada y partes o accesorios de máquinas.  

La siguiente figura muestra los montos de valores en millones de dólares del valor 

de las exportaciones relacionadas con peces ornamentales en el país, según 

PROCOMER.  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 24. Exportaciones de peces ornamentales en Costa Rica desde el 2015 hasta el 

2020. 

Fuente: PROCOMER (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, la partida de peces ornamentales de agua dulce 

es 030111, donde en el 2015, hay un registro de $1.8 millones de dólares y en el 2020, 

hay un registro de $0.3 millones de dólares. Según estos datos, no se reportan más 

exportaciones en los últimos seis años.  
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Seguidamente, se muestra la partida 030119. Esta corresponde a los peces 

ornamentales que no son de agua dulce, que son los demás peces o pescados vivos- 

los demás. Es decir, especies de otros hábitats como el mar. Se tiene que, en el 2015 se 

exportaron $43.1 millones, en el 2016 un total de $37.4 millones, en el 2018 decayeron 

las exportaciones con $21.7 millones, en el 2018 se exportaron $47.7 millones, en el 

2019 antes de la pandemia hubo un incremento significativo, donde se exportaron $236.1 

millones, cerrando en el 2020 con $130.9 millones de dólares estadounidenses. 

La siguiente figura muestra el valor de exportaciones del comercio de peces 

ornamentales en Costa Rica, según la OEC, en el 2020.  

 

 

 

 

Figura 25. Resumen de exportaciones en Costa Rica hacia Estados Unidos para la 

partida arancelaria 030110. 

Fuente: OEC (2020). 

Según datos de la OEC de la figura anterior, para los peces ornamentales, las 

exportaciones en el 2020 hacia Estados Unidos tuvieron un valor comercial de $132.000 

dólares, lo que equivale a ₡85.932 000 millones, lo que representa un 0,037% del total 

de exportaciones relacionadas con las exportaciones de animales en el país. 

Desde un punto de vista comercial, es muy interesante el poco movimiento que 

tiene el país con respecto a esta industria, ya que los peces ornamentales se venden 

mucho más caros en comparación con lo que vale un filete o pescado fresco. 
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Reseña de la empresa e historia 

Esta empresa anteriormente se llamó Guanapez S.A. Michael Bragg, de 

ciudadanía estadounidense y fundador de Iguana Pine Tree S.A., es un inversionista en 

bienes raíces, que compró luego de la crisis presentada en el sector piscícola de la zona 

en el 2006, ya que la acuicultura ha sido un pasatiempo a lo largo de su vida. 

Con la ayuda de expertos y colaboradores de la zona, la empresa expande sus 

productos y capacidad de cultivo a lo largo de los años, porque se dedica al cultivo de 

papaya, caña de azúcar, además del cultivo de especies acuícolas.  

Iguana Pine Tree S.A. es una finca experimental familiar de especies no 

tradicionales de Costa Rica, que empieza utilizando sus estanques existentes para la 

producción mixta de tilapias y guapotes.  

Al no contar con planta de procesamiento, la empresa vende sus productos a 

plantas de producción, para que estas los preparen y empaquen, para que se vendan los 

filetes de pescado a los consumidores. 

 La empresa últimamente cultiva otras especies piscícolas ornamentales que se 

dan bien en la zona, como el channel catfish, el tiburón pangasio y el langostino 

australiano. 

Iguana Pine Tree S.A. posee experiencia en manejo de estanques, biología y 

técnicas de cría y alimentación, proveyendo productos que son respetuosos con el medio 

ambiente, a un buen precio y de alta calidad. 

Ubicación geográfica 

Iguana Pine Tree S.A., se encuentra camino al distrito Bebedero, 600 metros al 

oeste del centro educativo Eulogio López Obando, en Cañas, Guanacaste.  
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En la figura a continuación, se observan las instalaciones de la empresa. Esta 

cuenta con parqueo, oficinas administrativas, planta de cultivo y producción, pilas de 

engorde, quioscos, laboratorio, bodegas y zonas recreativas. 

 

 

Figura 26. Ubicación geográfica, Iguana Pine Tree S.A. 

Fuente: Google Maps (2022). 

 

Organigrama 

A continuación, se detalla la estructura organizacional de los departamentos que 

componen la empresa actualmente. 
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Figura 27. Estructura organizacional Iguana Pine Tree S.A. 

Fuente: Elaboración propia, con base en la entrevista, y aprobada por Gerencia (2022). 

En la figura anterior, se detalla la estructura organizacional de Iguana Pine Tree 

S.A., empresa liderada por el gerente general, encargado de planificar, dirigir y controlar 

todas las actividades administrativas, operativas y financieras, conduciendo a los grupos 

de trabajo. 

Seguidamente, está el encargado de contabilidad y finanzas, responsable de la 

contabilidad de la empresa y las planillas.  

Asesoría legal es el departamento encargado de que todas las actividades, de la 

empresa, estén alineadas a la normativa jurídica costarricense. 

El asistente operacional es el encargado de velar por que todas las actividades 

operativas se cumplan, de acuerdo con los objetivos establecidos de producción.  

Gerente General

Reproducción y  
cultivos 

Alimentación y 
sanidad

Mantenimiento

Contabilidad y 
Finanzas

Asesoría legal

Asistente 
operacional

Consultoría 
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Consultoría externa es la de los servicios que ocasionalmente la empresa 

contrata. Por ejemplo, se cuenta con un biólogo, quien acredita la salubridad de los peces 

y sus respectivos cuidados. 

El área de reproducción y cultivo está encargada de planificar, organizar, controlar 

y vigilar el correcto funcionamiento de las tareas y objetivos de cada puesto de trabajo 

en la planta de producción, garantizando el control de los procesos, así como solucionar 

asuntos que requieran su intervención. 

El área de alimentación y sanidad está dedicado a garantizar el control, salubridad 

y alimentación de los peces en las pilas de reproducción y cultivo, para que los factores 

externos no afecten la mortalidad de alevines. 

El área de mantenimiento se encarga de brindar el mantenimiento y control 

necesario para maximizar la vida útil de los equipos utilizados en la empresa. 

Estrategia empresarial 

Iguana Pine Tree S.A. es una empresa que produce artesanalmente, y aun no 

cuenta con tecnologías o digitalización de la información. No obstante, la empresa posee 

capital y desea explorar las diferentes herramientas que ofrece el mercado en la 

actualidad, para la digitalización, mejora de sus procesos e inversión en tecnología, que 

le permita una mejor rentabilidad y competitividad a largo tiempo. 

La siguiente información es compilada de diferentes entrevistas realizadas al 

dueño de la empresa, y a los diferentes colaboradores. 

Visión  

De acuerdo con la información recolectada en el capítulo I, no hay muchas 

empresas en el país que se dediquen a la industria de la acuicultura ornamental, por lo 

que la empresa plantea la siguiente visión como parte de su estrategia para competir en 

el mercado internacional: 
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“Ser el socio de confianza para hacer que la acuicultura sea eficiente y sostenible” 

(M. Bragg, 2021).  

Misión  

Con base en el plan estratégico de acuicultura descrito en los estudios previos del 

capítulo I, las empresas en el país, dedicadas a esta industria, presentan oportunidades 

de mejora en relación con sus procesos productivos, comercialización y digitalización, 

por lo que la empresa desea ser pionera en esta industria, y plantea la siguiente misión: 

“Transformar las prácticas de acuicultura asegurando la calidad y valor de 

nuestros productos para nuestros clientes” (M. Bragg, 2021).  

Valores 

A continuación, se describen los valores empresariales en la cultura 

organizacional de la empresa.  

 

Figura 28. Valores empresariales Iguana Pine Tree S.A. 

Fuente: Elaboración propia, con base en la entrevista, y aprobada por Gerencia (2022). 

"Colaboración: el trabajo en equipo es el pilar de nuestra 
organización, donde todas las partes interesadas obtienen el 
beneficio de ganar-ganar.

Integridad: nuestras acciones son conducidas por la ética, y 
fomentamos la confianza a través de nuestros productos. 

Responsabilidad: cumplimos con los compromisos y entregas a 
tiempo, asumiendo las consecuencias de nuestras decisiones y 
actuamos de acuerdo con los procesos establecidos.

Innovación: fomentamos una política de puertas abiertas, donde 
la mejora de nuestros procesos, es el impulso de la 
organización".
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Análisis FODA 

A continuación, se muestra el FODA, desarrollado de acuerdo con las entrevistas 

realizadas a Gerencia y a los diferentes colaboradores de la empresa. 

 

 

Figura 29. Análisis FODA. 

Fuente: Elaboración propia, con base en la entrevista, y aprobada por Gerencia (2022). 

El FODA permite conocer más a detalle la situación actual de la empresa, 

ayudando a tener una mayor claridad de las debilidades y oportunidades que se pueden 

mejorar. 

•Crisis en la cadena de 
suministro

•Elevación de costos y 
gastos

•Competencia internacional

•Sanitizacion del agua

•Sistemas manuales

• Incumplimiento de 
requerimientos para la 
exportación

•Falta de 
estandarización de 
procesos, digitalización 
de la información e 
inversión en equipos y 
tecnología.

•Alianzas con proveedores

•No hay muchas industrias
relacionadas con este tipo de
comercio en el país.

•Soporte gubernamental.

•Los permisos legales de 
exportación,  abren el 

comercio de otras especies.

•Estabilidad en el mercado.

•Accesibilidad de crédito

•Capital de inversión

•Personal capacitado

•Alta capacidad de 
instalaciones

•Diferentes modalidades de
pago y distribución.

Fortalezas Oportunidades

AmenazasDebilidades
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Dentro de las fortalezas que posee Iguana Pine Tree S.A., están la estabilidad en 

el mercado y el personal capacitado, ya que cuenta con muchos años de experiencia en 

la acuicultura, conocido por su excelencia en calidad y productos. Esto también permite 

la accesibilidad al crédito y la posibilidad de inversión en equipo e instalaciones. Además, 

cuenta con una alta capacidad de instalaciones para la obtención de diferentes 

productos, así como diferentes modalidades de pago y distribución. 

Como oportunidades se encuentran la alianza de proveedores, para asegurar un 

suministro eficiente de insumos. Además, no hay muchas empresas que se dediquen a 

la acuicultura ornamental, y el aporte gubernamental por parte de diferentes instituciones 

es bastante bueno, ya que hasta hay un plan estratégico, por parte del Gobierno, para 

mejorar esta actividad económica en el país. Aunada a esto, la gestión de los permisos 

de exportación de peces ornamentales abre el comercio a distintas especies y países. 

Como amenazas se encuentra la crisis en la cadena de suministro, pues a nivel 

mundial está afectando todas las industrias y la elevación de costos de exportación, 

insumos y equipos; así como la competencia internacional de países como Brasil o 

Colombia, que tienen muchos años de experiencia en la acuicultura ornamental. 

Como debilidades se encuentra que los procesos son manuales y artesanales; es 

decir, no hay tecnología en muchos de los procesos, y la documentación de la producción 

no está digitalizada. Asimismo, se debe trabajar en el cumplimiento de los requerimientos 

para exportar, para la obtención de permisos requeridos.  

Se recomienda crear alianzas con proveedores que permitan un ahorro de costos 

u oportunidades de costo-beneficio; así como realizar un estudio de los procesos, para 

su estandarización y optimización, donde se puedan implementar soluciones 

tecnológicas utilizadas en la actualidad, que permitan la digitalización de la información. 
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Mercado 

El mercado de los peces de consumo humano es el de todas aquellas personas 

u organizaciones interesadas en la compra de pescado fresco. 

Por otro lado, el mercado de peces ornamentales corresponde a todas aquellas 

empresas que tengan, dentro de sus productos, la venta de peces y artículos de 

acuariofilia, así como el público abierto que cuente con una admiración y respeto por la 

naturaleza. 

 La acuariofilia es una actividad emocionante y entretenida para quienes la 

practican, proveyendo numerosos beneficios para la salud. Algunos de estos son:  

• Mejora la concentración y la memoria, al tener que recordar horarios y 

necesidades de los animales. 

• Disminuye la presión arterial y el ritmo cardiaco.  

• Reduce el nivel de estrés.  

• Mejora la calidad del sueño y la creatividad. 

• Efecto calmante para niños y pacientes con Alzheimer. 

Clientes 

Los peces de consumo humano están orientados a plantas de procesamiento que 

distribuyen el pescado entero o limpio, a diferentes puntos de venta.  

Los peces ornamentales están direccionados a los establecimientos comerciales, 

con la debida normatividad y autorización para prestar el servicio como acuarios, o al 

público en general que desee comprar peces ornamentales. 

Proveedores 

Empresas dedicadas a la venta de equipos para la acuicultura, productos 

químicos para la sanitización, tanques de oxígeno, productos para la alimentación 

acuícola, venta de peces ornamentales y contenedores refrigerados. 
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Es importante recalcar que la empresa no desea brindar información sobre sus 

proveedores públicamente, ya que, en Cañas y alrededores, existen muchas empresas 

que se dedican a la misma industria y, por lo tanto, esta información es confidencial y 

brindada a colaboradores o consultores previamente aprobados por Gerencia.  

Competencia 

Todos aquellos establecimientos nacionales que se dediquen a la acuicultura 

ornamental o de consumo humano.  

Productos que ofrece la empresa 

A continuación, se describen los productos de producción acuícola que ofrece la 

empresa. Las imágenes se muestran con fines ilustrativos. 

 

Figura 30. Productos en producción acuícola, Iguana Pine Tree S.A. 

Fuente: Elaboración propia, con base en la visita de la planta de producción (2022).  

Descripción de procesos 

A continuación, se muestran, en la siguiente figura, los macroprocesos de la 

cadena de suministro actual de peces ornamentales de la empresa. 

Macroproceso 

Actualmente, la empresa comercializa sus productos en territorio nacional, por lo 

que se debe realizar un rediseño en los procesos de la cadena para la exportación, con 
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el objetivo de maximizar su rentabilidad, ya que los costos logísticos de transporte son 

elevados. 

El análisis y propuesta de mejora de este proyecto contempla toda la cadena de 

suministro, para su optimización y obtención de licencia como exportador. 

Figura 31. Macroprocesos de la cadena de suministro y subproceso de reproducción y 

cultivo. 

Fuente: Elaboración propia, con datos proporcionados a través de entrevista grupal a la 

empresa (2022).  

El proceso de compras y abastecimiento contempla la adquisición de 

alimentación, reemplazo de equipos, químicos para la sanitación del agua, tanques de 

oxígeno para las pilas de cultivo, bolsas de empaque, y la compra de nuevas especies 

para la reproducción y cultivo. 

El proceso de reproducción y cultivo consta de dos fases: la del desove de huevos 

y el cultivo de los alevines, hasta que ya tengan un tamaño de aproximadamente dos 

centímetros, para su comercialización. 

Para el proceso de reproducción, se deben monitorear los peces, para asegurarse 

de que los huevos estén maduros para la fecundación. El proceso comienza cuando se 

colocan tres hembras y cuatro machos en la pila de reproducción, utilizando un trasmallo. 

Seguidamente, se inyectan las hembras y luego se procede a extraer un huevo a través 

de una cánula, para ver si los huevos están fértiles.  
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Cuando los huevos están fértiles, se colocan los peces con oxígeno en japas, y 

se esperan siete horas para una segunda inyección, y seguidamente, se esperan otras 

siete horas para el desove. Cuando los peces desovan, se ponen los huevos en 

incubadoras, y se esperan veinticuatro horas para el nacimiento de las larvas. La 

temperatura del agua se monitorea con un termómetro, y debe estar entre veintinueve y 

treinta grados Celsius. El oxígeno también se monitorea con un medidor de oxígeno, 

para que los huevos no se maleen.  

En el momento en que nacen las larvas, comienza el proceso de cultivo. En 

promedio, pueden nacer entre 5000 y 4000 alevines en un desove; estos se pasan a una 

pila, donde la temperatura tiene que estar entre los 29,9 °C y 29,7 °C, y si no se hace 

esto, las larvas mueren.  

Una vez trasladadas las larvas a las pilas, se esperan veinticuatro horas para que 

estas reciban su primera alimentación. Después de su primer alimento, el primer día, se 

alimentan cada hora, el segundo día, cada dos horas y el tercer día cada tres horas. 

Después del tercer día, se alimentan cada tres horas durante ocho días. 

Después de ocho días, los alevines se trasladan a los quioscos, donde estos 

tienen una capacidad de albergar entre 10.000 y 20.000 alevines. Los alevines duran, en 

estos quioscos, aproximadamente entre dos y tres meses, para su venta. 

Cuando los alevines alcanzan su etapa juvenil, se agarran los peces utilizando 

una red de malla, para trasladarlos a una bolsa plástica, donde estas se cierran y se 

colocan en una hielera de estereofón, y se envuelve en una caja de cartón. 

La empresa cuenta con un camión para la distribución de los peces, o también 

hay clientes que prefieren recoger el producto en las instalaciones de ella. 

Una vez entregado el producto al cliente, se realiza una inspección de este, para 

verificar sus condiciones. Asimismo, se les entrega, a los clientes, un folleto, que contiene 

los cuidados necesarios para maximizar la calidad de vida de los peces. 
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CAPÍTULO V:  

ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL
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Análisis de la situación actual  

En este capítulo, se realiza el análisis de toda la información recolectada a través 

de los instrumentos seleccionados. Es importante recalcar que los instrumentos se 

detallan en los anexos del proyecto.  

De acuerdo con lo explicado en los capítulos anteriores, los instrumentos se 

aplican para realizar un proceso de diagnóstico, para poder analizar la situación actual 

de los procesos de la cadena de suministro, con el fin de recolectar toda la información 

posible, para poder identificar las oportunidades de mejora de los procesos, para la 

obtención de la licencia como exportador.  

Aunados a esto, se obtienen resultados de fuentes bibliográficas y sujetos de 

información de fuentes primarias, lo que garantiza la confiabilidad y representatividad de 

estos. 

Los resultados, a continuación, responden a la sistematización del problema, sus 

variables de estudio y objetivos planteados en el capítulo I, para así poder diseñar una 

propuesta que le permita, a la empresa, lograr sus objetivos y ser más eficiente en sus 

procesos. 

Resultados generales  

Seguidamente, se detallan los resultados recolectados de la información general 

de los encuestados, donde se presenta el perfil de ellos, de acuerdo con datos como la 

especialidad, la edad y el género; estos se analizan luego de la presentación gráfica. Es 

importante recalcar que el número de encuestas realizadas es de cuarenta personas. 
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Figura 32. Pregunta filtro, para asegurar la profesión de los encuestados.  
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados del cuestionario (2022).  

De acuerdo con el gráfico anterior, un 100% de la muestra es profesional en 

ingeniería industrial, comercio internacional, exportación, logística de transporte o 

logística internacional. Esto es positivo, ya que garantiza la confiabilidad de los datos. 

 

 

 

 

 

 

Figura 33. Especialidad de los encuestados. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados del cuestionario (2022).  

De acuerdo con los datos de la figura anterior, un 37% de los encuestados es 

profesional en ingeniería industrial con énfasis en logística, un 25% se especializa en 
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logística internacional, un 22% se dedica al comercio internacional, un 13% a la 

exportación, y un 3% es profesional en logística de transporte. Esto garantiza la 

credibilidad de los datos recolectados, ya que la muestra cumple con los requisitos 

planteados. 

 

 

 

 

 

Figura 34. Género de los encuestados. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados del cuestionario (2022). 

En relación con la figura anterior, se desprende que un 55% de las personas posee 

género masculino y un 45% es femenino. Este resultado es positivo, ya que existe una 

equidad entre los géneros y sus respectivas opiniones. 

 

 

 

 

 

 

Figura 35. Rango de edad de los encuestados. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados del cuestionario (2022). 
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De acuerdo con la figura anterior, un 15% de las personas corresponde a un rango 

de edad entre los 18 y 29 años, un 52,5% entre los 29 y 39 años, un 15% entre los 39 y 

39 años, un 15% entre los 49 y 59 años, un 2,5% entre los 59 y 69 años, y no hay 

encuestados con más de 69 años.  

Con estos resultados, se determina que la mayoría de las personas están en un 

rango de edad entre los 29 y 39 años, lo que es positivo, ya que estas personas poseen 

experiencia y están familiarizadas con la tecnología y la era digital.  

 

Figura 36. Grado académico de los encuestados. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados del cuestionario (2022). 

Con base en lo anterior, un 45% de los encuestados son licenciados, un 35% 

posee un bachiller universitario, un 12% tiene una maestría y el 8% tiene un técnico.  Por 

lo tanto, se determina que la mayoría de las personas son profesionales en el área de 

interés, la mayoría con títulos de licenciatura y bachillerato. 
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Análisis de la situación actual de la primera variable: Procesos de la 

cadena de suministro  

En esta variable se analizan los procesos de la cadena de suministro actual, para 

poder conocer y entender lo que la empresa actualmente hace en la ejecución del día a 

día.  

La variable se analiza a través de los siguientes instrumentos de recolección de 

datos. 

Observación 

Se hace un recorrido de planta para conocer los procesos de la cadena, donde se 

identifican mejoras en la señalización de áreas de trabajo. Se encuentran objetos que 

dificultan el paso en algunos pasillos o en bodega, por lo que se presentan oportunidades 

de mejora en las áreas de trabajo, para estandarizar un orden. 

El diagrama de distribución de planta se muestra seguidamente del diagrama de 

flujo, y los demás datos observados se presentan en el estudio de tiempos realizado.  

Diagrama de flujo  

Seguidamente, se presenta el diagrama de flujo actual de la cadena de suministro 

de peces ornamentales, donde se visualizan los diferentes ciclos de la cadena: 

abastecimiento, reproducción, cultivo, empaque, distribución y cliente final.  
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Figura 37. Diagrama de flujo de la cadena de suministro actual. 
Fuente: Elaboración propia, con datos suministrados por colaboradores de la empresa 
Iguana Pine Tree S.A. (2022). 

De acuerdo con lo anterior, el proceso inicia con la compra de materias primas 

realizada por Gerencia. El ciclo de reproducción se hace una vez al mes, y empieza 

cuando se lleva a cabo el monitoreo de los huevos en las hembras. Una vez que se 

identifica que los huevos son fértiles, se procede con el desove de estos huevos para su 

incubación. 

Después de veinticuatro horas, nacen las larvas y empieza el ciclo de cultivo, 

donde se monitorean las larvas durante ocho días, para después ser trasladados a 

quioscos más grandes y ahí ya permanecen ahí durante dos a tres meses para su venta. 
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El ciclo de empaque empieza cuando un cliente realiza un pedido, donde se 

procede a empacar los peces para su despacho.  

El ciclo de distribución empieza cuando los peces están listos en el camión o en 

la recepción, para la entrega al cliente. 

El ciclo del cliente empieza cuando el cliente recibe su pedido y se le brindan, por 

parte de la empresa, las indicaciones necesarias para el cuidado de los peces.  

Distribución de planta  

Seguidamente, se muestra la distribución de planta y las diferentes áreas de 

trabajo: oficinas, comedor, laboratorio, bodega, área de reproducción de peces, y las 

diferentes pilas de cultivo. Es importante recalcar que, afuera del edificio principal, se 

encuentran ocho quioscos y dos estanques, los cuales tienen una mayor capacidad de 

almacenaje, en comparación con las pilas. 
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Esta herramienta es importante, ya que permite la presentación de la distribución 

física de la planta. 

Figura 38. Distribución de planta actual, Iguana Pine Tree S.A. 
Fuente: Elaboración propia, y aprobada por Gerencia (2022). 
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Estudio de tiempos 

Seguidamente se realiza un muestreo del trabajo para obtener los tiempos 

estándares de cada proceso. A continuación, se muestra la figura de la fórmula a utilizar 

con su respectivo cálculo. Se emplea un 95% de nivel de confianza, con un porcentaje 

de error del 7%.  

 

Figura 39. Cálculo del tamaño de la muestra para el muestreo de trabajo. 
Fuente: Niebel y Freivalds (2009). 

De acuerdo con lo anterior, el tamaño promedio de la población es de 5.000 

alevines cada vez que se realiza el proceso de reproducción, conforme a datos 

suministrados por la empresa. Con base en el cálculo de la aplicación de la fórmula, se 

deben hacer treinta y siete muestras en total, para que el estudio de tiempos sea 

representativo a un 95% de nivel de confianza, con un porcentaje de error del 7%. El 

número de muestras totales se distribuye en los procesos de reproducción, cultivo y 

empaque.   



93 

 

Para la medición de los tiempos de reproducción, participan el gerente de la 

empresa Michael Bragg y Cristina Castillo, la asistente de operaciones. En relación con 

las observaciones para los procesos de cultivo y empaque, colaboran Andrés Jiménez y 

Marco Jiménez, los encargados de las tareas diarias de esos procesos.  

El estudio de los tiempos es importante, ya que permite determinar la capacidad 

de los procesos y operaciones de la cadena. Asimismo, ante un incremento de la 

demanda y pedidos, esta información es de ayuda para la empresa, para determinar 

posibles cuellos de botella, o si necesita más recursos de acuerdo con la demanda.  

Como datos iniciales, se trabaja una jornada de nueve horas, que equivale a 

quinientos cuarenta y nueve minutos, con una hora de almuerzo y treinta minutos de 

café. En relación con la tolerancia o suplementos, hay quince minutos de necesidades 

personales, cinco minutos de fatiga básica, y once minutos de contingencias, para un 

total de treinta y un minutos de tolerancia total. Se utilizan las siguientes nomenclaturas 

y fórmulas para los cálculos:  

• T. O= tiempo observado de operación, es el tiempo que dura la actividad 

que se esté analizando. 

• %V= porcentaje de valoración ritmo: muy lento (50%=0,5), constante 

(75%= 0,75), normal (100%= 1). Esto es una clasificación personal de 

acuerdo con el ritmo de trabajo de la persona que está efectuando la 

operación. 

• T. P= tiempo promedio, es el tiempo promedio de muestras de una 

determinada operación. 

• T. N = tiempo nivelado, es la multiplicación del tiempo observado por el 

porcentaje de valoración del ritmo.  

• Jornada efectiva= (jornada - tiempos de descanso) * % eficiencia. Es el 

tiempo efectivo de trabajo de los colaboradores, sin contar los tiempos de 

almuerzo y café, por el porcentaje de eficiencia de planta. 
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• Porcentaje de tolerancia total= es la división de la sumatoria de tiempos de 

la tolerancia total entre la jornada efectiva. 

• Tiempo estándar=   ∑ T. P + (1 * % tolerancia). Esta es la sumatoria de los 

tiempos promedio más, uno por el porcentaje de tolerancia. 

De acuerdo con los datos proporcionados por Gerencia, la eficiencia de planta es 

de un 85%, por lo que se tiene un porcentaje de tolerancia total de un 0,0810.  

A continuación, se muestran los tiempos estándar para cada proceso de la 

cadena. Todos los tiempos son en minutos.   

Figura 40. Estudio de tiempos para el proceso de producción. 
Fuente: Elaboración propia (2022). 

De acuerdo con la figura anterior, hay un total de seis muestras. Es importante 

recalcar que el proceso de reproducción se lleva a cabo una vez al mes, por lo que no 

es posible realizar más muestras de este proceso con el tiempo establecido del proyecto.  

El tiempo estándar de monitoreo de huevos para empezar el proceso es de ocho 

minutos; este proceso es el de la extracción de huevos de las hembras para verificar que 

estos son fértiles. Para el desove de huevos, el tiempo estándar es de 928 minutos, lo 

que equivale a 15,46 horas, el cual es el promedio para que un pez desove cuando los 

huevos están fértiles. En relación con a la incubación de huevos, el tiempo estándar es 

de 1304 minutos, lo que equivale a 21,73 horas para el nacimiento de las larvas. Este 

proceso es el más crítico, ya que los huevos deben estar con la temperatura y oxígeno 

adecuados para poder maximizar la cantidad de nacimientos.  

Fecha Nota n T.O %V T.N T.O %V T.N T.O %V T.N

10/4/2021 1 7,25 0,75 5,44 922,0 1 922,0 1354,0 1 1354,0

11/5/2021 2 8,30 1 8,3 931,0 1 931,0 1380,0 1 1380,0

12/12/2021 3 9,00 1 9 912,0 1 912,0 1332,0 0,75 999,0

1/7/2022 4 10,30 0,75 7,73 929,0 1 929,0 1362,0 1 1362,0

2/6/2022 5 8,46 1 8,46 932,0 1 932,0 1381,0 1 1381,0

3/1/2022 6 8,56 1 8,56 944,0 1 944,0 1349,0 1 1349,0

T.P= 7,91 T.P= 928,3 T.P= 1304,2

Tiempo estándar= 8 Tiempo estándar= 928 Tiempo estándar= 1304

∑ T. P= 2241

1. Monitoreo de 

huevos
2. Desove de huevosNúm. de elemento y descripción 3. Incubación de huevos

Proceso de reproducción
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Dicho lo anterior, el tiempo estándar del proceso de reproducción es de 2241 

minutos, lo que equivale a 37,35 horas. Este es el tiempo estándar promedio para 

reproducir los peces, desde que se identifica que los huevos son fértiles hasta que 

empiezan los nacimientos. 

Para el proceso de cultivo, al ser animales, no se pueden tomar tiempos de 

proceso, ya que es un procedimiento natural. El tiempo de crecimiento de un alevín, de 

acuerdo con el biólogo, dura desde que nace hasta que se puede vender, un total de 

setenta y cinco días. Sin embargo, sí se toman mediciones de los tiempos relacionados 

con el nacimiento de las larvas, el monitoreo de larvas, el monitoreo de alevines en el 

quiosco, y los muestreos diarios en las pilas para el crecimiento de larvas, que son las 

actividades necesarias para el correcto crecimiento de los peces. La siguiente figura 

muestra los tiempos estándares de cada operación. 

 

Figura 41. Estudio de tiempos para el proceso de cultivo. 
Fuente: Elaboración propia (2022).  

Fecha Nota n T.O V T.N T.O V T.N T.O V T.N T.O V T.N

10/4/2021 7 7,25 0,75 5,44 10,4 1 10,4 9,0 1 9,0 35,50 1,0 35,5

11/5/2021 8 8,30 1 8,3 9,7 1 9,7 7,0 1 7,0 33,30 1,0 33,3

12/12/2021 9 9,00 1 9 10,9 1 10,9 13,0 0,75 9,8 27,40 1,0 27,4

1/7/2022 10 10,30 0,75 7,73 12,4 1 12,4 7,0 1 7,0 29,33 1,0 29,3

2/6/2022 11 8,46 1 8,46 8,3 1 8,3 11,0 1 11,0 32,59 1,0 32,6

3/1/2022 12 8,56 1 8,56 11,1 1 11,1 11,0 1 11,0 27,13 1,0 27,1

1/14/2022 Crecimiento diario 13 35,33 1,0 35,3

1/21/2022 Crecimiento diario 14 39,55 1 39,6

1/24/2022 Crecimiento diario 15 34,43 1 34,4

1/28/2022 Crecimiento diario 16 41,59 0,75 31,2

2/2/2022 Crecimiento diario 17 37,12 1 37,1

2/5/2022 Crecimiento diario 18 30,44 0,75 22,8

2/9/2022 Crecimiento diario 19 27,10 1 27,1

2/11/2022 Crecimiento diario 20 46,35 0,75 34,8

2/15/2022 Crecimiento diario 21 29,45 1 29,5

2/18/2022 Crecimiento diario 22 33,50 1 33,5

2/21/2022 Crecimiento diario 23 36,24 1 36,2

2/23/2022 Crecimiento diario 24 34,55 1 34,6

2/25/2022 Crecimiento diario 25 28,20 1 28,2

2/28/2022 Crecimiento diario 26 38,45 1 38,5

3/3/2022 Crecimiento diario 27 36,45 1 36,5

3/7/2022 Crecimiento diario 28 45,24 0,75 33,9

3/10/2022 Crecimiento diario 29 34,59 1 34,6

3/14/2022 Crecimiento diario 30 28,70 1 28,7

T.P= 7,9 T.P= 10,5 T.P= 9,1 T.P= 32,6

Tiempo estándar= 8 Tiempo estándar= 11 Tiempo estándar= 9 Tiempo estándar= 33

Tiempo estándar de cultivo (75 días)= 108000 min

7. Muestreos diarios en 

las pilas para el 

crecimiento de larvas

Proceso de cultivo

4. Nacimiento de 

larvas
5. Monitoreo de larvasNúm. de elemento y descripción

6. Monitoreo de alevines en 

quiosco
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De acuerdo con la figura anterior, el tiempo estándar del proceso de cultivo, desde 

que nace hasta que está listo para su venta, es de setenta y cinco días, lo que equivale 

a 108000 minutos. Las operaciones cuatro, cinco y seis, tienen un “n” muestral de seis 

muestras, y la operación número siete tiene un total de veinticuatro muestras. 

Después de las 21,73 horas promedio de incubación de los huevos, el nacimiento 

de las larvas dura un promedio de ocho minutos para empezar a salir de los huevos.  

El monitoreo de larvas tiene un promedio de once minutos; esto es, básicamente, 

el traslado de las larvas desde la pila de reproducción a otra pila, donde permanecen ahí 

por ocho días. La persona se debe asegurar de alimentar a las larvas, y que el agua 

cumpla los parámetros de oxígeno y temperatura, para evitar que las larvas mueran.  

Una vez trascurridos los ocho días, se hace el monitoreo de alevines para su 

traslado a un quiosco, donde la persona se asegura de que las condiciones del quiosco 

cumplan los parámetros de temperatura y oxígeno; esta operación dura un tiempo 

estándar promedio de nueve minutos. Una vez realizada esta operación, se considera 

que los alevines ya no están tan susceptibles a morir, y son capaces de comer la 

alimentación normal que se les da a todos los demás alevines en los otros quioscos. 

Para el muestreo diario en las pilas, para el crecimiento de las larvas, el encargado 

dura, en promedio, un tiempo estándar de veinte y siete minutos en hacer el recorrido de 

todos los quioscos en la planta de producción. En este proceso, se verifican los 

parámetros de salinidad del agua, la turbidez, el oxígeno, la temperatura, y se alimentan 

los peces de cada quiosco. Esta operación se realiza tres veces al día.  

Es importante recalcar que, en el tiempo restante, donde los colaboradores no 

realizan actividades relacionadas con la acuicultura, ellos realizan otras actividades, en 

los campos de papaya y caña de azúcar de la finca.  

Seguidamente, se tiene un total de siete muestras para el proceso de empaque, 

ya que estas corresponden a la cantidad de veces total, desde el catorce de enero hasta 
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el primero de marzo, donde la empresa tiene pedidos de peces ornamentales, y debe 

realizar este proceso específico de empaque de los peces tiburón pangasio para su venta 

y entrega al cliente. 

Se muestran, a continuación, las mediciones para el proceso de empaque. 

 

Figura 42. Estudio de tiempos para el proceso de empaque. 
Fuente: Elaboración propia (2022).  

Con base en la figura anterior, para la selección de alevines hay un tiempo 

estándar de 4,2 minutos por bolsa. Este es el tiempo que le lleva a la persona agarrar los 

peces y depositarlos en cubetas, para proceder a echarlos en las bolsas. El empaque en 

bolsas plásticas es de treinta unidades, y dura un tiempo estándar promedio de 2,3 

minutos; este es el tiempo en el que se colocan los peces y el agua de la cubeta para 

depositarlos en las bolsas, agregar el oxígeno y cerrar la bolsa.  

Una vez cerrada la bolsa, se coloca en una mesa y cuando se han empacado seis 

bolsas, se empacan las bolsas en el contenedor, se cierran y se colocan para que se las 

lleven a su destino. Esta operación dura un tiempo estándar de 3,4 minutos por 

contenedor con seis bolsas, que tiene ciento ochenta peces en total, con treinta unidades 

en cada bolsa. Es importante recalcar que el precio de venta por unidad es de 

cuatrocientos colones, lo que equivale a setenta y dos mil colones por contenedor. En 

Estados Unidos, el precio de venta del mercado de este pez ornamental tiene un 

Fecha Nota n T.O V T.N T.O V T.N T.O V T.N

1/14/2022 31 5,35 0,75 4,01 1,45 1 1,5 3,40 1 3,4

1/21/2022 32 4,11 1 4,11 2,56 1 2,6 3,20 1 3,2

2/2/2022 33 4,26 1 4,26 3,24 1 3,2 3,30 0,75 2,5

2/18/2022 34 4,55 0,75 3,41 1,37 1 1,4 4,10 1 4,1

2/28/2022 35 3,27 1 3,27 2,11 1 2,1 3,50 1 3,5

3//2022 36 5,30 1 5,30 2,58 1 2,6 2,40 1 2,4

3/1/2022 37 4,22 1 4,22 2,31 1 2,3 4,00 1 4,0

T.P= 4,08 T.P= 2,2 T.P= 3,3

Tiempo estándar= 4,2 Tiempo estándar= 2,3 Tiempo estándar= 3,4

∑ T. P operación 7 y 8 = 6,5

Proceso de empaque

Núm. de elemento y descripción
7. Selección de 

alevines

8. Empaque en bolsas 

plásticas (30 unidades)

9. Empaque en 

contenedores (6 bolsas)
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promedio de cinco dólares, es decir, ocho veces más de lo que los costarricenses están 

acostumbrados a pagar cuando compran en esas cantidades.  

Con base en lo explicado anteriormente, el tiempo promedio estándar de 

seleccionar los alevines y empacarlos en una bolsa es de 6,5 minutos, para solamente 

una persona.  

Por lo tanto, en una jornada efectiva, si solo una persona se dedica a este proceso, 

tiene una capacidad promedio de cincuenta y nueve bolsas por día trabajado, lo que 

equivale a diez contenedores en una jornada de trabajo.  

En relación con la capacidad de producción de peces, se cuenta con un total de 

diez pilas de reproducción, con capacidad de cinco mil alevines cada una. Para los 

quioscos hay un total de ocho, cada uno con capacidad de albergar hasta siete mil 

alevines cada uno; por lo que la planta tiene una capacidad total de cultivo de ciento y 

seis mil peces, en las pilas y quioscos, donde se cultivan otra diversidad de especies, no 

solamente el tiburón pangasio. Es importante recalcar que la empresa vende meramente 

al por mayor, es decir, distribuye a acuarios o empresas que venden sus productos en 

sus establecimientos.  

En relación con el estudio de tiempos explicado anteriormente, se analiza que la 

sumatoria de tiempos estándar de los procesos de la cadena de suministro actual es de 

2,6 meses. Este es el tiempo que le toma, a la empresa, el poder vender un contenedor 

con ciento ochenta peces, desde que empieza el proceso de reproducción hasta que se 

empacan los alevines, para llenar un contenedor o vender la cantidad que necesite el 

cliente en bolsas. Es decir, la sumatoria del tiempo estándar de reproducción, más los 

setenta y cinco días de cultivo, desde que nacen hasta que están listos para su venta, 

más el tiempo estándar de empaque.  

El cuello de botella que tiene la empresa, actualmente, recae en el empaque, 

porque cuando hay una demanda alta de productos, las personas tienen que apresurarse 
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para salir con todas sus actividades diarias de la finca, ya que se tienen que dedicar a 

los cultivos también.   

Diagrama PEPSU 

A continuación, se presenta el diagrama PEPSU de la cadena de suministro, 

conocido como SIPOC por sus siglas en inglés. Este diagrama permite analizar la cadena 

y sus requerimientos, integrando todos los componentes del proceso desde su inicio 

hasta su fin.  

Figura 43. Diagrama PEPSU, cadena de suministro actual. 
Fuente: Elaboración propia, con datos obtenidos de entrevista grupal y recorrido de 

planta (2022). 
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Como se muestra anteriormente, el ciclo empieza con los proveedores, quienes 

son: cliente, gerencia general, y contabilidad y finanzas. Estos proveedores brindan las 

entradas del proceso, para que posteriormente las personas encargadas de las 

operaciones productivas, puedan ejecutar los respectivos procesos de acuerdo con a los 

inventarios.  

Seguidamente, se muestran las salidas del proceso, el producto final, donde, en 

este caso, son los peces sanos, para que posteriormente el cliente pueda disfrutarlos o, 

si es un acuario, distribuirlos para su venta. Contabilidad y finanzas también es parte de 

este ciclo, ya que el éxito del flujo de la cadena asegura la rentabilidad de esta, para que 

el ciclo pueda repetirse nuevamente.  

Diagrama Ishikawa 

Se muestra en la siguiente figura el diagrama causa y efecto, conocido como 

Ishikawa. 

 

Figura 44. Diagrama Ishikawa para la exportación de peces ornamentales. 
Fuente: Elaboración propia, con datos obtenidos de entrevista grupal y recorrido de 
planta (2022).  
 

Métodos Mano de obra Material

Procesos no estandarizados

Falta de normalización Falta de capacitación No se utilizan contenedores de estereofón

No hay manuales o guías operativas Falta de información 

Calidad del producto para la exportación No se utilizan etiquetas

Falta de sistema de información

Control de procesos y tiempos inexistente

Exportación deficiente

Falta de seguridad

Equipo 

deteriorado

Registros no digitales o documentados

Orden en las áreas de trabajo 

Falta de señalización

Distribución 

de planta 

inadecuada

Medio ambiente Máquinaria Medición
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Este diagrama es importante, ya que permite visualizar las causas que ocasionan, 

como efecto, una exportación deficiente, es decir, los impedimentos a gestionar para que 

la empresa pueda obtener la licencia de exportación.  

En los métodos, se encuentran las siguientes causas: procesos no 

estandarizados, falta de normalización, falta de manuales o guías operativas, falta de un 

sistema integral de información, falta de una metodología que garantice la calidad de los 

productos para su exportación, además de que no hay un control de procesos y tiempos. 

Esto se debe a que la empresa es familiar y el proceso es meramente manual, y no se 

ha visto la necesidad de implementar controles de este tipo. 

En relación con los materiales, la empresa usa cajas de cartón, pero no utiliza el 

contenedor que debe llevar la caja de cartón para proteger los peces en las bolsas, por 

lo que es necesario buscar un proveedor para el embalaje requerido para exportación. 

Además, no se utilizan etiquetas que permitan la trazabilidad de los productos, lo que es 

muy importante a la hora de exportar. De acuerdo con lo conversado con Gerencia, al 

ser una empresa familiar que tiene muchísimos años en el mercado, y tienen clientes 

leales, no se ha visto la necesidad de invertir en esto.  

Con respecto a la mano de obra, se identifica la falta de capacitación e información 

acerca de los requisitos y normativas para la exportación, ya que la empresa no ha 

exportado peces vivos. 

En el medio ambiente, se identifican oportunidades de seguridad y orden en las 

áreas de trabajo, así como la falta de señalización.  

En la maquinaria, se identifican equipos deteriorados, así como una distribución 

inadecuada, pues el área de empaque no tiene un lugar predeterminado. Algunas mallas 

se muestran con un ligero daño, y como todavía sirven, no se ha visto la necesidad de 

comprar más. 
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En el área de medición, se encuentra que los registros no están digitalizados, o a 

veces no se registran las mediciones. Esto se debe a que, nuevamente, al ser una 

empresa familiar, no hay un control estricto de los procesos. 

Diagrama de Pareto 

Se muestra, a continuación, el diagrama de Pareto, con sus respectivos defectos y 

frecuencias encontrados durante las visitas a la planta. Esta herramienta de calidad 

ayuda para la priorización de causas o defectos a atacar. 

 

Figura 45. Diagrama de Pareto – Defectos para la exportación. 
Fuente: Elaboración propia, con datos observados mediante visitas a planta (2022).  
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 De acuerdo con la figura anterior, se observa, conforme a la regla del ochenta–

veinte que, las causas del problema a gestionar, según su prioridad, se presentan en el 

siguiente orden: falta de una metodología que garantice la calidad del producto, falta de 

estandarización de procesos, creación de manuales y guías, registros no digitales o 

documentados, falta de capacitación del personal, falta de información de requerimientos 

para la exportación, falta de un sistema de información, falta del control de procesos y 

tiempos de proceso, y una distribución de planta inadecuada, equivalen al 80% del 

problema, de manera que si se eliminan las causas que los provocan, pueden 

desaparecer la mayor parte de los defectos. 

Entrevista grupal 

En esta entrevista grupal, participan Michael Bragg, el gerente general, Cristina 

Castillo, la asistente de operaciones, Marco Jiménez y Andrés Jiménez, quienes se 

encargan de los cultivos en planta. (Refiérase al anexo dos, para ver las preguntas de la 

entrevista realizada). 

Se presentan, en la siguiente tabla, los ítemes de la entrevista, con su respectivo 

reactivo y respuesta.  

Tabla 1. Resultados de entrevista grupal realizada a los encargados de la supervisión de 
operaciones. 

Ítem  Reactivo Respuesta 

1 
Proceso de 
abastecimiento. 

Un proceso documentado en sí, no hay. La mayoría 
de los productos que se utilizan no se consiguen en 
el país; entonces hay que hacer pedidos a Estados 
Unidos para conseguir insumos, por ejemplo, mallas 
de 400 o 300 micros, que utilizan en el proceso de 
reproducción para ver los microorganismos que solo 
se pueden ver en el telescopio, luz ultravioleta, 
calentadores, incubadores, aireadores para el 
oxígeno, todo el equipo y maquinaria que se utiliza 
en planta ha sido importado. Los únicos productos 
que se compran aquí en Costa Rica son: gallinazo 
orgánico, miel de caña, levadura, formalina, cajas, 
sal, harina de pescado, oxígeno.  
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2 
Red de 
proveedores. 

Sí se cuenta con una red de proveedores, y se 
compra en línea, ya sea por Amazon, eBay o 
“algunos proveedores que tenemos en Vietnam”. 

3 
Proceso actual de 
compras. 

Si algún departamento operativo requiere algún 
insumo, el procedimiento es notificar al asistente 
operacional. Cristina hace una lista de los artículos a 
comprar, y se la envía a Michael por correo, para que 
proceda a hacer las compras. Cristina también tiene 
acceso a la tarjeta corporativa, pero solo realiza el 
pedido si Gerencia no está disponible. Aunque esto 
casi no sucede, ya que las compras se hacen en 
economía escala. 

4 
Tiempo de 
compras. 

Las compras de todos los insumos se realizan cada 
seis meses. Normalmente Michael cuando va a 
Estados Unidos, se los trae en el avión y paga el 
extra de transporte por peso. 

5 Gasto promedio. 
Se gastan alrededor de $2500 dólares con 
transporte; entonces serían $417 dólares 
mensuales. 

6 
Proceso de 
reproducción. 

Este proceso se realiza una vez al mes; se deben 
monitorear los peces para asegurarse de que los 
huevos estén maduros para la fecundación. El 
proceso comienza cuando se colocan hembras y 
machos en la pila de reproducción, utilizando un 
trasmallo. Seguidamente, se inyectan las hembras y 
luego se procede a extraer un huevo a través de una 
cánula, para ver si los huevos están fértiles. Cuando 
los huevos están fértiles, se colocan los peces con 
oxígeno en japas, y se esperan ocho horas para una 
segunda inyección, y seguidamente, se esperan 
otras ocho horas para el desove. Cuando los peces 
desovan, se ponen los huevos en incubadoras, y se 
esperan veinticuatro horas para el nacimiento de las 
larvas. La temperatura del agua se monitorea con un 
termómetro, y debe estar entre veintinueve y treinta 
grados Celsius. El oxígeno también se monitorea 
con un medido de oxígeno, para que los huevos no 
se maleen.  
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7 Proceso de cultivo. 

En el momento en que nacen las larvas, comienza el 
proceso de cultivo. En promedio, pueden nacer entre 
5000 y 4000 alevines en un desove; estos se pasan 
a una pila, donde la temperatura tiene que estar 
entre los 29,9 °C y 29,7 °C, si no se hace esto, los 

alevines mueren. Una vez trasladados las larvas a 
las pilas, se esperan veinticuatro horas para que 
estos reciban su primera alimentación. Después de 
su primer alimento, el primer día, se alimenta cada 
hora, el segundo día, cada dos horas y el tercer día 
cada tres horas. Después del tercer día, se 
alimentan cada tres horas durante ocho días. 
Después de ocho días, los alevines se trasladan a 
los quioscos, donde estos tienen una capacidad de 
albergar entre 10.000 y 20.000 alevines. Los 
alevines duran, en estos quioscos, 
aproximadamente entre dos y tres meses para su 
venta. 

8 
Documentación de 
los procesos. 

No, los procesos no están documentados, pero sí se 
cuenta con un vídeo que realizó un estudiante, de 
este proceso.  

9 
Control de pilas de 
cultivo. 

Digitalizado no, pero sí se cuenta con un libro donde 
se realizan todos los apuntes y mediciones diarias. 

10 
Documentación del 
proceso de 
empaque. 

No se encuentran documentación o manuales de 
procedimientos. 

11 
Requisitos de 
exportación. 

Realmente no, “nosotros exportábamos pescado 
fresco, pero hace unos 15 años, y ahora con toda la 
digitalización y cambios, los requerimientos no están 
claros”. 

12 
Cumplimiento de 
requisitos. 

No, ya que no se cuenta con la licencia de 
exportador. 

13 
Proceso de 
distribución actual. 

Cuando los alevines alcanzan su etapa juvenil, se 
agarran los peces utilizando una red de malla, para 
trasladarlos a unas bolsas plásticas, donde estas se 
cierran y se colocan en una caja de cartón oscura, lo 
que facilita que los peces no se estresen durante el 
transporte. La empresa cuenta con un camión para 
la distribución de los peces, o también hay clientes 
que prefieren recoger el producto en las 
instalaciones de la empresa. 
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14 
Proceso de 
órdenes de 
compra y de pago. 

Todo funciona por correo, utilizando órdenes de 
compra. Si los clientes llaman o escriben por 
mensajes de texto, se les pide amablemente que 
hagan su solicitud al correo empresarial. El pago se 
realiza a través de un depósito al banco o en 
efectivo. 

15 Proceso postventa. 

Una vez entregado el producto al cliente, se realiza 
una inspección con él, para verificar las condiciones 
de los peces. Asimismo, se les entrega, a los 
clientes, un folleto de los cuidados necesarios para 
maximizar la calidad de vida de los peces. 

Fuente: Elaboración propia, con datos suministrados por colaboradores de la empresa 

Iguana Pine Tree S.A. (2022). 

Con base en lo anterior, para el abastecimiento de productos, al no ser una 

industria con fuerza en el país, la mayor parte de insumos y materiales se tiene que 

importar a través de páginas de internet, y solo los alimentos utilizados para el engorde, 

e insumos de empaque, son los que se compran en el país. De acuerdo con lo 

encontrado, no hay un proceso estandarizado, o control de inventarios de materia prima, 

pero las compras se hacen semestralmente, con un costo promedio de $417 mensuales.  

En relación con el proceso de reproducción, este se realiza una vez al mes, y se 

monitorean manualmente las variables de temperatura, turbidez y oxígeno; este es un 

proceso muy delicado, ya que dura cuarenta horas. Para el proceso de cultivo, las 

variables se llevan con un estricto control, para asegurar el crecimiento de los peces y 

reducir la mortalidad. 

La empresa, al dedicarse a la producción de peces de consumo humano, ha 

exportado a los Estados Unidos, pero hace muchos años, por lo que, en la actualidad, 

no está al día con los permisos necesarios para exportar, o no tiene experiencia en la 

exportación de animales vivos. 
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El proceso de empaque es manual, en bolsas plásticas y en cajas de cartón para 

su envío. Las opciones de entrega son a domicilio o entrega en las instalaciones en 

Cañas. 

Toda la comunicación con los clientes se hace a través de correo electrónico, por 

medio de órdenes de compra, y los pagos se realizan en efectivo o por transferencia 

bancaria. En relación con el proceso después de compra, se lleva a cabo una inspección 

con el cliente del producto, y se le entrega un folleto acerca de los cuidados en casa. 

De acuerdo con la entrevista realizada, se determina que la empresa no cuenta 

con la documentación de sus procesos, ya que los colaboradores tienen tantos años de 

trabajar en la empresa, que no lo han visto necesario.  

Tampoco se cuenta con la digitalización de información, pues la empresa no lo ha 

visto mandatorio para la comercialización de sus productos. Sin embargo, sí dificulta la 

trazabilidad del producto para la exportación, o existen riesgos de que los libros se dañen 

o deterioren con el paso del tiempo, o por algún accidente.     

Análisis de la situación actual de la segunda variable: Requerimientos 

para la exportación 

En esta variable se analizan los requerimientos para la exportación de peces 

ornamentales. Este análisis es vital para la empresa, ya que es la primera vez que se 

exportan peces vivos. 

La variable se analiza con los instrumentos de recolección de datos detallados a 

continuación. 

Encuesta  

(Refiérase al anexo tres, donde se muestran las preguntas de la encuesta realizada 

en la plataforma web SurveyMonkey). 
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Se presentan, a continuación, los siguientes resultados de los requerimientos para 

exportación, del cuestionario realizado a las fuentes primarias. 

Figura 46. Valoración de las normativas para la regulación de la exportación de peces 

ornamentales. 

Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con los datos expuestos en la figura anterior, se determina que los 

tratados internacionales lideran con una valoración promedio de 4,45; donde un 63% 

valora con cinco, un 25% con cuatro, un 8% valora con un tres, y un 5% califica con un 

dos. Seguidamente, los decretos tienen un puntaje de 4,15; ahí un 41% califica con cinco 

y cuatro cada uno, un 13% valora con un tres, y un 3% valora uno y dos respectivamente. 

Los reglamentos tienen un puntaje de 4,43; donde un 63% de las personas valoran con 

un cinco, un 20% con cuatro, y un 3% valora con dos. Las leyes tienen un puntaje de 

4,25; ahí un 45% califica un cinco, un 43% valora un cuatro, un 8% opina con tres, y un 

3% valora con dos y uno respectivamente. 

Según lo anterior, se analiza que todas las normativas son importantes para la 

exportación, ya que todas tienen un puntaje mayor a cuatro, donde los tratados 

internacionales y reglamentos son las normativas más relevantes para investigar.   
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Figura 47. Valoración de la importancia de los requisitos para la exportación en Costa 
Rica. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, en todos los requisitos predomina una 

valoración de cinco. Un 79% califica con cinco, la verificación y aprobación sanitaria por 

parte del Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG), un 13% valora con cuatro, un 5% 

opina con dos y un 3% califica con uno. Seguidamente, se muestra el permiso de 

importación y exportación de fauna y flora de vida silvestre, donde un 69% califica con 

cinco, un 21% valora con cuatro, un 5% con tres y un 3% opina con dos y uno 

respectivamente.  El registro ante el MINAE, un 68% califica con cinco, un 23% un cuatro, 

un 3% un tres, y un 8% valora con uno. Con respecto al registro ante el Servicio de 

sanidad y calidad agroalimentaria, un 65% califica con un cinco, un 25% con cuatro, un 

5% valora con tres y uno respectivamente. Para el certificado CVO, un 65% califica con 

cinco, un 20% opina con cuatro, un 5% valora con dos, y un 3% con uno. El registro como 

exportador ante PROCOMER, un 65% califica con cinco, un 28% opina con cuatro, un 

5% valora con tres, y un 3% con dos. 
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De acuerdo con lo anterior, efectivamente, todos estos requisitos son obligatorios 

e igual de importantes para la exportación de peces ornamentales. 

Figura 48. Valoración de la importancia de los documentos para la exportación en Costa 
Rica. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

Con base en la figura anterior, un 76% de los encuestados califican la guía aérea 

con un cinco, un 16% con un 4, un 5% opina con un tres, y un 3% califica con dos. Con 

respecto al DUA, un 69% de los encuestados valoran con cinco, un 18% con cuatro, un 

8% califica con tres, y un 5% valora un uno. Con la carta de instrucciones al transportista, 

un 54% valora con cinco, un 31% valora con cuatro, un 10% califica con tres, y un 3% 

valora con uno y dos, respectivamente. Con respecto a la carta de instrucciones al agente 

aduanal, un 54% valora con cinco, un 31% valora con cuatro, un 8% califica con tres, un 

5% valora con dos, y un 3% opina con uno. En relación con la póliza de seguro, un 59% 

valora con cinco, un 36% valora con cuatro, y un 5% califica con uno. 

Con respecto a los permisos, un 82% valora con cinco, un 10% valora con cuatro, 

un 3% califica con tres, y un 5% valora con uno. En relación con el certificado de calidad 

o cantidad, un 69% valora con cinco, un 21% valora con cuatro, un 8% califica con tres, 

y un 3% valora con uno. Con respecto al certificado de origen, un 73% valora con cinco, 
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un 20% valora con cuatro, un 3% califica con tres, y un 5% valora con uno. Con la lista 

de empaque, un 58% valora con cinco, un 28% valora con cuatro, un 10% califica con 

tres, y un 3% valora con uno y dos, respectivamente. En relación con el contrato de 

compraventa internacional, un 67% valora con cinco, un 18% valora con cuatro, y un 5% 

califica con tres, dos y uno, cada documento.  

Se determina que todos los documentos son importantes y mandatorios para 

exportación, ya que predomina una valoración de cinco para todos los documentos. 

Figura 49. Valoración promedio de la contratación de un agente aduanero para garantizar 
una exportación exitosa. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con lo expuesto en la figura anterior, se muestra que, en promedio, 

las personas valoran con un 4,7%, donde un 78% califica un puntaje de 5, 13% un puntaje 

de cuatro y 10%, valora con un 3. Por lo tanto, un 91% valora entre cuatro y 5, lo que 
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recalca la importancia de contratar un agente aduanero para garantizar una exportación, 

donde se prevenga la detención de mercancías en aduanas. 

Figura 50. Valoración de agencias aduaneras en el país para una empresa pyme 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

Con respecto a la figura anterior, un 23% de las personas califica a servicios 

aduaneros ARUS S.A., con un cinco; un 38% con cuatro, un 28% opina con tres, un 3% 

valora con dos, y un 8% califica con uno. En el caso de grupo TLA S.A., un 21% califica 

con un cinco; un 56% con cuatro, un 18% opina con tres, un 3% valora con dos y uno, 

respectivamente. En relación con la agencia aduanal Samesa S.A., un 13% califica con 

un cinco; un 56% con cuatro, un 23% opina con tres, y un 8% valora con uno. En el caso 

de la aduana Génesis S.A., un 18% califica con un cinco; un 49% con cuatro, un 26% 

opina con tres, un 3% valora con dos, y un 5% califica con uno. Por último, para la agencia 

Multimodal Operador Logístico, un 30% califica con un cinco, un 48% con cuatro, un 15% 

opina con tres, un 3% valora con dos, y un 5% califica con uno.  

Se determina que, de acuerdo con los encuestados y su valoración, predomina 

una valoración de cuatro para todas las agencias, donde las agencias aduaneras grupo 

TLA S.A., y Multimodal Operador Logístico son aquellas donde predominan los 
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porcentajes de valoración, cuatro y cinco, para la mayor parte de las personas 

encuestadas. 

 

 

 

 

Figura 51. Indispensabilidad del asesoramiento de requisitos arancelarios en Estados 
Unidos. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022). 

Con base en la figura expuesta anteriormente, se determina que, de acuerdo con los 

datos proporcionados por los encuestados, un 70% opina que es indispensable el 

asesoramiento de los requisitos arancelarios en Estados Unidos, un 22% opina que 

parciamente sí está de acuerdo, un 3% opina que parcialmente no es necesario, un 3% 

piensa que definitivamente no es necesario, y un 2% está indeciso. 

La verificación de requisitos arancelarios es sumamente importante, ya que es 

una prevención, para evitar atrasos en aduanas, de acuerdo con la opinión de la mayoría 

de encuestados. 

 

 

 

 

Figura 52. Indispensabilidad en el asesoramiento en requisitos no arancelarios en 
Estados Unidos de acuerdo con el puerto en destino. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  
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Conforme a la figura anterior, un 52% de los encuestados opina que en definitiva 

es indispensable el asesoramiento en requisitos no arancelarios, de acuerdo con el 

puerto en destino, un 35% piensa que parcialmente sí es necesario, un 10% está indeciso 

y no hay personas que opinen que no es necesario. 

Por lo tanto, se determina que es indispensable el asesoramiento en los requisitos 

no arancelarios al exportar peces ornamentales, para cumplir con los requerimientos y 

evitar demoras en aduanas. 

Figura 53. Valoración del nivel de importancia de póliza de seguros de acuerdo con el 
tipo de riesgo. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con los datos expuestos en la figura anterior, en relación con los 

riesgos por daño natural, un 64% califica con un cinco, un 18% con un cuatro, un 10% 

valora tres, un 5% opina con un dos y un 3% con uno. En el caso del vandalismo, un 

68% califica con un cinco; un 26% con cuatro, un 3% opina con tres y uno, 

respectivamente. Para los robos, un 64% califica con un cinco; un 28% con cuatro, un 

3% opina con tres, dos y uno, respectivamente. En el caso de los daños por transporte y 

accidentes del medio de transporte, un 73% y un 72%, valoran con cinco, un 23% opina 

con cuatro, y un 3% califica un dos y uno, respectivamente.  

Se identifica, con respecto a lo anterior, que todos los riesgos son importantes 

para considerar a la hora de pagar una póliza de seguro, donde los daños por transporte, 

accidente del medio de transporte y vandalismo son los puntajes más altos. Por lo tanto, 
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al asegurar las mercancías, estos deberían tener un mayor porcentaje de seguro, 

siempre y cuando la empresa esté de acuerdo. 

Lista de verificación de los requerimientos para la exportación  

En la siguiente figura, se muestra la lista de verificación realizada, para poder 

tener una mejora claridad de los requisitos y requerimientos; esta se verifica con 

Gerencia, donde se definen los responsables para el cumplimiento de cada requisito.  
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Figura 54. Lista de verificación para la exportación de peces ornamentales. 

Fuente: Elaboración propia, y aprobada por Gerencia (2022).  

Producto: tiburón pangasio Código: LVREPC-001

Eficacia: 39% Versión: 1.0

Pendientes: 14

Requisito Descripción Sí No Notas Responsable 

1
Revisión de tratados internacionales, ley, reglamentos, 

decretos (normativa).
x

Asesoría 

legal, Natalia

2 Registro como exportador ante PROCOMER. x Michael

3
Tramitación del certificado veterinario de operación 

(CVO).
x

4

Registro único como exportador ante el Servicio 

Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria 

(SENASA).

x

5 Certificado de Exportación. x Michael

6 Registro ante el MINAE x

7
Tramitación del permiso de Importación y Exportación 

de Especies de Fauna y Flora de Vida Silvestre.
x

Michael

8

Verificación y aprobación sanitaria por parte de la 

Dirección de Salud Animal en el punto de salida, para la 

exportación Ministerio de Agricultura y Ganadería 

(MAG).

x

Michael

9 Factura electrónica comercial. x Michael

10 Contrato de compraventa internacional. x Cristina

11 Definición de INCOTERM. x Michael

12 Lista de empaque. x Cristina

13 Certificado de origen. x Michael

14 Certificado de calidad y/o cantidad (si se requiere) x No aplica Cristina

15 Gestión de permisos (requisitos no arancelarios) x

Hay que enviar una 

notificación al departamento 

veterinario en puerto destino 

diez días antes de la llegada 

de la mercadería para que 

den el permiso veterinario en 

destino. Michael

16

Póliza de seguro.

x

No se han encontrado 

aseguradores que ofrezcan 

seguro de animales vivos. Michael

17
Revisión de la declaración única aduanera (DUA) o 

contratación agente aduanero
x

Sí se quiere contratar a un 

agente aduanero. Cristina

18 Carta de instrucciones al transportista. x Cristina

19 Carta de instrucciones al agente aduanal si aplica x Natalia

20 Guía aérea  x Cristina

21 Contratación del transporte x Michael

22

Revisión de requisitos arancelarios 

x
Para la partida 0301.11,gozan 

de libre comercio con un 

arancel del 0%. Natalia

23 Pago de impuestos a la exportación x

En Costa Rica, solo pagan 

impuestos el café, banano y 

ganado en pie. Natalia

Lista de verificación de requerimientos para la exportación de peces ornamentales
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De acuerdo con la investigación realizada, y con la asesoría brindada por 

PROCOMER, la empresa cumple con un 39% de observancia de los requisitos de 

exportación, donde se deben gestionar un total de catorce requisitos para poder exportar.  

La empresa no cumple con los requisitos, porque los peces ornamentales 

corresponden a una nueva línea de negocio, y además no cuenta con experiencia de 

exportación de animales vivos. Tiene los permisos básicos para poder operar en el país, 

pero no cuenta con la mayoría de los requisitos para la exportación. Nueve de los 

requisitos están relacionados con la documentación para la exportación y cinco están 

relacionados con los permisos para la exportación de animales vivos.  

Mapa Logístico 

Se muestra, a continuación, el mapa logístico del proceso de exportación de peces 

ornamentales vía aérea, desde el origen en planta hasta la entrega en destino.  

La partida arancelaria es la nomenclatura 030111000000 Peces vivos – De agua 

dulce, donde los doce dígitos son la clasificación propia de Costa Rica, y los números 

iniciales son la nomenclatura internacional para la exportación de peces ornamentales 

de agua dulce, específicamente para el nombre científico Pangasius hypophthalmus.  

En relación con los tiempos de recorrido, de la finca en Cañas hasta el aeropuerto 

internacional Daniel Oduber Quirós (LIR) hay una distancia de una hora. El tiempo de 

tránsito es de aproximadamente cuarenta y ocho horas hasta el aeropuerto internacional 

de Miami, y del aeropuerto a la dirección del cliente es alrededor de una hora. Es 

importante recalcar que no hay vuelos directos hacia Miami, y es por eso que el tiempo 

de tránsito se eleva. 
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Figura 55. Mapa logístico proceso de exportación de peces ornamentales. 

Fuente: Elaboración propia, y aprobada por Gerencia (2022). 

El proceso empieza en la finca, donde se empacan los peces en sus respectivas 

bolsas y cajas individuales. Seguidamente, se procede a realizar el embalaje de las cajas 

utilizando un contenedor código IATA PAG-PI; el peso bruto máximo es de 4,627 

kilogramos, y sus dimensiones externas son de 317 cm de longitud x 224 cm de ancho x 

160 cm altura: este es actualmente el contenedor con más capacidad en el mercado. 

Una vez que se completa el embalaje, se consolidan las cargas en el contenedor 

LCL y se despacha al camión para el transporte hacia el aeropuerto LIR, ubicado en 

Liberia. Una vez en el aeropuerto, se almacenan las cargas y quedan a la espera de la 

inspección aduanera. Cuando se contempla la inspección, se procede a realizar el 

embarque al avión para el envío de cargas al puerto MIA, localizado en Miami. Se 

procede a hacer el desembarque de las cargas, donde estas pasan por el escaneo en 

aduanas y se proceden a almacenar.  
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Cuando ya las cargas completan el papeleo con aduanas, las cargas están listas 

para retirar y transportar hacia el cliente final.  

Requisitos de embalaje 

Es importante recalcar que Costa Rica es parte de la CITES (Convención sobre 

el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna y Flora Silvestres); este 

es un acuerdo internacional que vela por que el comercio internacional de animales y 

plantas silvestres no constituya un peligro para la supervivencia de las especies. La figura 

a continuación muestra las directivas para el transporte para el embalador. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2 Los contenedores, después de su uso, se deberían destruir.

2.4

2.5 No se debería pagar contra entrega.

3.1

3.2

3.3 Se deberían tomar las oportunas precauciones para estar seguros de que el recipiente es estanco.

4.1 Para disminuir la polución del agua, no se debería alimentar a los peces durante las 24 horas antes de su envío.

4.2

4.3 Las bolsas se deberían colocar en los contenedores mencionados en 3.1 y 3.2.

4.4

4.5 Si las especies transportadas requieren una baja temperatura, se deberían agregar en el agua el hielo necesario.

4.6 Se debería cubrir o atar sólidamente el contenedor de manera que vaya seguro.

Se deberían tomar todas las precauciones previas posibles para garantizar que los peces no queden expuestos a 

temperaturas extremas. Por lo tanto sería necesario planificar su traslado teniendo muy en cuenta las condiciones climáticas 

naturales para ellos, así como las condiciones en el lugar de destino y durante el transporte. Se debería prestar particular 

atención a las facilidades en las escalas intermedias, en los aeropuertos, etc.

2. Planificación del transporte

2.1

El contenedor debería ser de poliestireno foraminado, resistente y de mucha densidad; o de otro material de resistencia y 

propiedades aislantes similares.

Debería existir un envase exterior de madera o de cartón apropiados para garantizar que el contenedor es lo bastante fuerte 

para contener los peces y para resistir el ajetreo del traslado.

3. Contenedor

Los peces deberían ser introducidos en bolsas de plástico, que se llenarán, con la suficiente agua, dulce o salada 

según las especies asegurándose que no se corra el riesgo de falta de oxígeno. Después, las bolsas deberían 

ser cerradas herméticamente. Los laberintiformes y otras especies que utilizan el aire atmosférico necesitan una 

mezcla de aire y de oxígeno de 50/50, ya que el oxígeno puro puede serles fatal. Algunos peces espinosos 

pueden ser transportados con seguridad, utilizando dos bolsas de polietileno, una dentro de la otra y, con una 

capa de papel entre ambas. Las bolsas no deberían inflarse mucho.

Se debería notificar previamente al destinatario la hora calculada de llegada, así como el trayecto. Se deberían realizar las 

adecuadas gestiones previas para que los animales sean recibidos sin demoras en su destino, así como para que se haga lo 

que convenga en los puntos de tránsito.

2.3

Si se prevé que los peces serán retirados luego de un cierto plazo, se deberían realizar gestiones previas para el alojamiento 

y la alimentación de los peces.

4. Acondicionamiento

Debería haber una cantidad adicional de bolsas de plástico en la parte superior del contenedor, que se utilizarán 

en caso de emergencia.
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Figura 56. Instrucciones para el embalaje de peces vivos. 

Fuente: CITES.org (2022).  

De acuerdo con lo anterior, los peces deben ir en bolsas con oxígeno, en una caja 

de cartón resistente, y adentro debe tener un contenedor de poliestireno foraminado, 

comúnmente conocido como estereofón. Asimismo, las cajas deben estar identificadas 

con la siguiente información: Peces vivos no inclinar o dejar caer en todos los lados y en 

la parte superior, y en todos los lados de la caja que traiga una flecha hacia arriba, que 

indique la posición hacia arriba. 

Requisitos de importación en Estados Unidos 

En Estados Unidos, la entidad encargada de la tramitación de permisos para la 

importación de animales vivos es la USDA (United States Department of Agriculture).  

De acuerdo con el sitio web, el permiso de importación del USDA no aplica para 

este tipo de especie. Asimismo, el certificado veterinario de salud es mandatorio, y debe 

ser emitido por un veterinario asalariado del gobierno nacional de la región exportadora, 

o emitido por un certificador oficial y visado por la autoridad competente del país. En este 

caso, es el certificado CVO, mencionado anteriormente en la lista de verificación de 

requisitos de exportación. Este debe estar escrito en inglés, o contener una traducción 

oficial al inglés. 

 

5.1 "PECES VIVOS - NO INCLINAR O DEJAR CAER", en todos los lados y en la parte superior.

5.2

5.3 Nombre, dirección y número de teléfono del remitente y del destinatario. No deberían citarse apartados de correos como única dirección.

5.4 Lista detallada del contenido: número de peces, nombre científico y nombres comunes en los países de exportación e importación.

5.5 Temperatura - máxima y mínima - requerida.

5.6 Fecha en que se introdujo a los peces para el traslado.

5.7 Sello oficial del transportista con la fecha en la cual se hizo cargo de la entrega del envío.

5.8

Copia del nombre, dirección y número de teléfono del remitente y del destinatario.

Copia de la lista del contenido, como en 5.4.

Copias de los correspondientes permisos de exportación e importación.

Copia del certificado válido de salud, conforme a las exigencias del país importador.

Copia de las instrucciones relativas a temperatura.

Debería ponerse en todos los puntos posibles el símbolo representado por flechas que indica la posición "hacia arriba". 

"TOXICO" o "VENENO" llegado el caso.

5. Etiquetaje y documentos para la expedición

Se debería fijar firmemente en el contenedor un sobre resistente al agua y duradero, que contenga los siguientes documentos 

y otros datos importantes:
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Adicional a esto, se debe llenar la declaración aduanera. Según U.S Customs and 

Border Protection (2020):  

La vida silvestre en cualquier forma, incluidas las mascotas, importada o 

exportada de los Estados Unidos debe ser declarada y autorizada en un formulario 

FWS 3-177 Declaración para la Importación o Exportación de Peces o Vida 

Silvestre (‘Declaration for Importation or Exportation of Fish or Wildlife’) por el 

Servicio de Pesca y Vida Silvestre de los Estados Unidos (FWS, por sus siglas en 

inglés) antes de ser liberada por el Servicio de Aduanas y Protección Fronteriza 

(CBP) de los Estados Unidos. (párr. 7) 

De acuerdo con el sitio web, solo se pueden exportar peces vivos a los puertos de 

California (Los Ángeles, San Francisco), Florida (Miami), Georgia (Atlanta), Hawái 

(Honolulu), Illinois (Chicago), Massachusetts (Boston), New York (Newark), Oregón 

(Portland), Texas (Dallas-Fort Worth), Washington (Seattle), Georgia (Atlanta), Maryland 

(Baltimore), y Luisiana (Nueva Orleans). Se debe notificar al veterinario del puerto del 

USDA setenta y dos horas antes de la llegada prevista del envío.  

Para el presente caso de análisis, el cliente está ubicado en Miami. Por lo tanto, 

en caso de que la empresa necesite exportar a otros puertos, los requisitos de aranceles 

se deben consultar en el sitio web de la USDA. La siguiente tabla muestra la compilación 

de los enlaces para la gestión de los requisitos de importación.  
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Tabla 2. Requisitos de importación 

Título Fuente Enlace de ayuda  

Requisitos de 
importación para 
importar fauna 
silvestre. 

U.S Customs and 
Border Protection. 

https://help.cbp.gov/s/article/Article-
61?language=es 

Declaración 
aduanera. 

U.S Fish and Wildlife 
Service. 

https://www.fws.gov/program/office-of-
law-enforcement/information-
importers-exporters 

   

Fuente: Elaboración propia, con base en información encontrada en la internet (2022).  

Análisis FODA  

Seguidamente, en la figura se muestra el análisis FODA realizado con respecto a 

los requerimientos para la exportación. 

https://help.cbp.gov/s/article/Article-61?language=es
https://help.cbp.gov/s/article/Article-61?language=es
https://www.fws.gov/program/office-of-law-enforcement/information-importers-exporters
https://www.fws.gov/program/office-of-law-enforcement/information-importers-exporters
https://www.fws.gov/program/office-of-law-enforcement/information-importers-exporters
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Figura 57. Análisis FODA en relación con los requerimientos de exportación. 

Fuente: Elaboración propia, con base en la aplicación de las herramientas (2022). 

De acuerdo con lo anterior, dentro de las fortalezas que posee la empresa, es que 

ya cuenta con algunas de los requisitos mandatorios. Además, hay un interés y capital 

de inversión, por lo que se tiene un compromiso por parte de la organización y 

colaboradores. 

Se encuentran oportunidades en el desarrollo de herramientas digitales para 

asegurar la trazabilidad del producto, y la documentación para la exportación. El 

desarrollo de las mismas le permite, a la empresa, mejorar la competitividad en el 

mercado internacional.  

Fortalezas

•La empresa ya cuenta con algunos de
los requisitos.

•Interés de inversión.

•Compromiso por parte de la
organización.

Oportunidades

•Desarrollo de herramientas digitales
para la trazabilidad del producto y
de documentos para la exportación.

•Competitividad en el mercado,
gracias a la trazabilidad.

Debilidades

•Incumplimiento de requerimientos y 
de permisos legales.

•Falta de control en los procesos 
para asegurar la trazabilidad de los 
productos. 

Amenazas

•Pérdida de clientes debido a la
tramitación de permisos.

• Rutas desde el aeropuerto LIR o
SJO haca Estados Unidos son
limitadas.

• Costos logísticos aumentan
dependiendo de los puertos en
origen y destino.
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Como debilidades, se encuentra el incumplimiento de la mayoría de los 

requerimientos, y los permisos legales para la exportación; además del hecho de que 

hay una falta de control en los procesos, y esto afecta la trazabilidad de los productos. 

En relación con las amenazas, se identifica como prioritaria la posible pérdida de 

clientes, debido a la duración en la tramitación de permisos. Aunadas a esto, las rutas 

aéreas, para el transporte de animales vivos en el país, son limitadas. Asimismo, al haber 

más rutas desde el puerto SJO, en comparación con LIR, se incrementan los costos 

logísticos de exportación.  

Análisis de la situación actual de la tercera variable: Estandarización 

de la cadena de suministro. 

En esta variable se analizan las posibles mejoras a implementar, para 

estandarizar la cadena de suministro para que la empresa pueda exportar, y mejorar sus 

procesos internos, y en relación con sus proveedores, y clientes. 

La variable se analiza a través de los siguientes instrumentos de recolección de 

datos. 

Encuesta  

Se muestran, a continuación, los resultados de la encuesta relacionados con la 

estandarización de la cadena de suministro. La figura muestra la valoración de los 

principales beneficios de la industria 4.0 en la acuicultura. 



125 

 

Figura 58. Valoración de los principales beneficios del uso de tecnologías 4.0 en la 

acuicultura ornamental. 

Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

Con respecto a la figura anterior, en relación robótica y automatización aplicada 

al mantenimiento preventivo y suministro de alimento y oxígeno, un 68% califica con un 

cinco, un 21% con un cuatro, un 8% valora tres, y un 3% califica con dos. En el caso del 

Big data para el procesamiento de datos, para la optimización de parámetros en los 

procesos productivos o el conocimiento del estado de los peces para prever los 

momentos para la reproducción, un 59% califica con un cinco, un 28% con cuatro, un 8% 

opina con tres, un 3% califica dos y uno, respectivamente. Para las tecnologías IoT 

aplicada a la utilización de sensores en las pilas de producción, un 51% califica con un 

cinco; un 36% con cuatro, un 10% opina con tres, y un 3% califica dos. En el caso de la 

ingeniería del agua aplicada a sistemas de recirculación, para reducir el consumo de 

agua, maximizar la seguridad biológica y controlar la calidad del agua, un 70% valora 

con cinco, un 20% opina con cuatro, un 5% califica con tres, un 3% califica un dos y uno, 

respectivamente.  

Se analiza que, en todas las áreas, los beneficios de aplicar las tecnologías 4.0, 

predomina una calificación de cinco y cuatro, lo que es muy positivo, ya que la 



126 

 

implementación de algunas tecnologías puede representar costos significativos de 

inversión, pero al mismo tiempo, ahorros en mano de obra, insumos, agua y luz.  

Figura 59. Variables que se pueden controlar a través de sensores IoT en pilas de 
reproducción o producción en un sistema cerrado. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

Conforme a los datos presentados anteriormente, en relación con la aplicación de 

sensores IoT en pilas de reproducción o producción de peces ornamentales, un 56% 

califica con un cinco la variable de turbidez, un 33% con un cuatro, un 5% valora tres y 

uno, respectivamente. En el caso del Ph, un 69% califica con un cinco; un 23% con 

cuatro, un 3% opina con tres, y un 5% califica con uno. Para el oxígeno, las personas 

califican un 75% con un cinco; un 18% con cuatro, un 3% opina con tres, y un 5% califica 

con uno. En el caso de la temperatura, un 64% valora con cinco, un 28% opina con 

cuatro, y un 8% califica con uno. 

De acuerdo con lo anterior, la mayoría de las personas califican con un cinco todas 

las variables, seguidamente de la valorización de cuatro.  

El análisis de los profesionales es positivo, ya que, en efecto, estas variables son 

las que la empresa controla en el día a día, y a través de la implementación de 

tecnologías IoT, permite la automatización y control, desde cualquier computadora o 

celular. 
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Figura 60. Valoración de los beneficios al estandarizar y documentar los procesos de una 
organización. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, la valoración de los beneficios, al estandarizar 

y documentar los procesos de una organización, en relación con que su implementación 

permite la integración de herramientas para el control y la trazabilidad, hay un 72% que 

califica con un cinco, un 26% califica con cuatro, y un 3% con uno. Con respecto a la 

digitalización de la información, se tiene que un 69% valoriza con cinco, un 21% con 

cuatro, un 5% con tres, un 3% valora con dos y uno, respectivamente. En relación con la 

identificación de oportunidades de mejora, un 59% califica con cinc, un 33% con cuatro, 

un 5% con tres y un 3% opina con uno. Con respecto a la reducción de tiempos o costos, 

hay un 67% que valoriza con cinco, un 31% con cuatro, y un 3% valora con uno. 

En relación con la identificación, corrección y prevención de errores, se tiene que 

un 72% califica con un cinco, un 23% califica con cuatro, y un 3% con uno. Con respecto 

a la mejora en las capacidades y habilidades de los colaboradores, hay un 62% que 

califica con un cinco, un 33% con un cuatro, un 3% valora tres y uno, respectivamente. 

En relación con la unificación de procesos, para garantizar estándares de calidad y 
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disminución de la variabilidad, un 59% califica con cinco, un 28% califica con cuatro, un 

3% con tres, un 5% valora con dos y uno, respectivamente. Con respecto a la 

estandarización de documentos y tareas, un 58% valora con cinco, un 33% con cuatro, 

un 8% con tres y un 3% califica con uno. 

Se analiza que, en todos los beneficios, al estandarizar y documentar los procesos 

en una organización, la mayoría de las personas califica con cinco y cuatro, y que la 

gestión de los procesos les ayuda a las empresas a reducir sus costos, variabilidad, y 

además les ayuda a generar productos de calidad, donde se reducen los errores, ya que 

el trabajo se estandariza. 

Figura 61. Valoración de los procesos a gestionar para una eficiente administración en 
la cadena de suministro. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

En relación con la figura anterior, de acuerdo con el puntaje de los profesionales, 

se tiene que los procesos relacionados con el servicio al cliente, un 79% califica un cinco, 

un 13% con un cuatro, un 5% con dos, y un 3% valora con uno. En relación con la 

administración de pedidos, al cumplimiento de pedidos y la planeación del suministro, un 

77% opina con cinco, un 18% califica con cuatro, un 3% valora un tres y uno, 

respectivamente. Con respecto a la planeación estratégica de la producción, hay un 80% 

que califica con cinco, un 13% con cuatro, un 5% con tres y un 3% valora con uno. En el 
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diseño de una red de proveedores, un 67% califica con cinco, un 18% valora con cuatro, 

un 10% con tres, un 3% valora con dos y uno, respectivamente. Finalmente, con respecto 

a la negociación con proveedores, un 74% valora con un cinco, un 15% califica con un 

cuatro, un 3% califica con tres y dos, respectivamente, y un 5% valora con uno.  

Se analiza que, la gestión de todos los procesos es sumamente relevante, ya que 

todos los porcentajes están sobre el 67% para un puntaje de cinco, donde los procesos 

de servicio al cliente, administración y cumplimiento de pedidos, así como la planeación 

del suministro y producción, son los procesos más esenciales para una eficiente gestión, 

puesto que su puntaje es mayor en comparación con los demás. No obstante, todos son 

importantes y se deben gestionar.  

Figura 62. Valoración de herramientas para el control de trazabilidad en una pyme. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, en relación con el código QR, un 54% de los 

encuestados califican con un cinco, un 31% con cuatro, un 10% con tres y un 5% con 

uno. Con respecto al UPC-12, un 50% opina con un cinco, un 30% con un cuatro, un 

10% califica con tres y dos, respectivamente. Con el EAN-13, un 53% califica con un 

cinco, un 35% con un cuatro, un 8% con tres y un 5% con uno. Aunado a esto, un 

profesional recomienda el código GTIN 128, y otro opina que se puede aplicar cualquiera 

de los tres, siempre y cuando permitan tener la trazabilidad correspondiente, porque 

queda a valoración por parte de la empresa. 
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En relación con lo anterior, los promedios del código QR y el EAN-13 son muy 

parecidos, donde el código EAN-13 tiene el mejor puntaje por parte de los encuestados. 

En adición a esto, todas las herramientas tienen un porcentaje de valoración mayor del 

50%, por lo que se analiza que las tres se pueden aplicar; sin embargo, se debe analizar 

muy bien cuál es la más conveniente para la empresa, ya que esto permite la trazabilidad 

de los productos para garantizar su calidad en un entorno competitivo.  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 63. Valoración del uso de herramientas como WordPress y Microsoft Office para 
la digitalización de la información. 
Fuente: Elaboración propia, con datos recolectados de la encuesta (2022).  

En relación con la figura anterior, un 68% de las personas califica con un puntaje 

de cinco, un 28% con un cuatro, un 3% con un tres y un 3% con uno. El promedio de 

valoración de los encuestados es de un 4,58. La ventaja de estas herramientas es que 

ya la empresa cuenta con la licencia de Microsoft y WordPress, y tiene un costo muy 

accesible de $45 por mes para la plataforma e-commerce. 

Cálculo Alfa Cronbach 

(Refiérase al anexo cuatro, que muestra el cuadro de respuestas para cada 

pregunta y sujeto que participa en la encuesta).  
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Se muestra la fórmula y el resultado del cálculo alfa Cronbach; esta es la 

codificación de acuerdo con las escalas Likert y tipo Likert de las preguntas realizadas a 

los profesionales.  

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 64. Cálculo Alfa Cronbach de los  resultados de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia, con base en la encuesta 

El resultado del coeficiente es 0,98, por lo que, se encuentra dentro del rango 

aceptado de confiabilidad.  
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CAPÍTULO VI:  

DISEÑO DE LA PROPUESTA 
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Diseño de la propuesta 

En este capítulo, se establece la propuesta de mejora de los procesos, para que 

la empresa pueda obtener la licencia de exportador para la exportación desde Costa Rica 

hacia Estados Unidos. 

Las recomendaciones de lineamientos de trabajo, estandarización de los métodos 

de trabajo e implementación de tecnología, están ligadas a mejorar la productividad y 

reducción de costos a un largo plazo. 

Se espera, con su implementación, una gestión integral en la administración de la 

cadena de suministro, que le permita a la empresa maximizar el superávit de su cadena, 

para un mejor posicionamiento en un mercado competitivo e internacional. 

Lo anterior, se pretende con los objetivos tres y cuatro del presente proyecto, 

descritos a continuación: 

• Establecer la estandarización de la cadena de suministro. 

• Definir un sistema de gestión estratégico de desempeño. 

Es importante recalcar que las automatizaciones propuestas quedan sujetas a la 

compañía. De acuerdo con Gerencia, el monto de inversión del proyecto para la 

exportación de peces ornamentales es de cien mil dólares.  

El planteamiento de la propuesta se detalla a continuación. 

Diseño de la propuesta de la tercera variable: Estandarización de la 

cadena de suministro 

En esta sección, se definen las pautas a seguir para la estandarización de los 

procesos de la cadena de suministro.  
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Administración de la relación con el cliente (CRM) 

Para mejorar el proceso de control de pedidos con los clientes, se plantea la 

siguiente solución digital. 

Marca empresarial 

De acuerdo con lo explicado anteriormente en el marco situacional, la venta de 

peces ornamentales es un nuevo modelo de negocio que la empresa quiere emprender, 

por lo que se propone una marca fantasía bajo la cédula jurídica de la empresa, Iguana 

Pine Tree S.A.  

El nombre de la marca y posicionamiento comercial, aprobado por Gerencia, es 

Tropical Fish Costa Rica. La cotización del logo para la venta de especies ornamentales 

es de treinta y un mil seiscientos cuarenta colones. El servicio es por servicios 

profesionales de una diseñadora gráfica profesional, y el pack de desarrollo de la marca 

incluye: conceptualización de la marca, colores corporativos, propuestas de logo, entrega 

de logo, y fotos de perfil.  

Para el desarrollo de la marca, se debe contratar a un abogado que realice una 

solicitud ante el registro nacional, en el departamento de propiedad intelectual. De 

acuerdo con la clase, se realiza la solicitud y una vez aprobada, se emite un edicto y este 

se publica en el diario oficial La Gaceta, donde se dan dos meses para que cualquier 

persona en el país se oponga. Al concluir los dos meses, se entrega el titulo marcario a 

la persona solicitante.  

Además de esto, se debe invertir presupuesto para el reconocimiento de la marca 

en el mercado, a través de regalías para los clientes, campañas publicitarias por medio 

de correos, folletos publicitarios, entre otros.  

Creación de una plataforma de comercio electrónico 

El dominio disponible y propuesto para la página web es www.tropicalfishcr.com.  
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De acuerdo con lo explicado anteriormente, en la introducción del capítulo I, y en 

la estrategia empresarial del marco situacional del capítulo IV, la empresa no cuenta con 

sus procesos en una plataforma digital o una página web. Por lo tanto, se propone la 

creación de una plataforma de comercio electrónico mediante la plataforma WordPress, 

para que la empresa pueda comercializar sus productos, donde esta tenga una interfaz 

para clientes y para administradores. La interfaz de clientes es la visualización pública 

de lo que los clientes ven. Se propone el desarrollo de las siguientes secciones: 

• “Quiénes somos”: el propósito de esta página es que los clientes puedan 

conocer parte de la estrategia empresarial, y su historia. 

• Políticas de envío: en esta página se describen las políticas de envío y 

embalaje para que los clientes tengan claras las políticas de compra. 

• Productos: está en la sección donde la empresa puede poner sus 

productos, y donde los clientes procesan sus órdenes de compra. 

• Blog de cuidados: en esta sección, se pretende brindarles a los clientes 

consejos sobre el mantenimiento de los peces y peceras en el hogar. 

• “Contáctenos”: esta sección es para dar a conocer la ubicación de la 

empresa, horario de atención, y además un formulario para las preguntas, 

donde los clientes puedan brindar sus datos personales y se les responde 

por medio de correo electrónico.  

La interfaz de administrador es para que la empresa pueda monitorear pedidos, y 

tener acceso al análisis de datos de la página a través de Google Analytics. Además, 

incluye la creación de correos corporativos ilimitados para los colaboradores de la 

empresa. 

La cotización de la plataforma incluye lo siguiente: creación de interfaz de clientes 

y administrador; creación del dominio, correos corporativos, chat de servicio al cliente, e 

integración de formas de pago como visa, MasterCard o PayPal, diseño básico de 

plantillas y herramientas para campañas de correos de mercadeo. Esta plataforma 

también le permite, a la empresa, el almacenamiento de documentos digitales en la nube, 

con el fin de tener un respaldo de la información.  



136 

 

De acuerdo con la cotización de los servicios profesionales, esta tiene un costo 

de doscientos ochenta y dos mil quinientos colones. Una vez lista la página, el costo de 

la plataforma es de $45 mensuales, que incluye los servicios en la siguiente figura.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 65. Servicios para la plataforma de comercio electrónico. 
Fuente: WordPress.com (2022). 

La creación de esta plataforma le permite, a la empresa, un mejor posicionamiento 

en el mercado para comercializar sus productos; además de la ventaja de la integración 

con empresas de transporte, lo que permite una ampliación de proveedores de este 

servicio. 

Se muestra, en la siguiente figura, el diagrama de flujo para estandarizar el 

proceso del servicio al cliente, precompra y servicio postventa para la venta de peces 

ornamentales en el mercado internacional. 
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Figura 66. Diagrama de flujo analítico para el proceso de servicio al cliente. 
Fuente: Elaboración propia (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, el objetivo de estandarizar este proceso es 

establecer un plan de entrega al cliente, cumpliendo con sus requerimientos para buscar 

la satisfacción total, desde el servicio al cliente precompra y postventa.  

El encargado de brindar el servicio al cliente es el encargado de la comunicación 

entre los clientes y los colaboradores, en todos los niveles de la organización. Esto es 

para asegurar el cumplimiento de las diferentes tareas en las diferentes áreas de trabajo, 

ya que el éxito recae en el trabajo en equipo y el compromiso por parte de todos.  

Diagrama Nº6 Fecha: 3/01/2022 Código #

Objetivo:  Actual Propuesta Economía

Proceso: - 8

- 2

- 1

Versión: - 1

Aprobado por: - -

Encargado: 0 12
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8

9
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12

Monitorear diariamente los correos y chat de la plataforma de 

comercio electrónico para el manejo de órdenes de pedidos. El 

tiempo de respuesta de los correos es de 3 horas y 15 minutos por 

chat, máximo.

Esperar pago del cliente.

Agendar al cliente en el calendario electrónico la hora agendada 

para el recibo del pedido.

Repetir actividad 4 de ser necesario.

Confirmar con cliente tres días antes la confirmación de entrega.

Mantener constante comunicación con los clientes para la entrega 

de las mercancías.

Dar seguimiento al cliente antes, después del proceso de compra y 

después de la entrega. 

Brindar a los clientes la ayuda a cualquier pregunta o consulta, ya 

sea por chat o correo electrónico. Todas las comunicaciones se 

realizan a través del correo empresarial: info@tropicalfishcr.com.

Coordinar con cliente la entrega, confirmación de datos personales,  

dirección de envío, INCOTERM y fecha de entrega deseada.

Cotizar servicios de acuerdo con los requerimientos del cliente.

Enviar cotización al cliente (si aplica).

Enviar al cliente toda la documentación relevante de su pedido, así 

como los documentos para la exportación. Además, se brinda el 

folleto digital de los cuidados después del transporte aéreo y el 

cuidado en el hogar.

Michael Bragg. Almacenaje

Cristina Castillo. Total

Actividad Descripción
Simbología

Actividades: Servicio al cliente, precompra y postventa.

Transporte

Demora

1 Inspección

Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Establecer un plan de entrega al cliente, cumpliendo con las 

especificaciones de orden de compra para buscar su satisfacción 

total. 

Actividad
DFA-006

Cliente. Operación
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El proceso empieza con el monitoreo diario del chat y del correo electrónico 

empresarial. Se brinda toda la ayuda necesaria a los clientes, ya sea a cualquier consulta 

o pregunta. Si el cliente está interesado en realizar una compra, se procede a recolectar 

toda la información necesaria para la cotización de servicios, de acuerdo con sus 

requerimientos. Una vez lista toda la información, se envía al cliente para que proceda 

con el pago, y de ser necesario, se repite la actividad cuatro (en caso de que el cliente 

quiera hacer alguna modificación al pedido o no esté de acuerdo con algo).  

Cuando el cliente procede con el pago, se le envía toda la documentación 

relevante de su pedido, así como los documentos para la exportación. Además, se le 

brinda el folleto digital de los cuidados después del transporte aéreo y el cuidado en el 

hogar. 

Se confirma con el cliente tres días antes la confirmación de entrega, y se agenda 

para él, en el calendario electrónico, la hora acordada para el recibo del pedido. Además, 

esta persona es encargada de mantener constante comunicación con los clientes para 

la entrega de las mercancías, así como de brindar seguimiento al cliente antes, después 

del proceso de compra y después de la entrega. 

Administración de la relación con el proveedor (SRM) 

A continuación, el diagrama de flujo para la estandarización del proceso de 

abastecimiento. 
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Figura 67 . Diagrama de flujo analítico del proceso de abastecimiento. 
Fuente: Elaboración propia (2022).  

El código de este diagrama es DFA-001, ya que todos los documentos digitales 

deben estar debidamente estandarizados y documentados. El diagrama muestra las 

actividades a realizar para el encargado del abastecimiento de insumos, y la 

estandarización de cómo manejar los inventarios de materia prima y órdenes de 

requisición de insumos. El proceso comienza al hacer la inspección y documentación del 

inventario de materia prima, y de ser necesario, se realiza una orden de requisición y se 

llevan a cabo las respectivas cotizaciones del faltante, para que Gerencia apruebe la 

orden a través de correo electrónico. Una vez aprobada, se hacen las compras con la 

tarjeta corporativa y se envían las facturas, junto con la orden de requisición aprobada. 

Esta persona se encarga de dar seguimientos a las entregas, recibir los pedidos, verificar 

la entrega de producto contra factura, y agregar los insumos al inventario digital, para 

proceder a almacenarlos en bodega. Esta propuesta es para que el gerente delegue 

parcialmente esta responsabilidad a la asistente de operaciones, de una manera 

estandarizada y con la documentación y aprobaciones necesarias.  

Diagrama Nº1 Fecha: 3/01/2022 Código #

Objetivo:  Actual Propuesta Economía

Proceso: - 9

- 2

- 1

Versión: - 2

Aprobado por: - 1

Encargado: 0 15
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Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Estandarizar el proceso de abastecimiento. Actividad
DFA-001

Abastecimiento. Operación

Actividad Descripción
Simbología

Actividades: 
Manejo de inventarios de materia prima y  órdenes de requisición 

de insumos.

Transporte

Demora

1 Inspección

Enviar orden de requisición y cotización a gerencia por medio de 

correo electrónico.

Michael Bragg. Almacenaje

Cristina Castillo. Total

Revisión de existencias del inventario digital contra físico

Realizar orden de requisición de inventario de ser necesario

Realizar cotizaciones

Elegir proveedores de conveniencia

Documentar la orden de compra

Firmar recibo de conforme

Agregar insumos a inventario digital

Almacenar en bodega

Esperar aprobación por gerencia.

Realizar orden de compra.

Enviar factura por correo electrónico al departamento de 

contabilidad y finanzas, junto con la orden requisición aprobada.

Dar seguimiento a las entregas y pedidos

Recibir pedidos

Verificar entrega contra orden de compra
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Se muestra a continuación, el machote propuesto para solicitar una orden de 

requisición de insumos a Gerencia, el formato es en Excel. 

 

 

 

 

 

Figura 68. Formato para la orden de requisición de insumos. 
Fuente: Elaboración propia (2022). 

Como la empresa no cuenta con un control de sus inventarios, se propone la 

siguiente hoja de cálculo en Excel, para llevar un control de inventarios de materia prima.  

Figura 69. Hoja de cálculo para el control de inventarios. 
Fuente: Elaboración propia (2022). 

El ejemplo anterior es para explicar su uso. La persona encargada de realizar el 

inventario ingresa la fecha, el proceso correspondiente en el que se utiliza el insumo, el 

producto, la descripción y la cantidad inicial. Tal como se va utilizando el insumo, se 

coloca la cantidad, y en cantidad disponible se resta el utilizado para dar la información 

de cuánta cantidad hay disponible. Cuando la cantidad disponible llega a tres, se alerta 

con rojo para que se haga una nueva orden de requisición. En las notas, se pueden poner 

especificaciones del producto o notas relevantes.  
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Esta hoja de cálculo en Excel se recomienda para la estandarización de este 

proceso de la cadena, una solución sencilla y sin costo alguno para la empresa, y se 

espera que sea de beneficio para un mejor control de insumos e inventarios, además de 

que los usuarios con acceso pueden ver la información en tiempo real, ya que todo se 

almacena en la nube.  

Administración de la cadena de suministro interna (ISCM) 

Seguidamente, se explican los lineamientos de trabajo para estandarizar los 

procesos internos de la cadena. 

Mapeo de procesos 

 A continuación, se propone el mapeo de procesos para una gestión integral de la 

cadena de suministro para la exportación. 

Los procesos van dirigidos a los requerimientos del cliente y su satisfacción. Los 

procesos estratégicos están dirigidos al cumplimiento de objetivos trazados por la 

organización. Los procesos misionales son los procesos internos, donde se materializa 

el producto para su venta y entrega a los clientes. Los procesos de apoyo son los que 

apoyan los procesos misionales para el cumplimiento de objetivos, y aseguramiento de 

que se tengan todos los insumos necesarios para la ejecución de sus labores. Los 

procesos de seguimiento y control están relacionados con estandarizar el trabajo para 

asegurar especies saludables, al menor costo posible, sin afectar la calidad del producto. 
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Figura 70. Mapeo de procesos propuesta de mejora. 

Fuente: Elaboración propia (2022).  
 

El mapeo de procesos permite una visualización, clara y concisa, de los procesos 

esenciales para mejorar el flujo de valor entre los clientes, tanto internos como externos, 

proveedores y más importante, la estandarización de los procesos para asegurar una 

exportación exitosa y eficaz.  

Se describen, en la siguiente figura, los objetivos y las actividades del mapeo de 

procesos propuesto. 
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1. Seleccionar los alevines.

2. Colocar peces en máquina de empaque.

3. Retirar bolsa de máquina.

4. Colocar bolsa en caja.

6. Depositar caja en pallet.

7. Asegurar cajas para el transporte.

8. Preparación de documentos para la exportación.

1. Carga a camión.

2. Recepción de documentos para la exportación.

3. Entrega de mercancías en aeropuerto al representante de RexCargo.

4. Almacenamiento en puerto de origen.

5. Inspección en aduanas.

6. Embarque al avión.

7. Envío.

8. Llegada a puerto en destino.

9. Desembarque de mercancías.

10. Scanneo en aeropuerto.

11. Almacenamiento.

12. Transporte Terrestre

1. Inspección de mercanías.

2. Entrega de pedido.

3. Firma del conforme recibido.

Asegurar el empaque para el 

transporte internacional de 

acuerdo con los lineamientos 

de embalaje.

Empaque

Distribución

Transportar las mercancías 

desde planta hacia destino.
Entregar al cliente el pedido 

en el lugar, en la cantidad, en 

las condiciones y con la 

calidad acordada.

Cliente



144 

 

Figura 71. Descripción, objetivos y actividades de los procesos. 
Fuente: Elaboración propia (2022).  

La documentación digital e implementación de la ejecución de los procesos 

detallados anteriormente, le permite, a la empresa, un mejor control de sus recursos, 

donde todos los procesos trabajan juntos hacia una misma dirección, de una manera 

estandarizada y coordinada. 

Buenas Prácticas Acuícolas (BPA) 

La empresa desea mantener sus procesos productivos y de reproducción de una 

manera confidencial; por lo que lo propuesto, a la empresa, es el formato y guía de los 

procedimientos establecidos en el Manual de buenas prácticas acuícolas para 

establecimientos de producción de especies ornamentales, establecido por el Ministerio 

de Agricultura y Ganadería. Es importante recalcar que todos los procedimientos están 

revisados y aprobados por el biólogo de la empresa. 

El formato para el manual incluye los procedimientos del manejo correcto del 

abastecimiento del agua, manejo de desechos, sanidad acuícola para la desinfección de 

equipo, instalaciones y herramientas de uso diario, así como las medidas que toma la 

empresa para evitar la liberación de peces al ambiente. 

Además, incluye los formatos en hojas de cálculo en Excel para tener un control 

digital del historial de mortandad, el diagnóstico de enfermedades y para llevar un control 

mediante una hoja de trazabilidad para los lotes, a través de la implementación del código 

QR. Asimismo, todas las herramientas de control digitales propuestas, tienen un código 

de documento para estandarizar la información digital. 
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(Refiérase al anexo número cinco, para ver los detalles del formato propuesto a la 

empresa).  

Proceso de reproducción y cultivo 

Actualmente, la empresa utiliza un 22% de su capacidad de cultivo en la 

producción de los peces ornamentales, donde se utilizan cuatro pilas de las dieciocho 

pilas y quioscos al año, para una producción anual de aproximadamente veinte mil peces 

tiburón pangasio. Seguidamente, se muestra el diagrama de flujo analítico del proceso 

de reproducción. 

 
 
Figura 72. Diagrama de flujo analítico del proceso de reproducción. 
Fuente: Elaboración propia, con datos suministrados de entrevista grupal y muestreos 

de trabajo (2022).  

Diagrama Nº2 Fecha: 3/01/2022 Código #

Objetivo:  Actual Propuesta Economía

Proceso: - 10

- 1

- 2

Versión: - 2

Aprobado por: Michael Bragg. - 1

Encargado: Michael Bragg. 0 16
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Poner los huevos en la incubadora.

Esperar nacimiento de las larvas, el tiempo estándar es de 21,73 

horas.

Monitorear temperatura y oxígeno de acuerdo con los parámetros 

establecidos para que los huevos no se maleen. 

Seleccionar cantidad de hembras y machos de acuerdo con la 

planificación deseada.

Colocar peces en pila de reproducción utilizando un trasmallo.

Verificar que los huevos estén maduros para la fecundación 

utilizando una cánula.

Repetir operación 8 si los huevos no están maduros, continuar 

siguiente paso si los huevos están fértiles. 

Colocar los peces con oxígeno, utilizando japas.

Inyectar hembras.

Esperar desove, el tiempo estándar es de 15,46 horas.

Revisión constante de la hoja de trazabilidad para planear la 

reproducción de acuerdo con las ventas e inventarios de lotes de 

producción.

Asignar # de pila.

Verificar los parámetros de control del agua, temperatura, oxígeno 

en la pila de reproducción.

Asignar colaborador para la desinfección de pilas.

Programar fecha para empezar el proceso e informar a 

colaboradores.

Almacenaje

Total

Actividad Descripción
Simbología

Actividades: 
Monitoreo de peces fértiles para el desove e incubación de huevos 

para el nacimiento de larvas.

Transporte

Demora

1 Inspección

Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Estandarizar el proceso reproducción para la exportación. Actividad
DFA-002

Reproducción. Operación
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De acuerdo con la figura anterior, el propósito es estandarizar el proceso de 

reproducción conforme a los lineamientos establecidos por las autoridades pertinentes 

para la exportación.  

La mejora en este proceso recae en la documentación de la información. Según 

los requerimientos, explicados anteriormente, la empresa necesita la implementación de 

un sistema de trazabilidad, que asegure el manejo adecuado y la documentación de las 

diferentes etapas del producto en la cadena de suministro.  

Es por esto que el proceso empieza, con la revisión constante de la hoja de cálculo 

en Excel propuesta, la hoja de trazabilidad, para planear la reproducción de acuerdo con 

las ventas e inventario existente. (Refiérase al Manual de buenas prácticas acuícolas, en 

la sección del sistema de rastreabilidad). Una vez analizado el inventario, se asigna un 

número de pila, se programa la fecha para empezar el proceso y se informa a los 

colaboradores. 

Seguidamente, se asigna un colaborador para la desinfección de las pilas y se 

verifican los parámetros de control para seleccionar los peces de acuerdo con la 

planeación deseada. Se colocan los peces en la pila de reproducción, y se realizan los 

muestreos necesarios para asegurar que los huevos estén fértiles. Una vez fértiles, se 

inyectan las hembras y se espera para el desove; cuando los huevos desovan, se pasan 

a las incubadoras y se espera el nacimiento de las larvas.  

Enseguida está el diagrama de flujo analítico del proceso de cultivo. 
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Figura 73. Diagrama analítico del proceso de cultivo. 

Fuente: Elaboración propia, con datos suministrados de entrevista grupal y muestreos 

de trabajo (2022).  

Con base en lo explicado en el estudio de tiempos, este proceso empieza cuando 

los peces nacen. Por lo tanto, el proceso empieza al transportar las larvas a la pila 

previamente asignada, se verifican los parámetros de control del agua y se esperan 

veinticuatro horas para su primera, segunda y tercera alimentación, de acuerdo con las 

indicaciones establecidas en los pasos cuatro, cinco y seis, durante ocho días. 

Seguidamente, se trasladan las larvas al quiosco asignado para su crecimiento.  

Las larvas se alimentan todos los días, y se realiza monitoreo de parámetros del 

agua tres veces al día, conforme a los horarios de alimentación, de acuerdo con el 

manual BPA. Los encargados de este proceso tienen la misión de asegurar la 
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Andrés Jiménez, Marco Jiménez, Cristina Castillo.

Inspeccionar pilas y quioscos para asegurar la calidad de 

crecimiento de los peces.

Transportar larvas a pila previamente asignada y documentar en 

hoja de trazabilidad cuando nacen las larvas.

Alimentar larvas todos los días y realizar monitoreos de parámetros 

del agua, tres veces al día de acuerdo con los horarios de 

alimentación según el manual BPA y documentar en hoja de 

trazabilidad.

Asegurar la implemetación diaria del manual BPA y la correcta 

ejecución de los procedimientos de producción.

Repetir paso 8, 9 y 10 todos los días hasta que los peces estén 

listos para la venta.

Documentar cualquier indicio de enfermedad y mortandad en la 

hoja de trazabilidad.

Informar a gerencia cualquier actividad anormal que suceda en la 

planta de producción acuícola.

Trasladar alevines a quioscos y documentar en hoja de trazabilidad.

Esperar 24 horas para alimentar las larvas.

Alimentar las larvas el primer día cada hora y documentar en hoja 

de trazabilidad.

Alimentar larvas el segundo día cada dos horas y documentar en 

hoja de trazabilidad.
Alimentar larvas del tercer día cada tres horas durante ocho días y 

documentar en hoja de trazabilidad.

Verificar parámetros de temperatura, oxígeno, salinidad, turbidez en 

la pila de larvas durante 24 horas y documentar en hoja de 

trazabilidad.

Almacenaje

Total

Actividad Descripción
Simbología

Actividades: 
Control de trazabiidad de larvas desde su nacimiento hasta su 

crecimiento en la etapa de alevin.

Transporte

Demora

1 Inspección

Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Estandarizar el proceso cultivo para asegurar el crecimiento de los 

peces.
Actividad

DFA-003

Cultivo. Operación
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implementación diaria del manual BPA, y la correcta ejecución de los procedimientos de 

producción, así como de inspeccionar las pilas y quioscos para asegurar la calidad de 

crecimiento de los peces. Las actividades ocho, nueve y diez, en el diagrama anterior, 

se repiten todos los días, hasta que los peces estén listos para la venta. 

En adición a esto, todas las actividades descritas anteriormente se deben 

documentar en la hoja de trazabilidad para cada lote y para cada etapa de la cadena de 

suministro, así como el registro de cualquier indicio de enfermedad y mortandad, para 

asegurar la correcta trazabilidad en las diferentes etapas de la cadena de suministro. 

Como propuesta de automatización, se propone la incorporación de la acuicultura 

4.0 en los quioscos dentro de la planta de producción, específicamente en la 

implementación de sensores IoT para monitorear los parámetros que actualmente se 

miden manualmente, para controlar la supervivencia y salud de los peces, ya que esto le 

ayuda a la empresa a maximizar la cantidad de peces listos para la venta.  

Adroit es una empresa especializada en brindar soluciones ambientales, mediante 

las tecnologías IoT a industrias de acuicultura. La implementación de estas tecnologías 

permite el crecimiento más rápido de los peces con menos mortalidad, además de ayudar 

a reducir los usos de agua o electricidad. 

Los dispositivos de Adroit utilizan la plataforma de Amazon Web Services para el 

monitoreo en tiempo real, y la interfaz de cliente es fácil de usar con tablas 

personalizables que incluyen informes, alertas, exportación de datos en Excel e 

integración de API para conectar todos los datos (aplicaciones móviles, páginas web, 

aplicaciones de negocios). El uso de estas tecnologías, en los dispositivos, es una 

ventajas y razón del porqué se recomienda esta empresa, ya que la tecnología es un 

arma de doble filo, por la obsolescencia de los equipos si no se escoge bien el proveedor. 

Esta compañía es socia de Libelium, una empresa global líder en soluciones tecnologías 

del internet de las cosas (IoT).  
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La cotización se realiza para la cobertura de 8 kits IoT para las ocho pilas internas 

de reproducción de la planta de producción, para el monitoreo de los parámetros de 

temperatura, conductividad, pH, turbidez y oxígeno disuelto. Estos son las variables que 

la empresa controla diariamente. Se muestra a continuación, en la figura, el kit IoT de 

sensores y la plataforma digital. 

 

Figura 74. Kit de sensores IoT y plataforma digital Adroit. 
Fuente: Adroit (2022). 

El tiempo de entrega es de dos a cuatro semanas o hasta un año, dependiendo 

de la complejidad de la solución que escoja la empresa, con un año de garantía. Se 

ofrecen el servicio remoto de asistencia e instalación y las pruebas necesarias de los 

sistemas. 

La implementación de estos sistemas permite una mayor productividad, eficiencia 

y calidad de rendimiento, aumentando el valor del producto; además de brindar total 

visibilidad del monitoreo de agua, ayudando a la detección de fugas químicas, así como 

la medición remota de la polución en el agua dulce o agua de mar. 
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Proceso de empaque para la exportación aérea de animales vivos 

El proceso de empaque es manual, y el tiempo estándar de empaque en bolsas 

es de 6,5 minutos por bolsa, donde se dura, en promedio, 4,2 minutos en la selección de 

los alevines y 2,2 minutos en el cierre con el oxímetro para nivelar el oxígeno. Para una 

sola persona, la capacidad en una jornada efectiva es de sesenta bolsas, con treinta 

unidades diarias por colaborador realizando este proceso. Esto no incluye el empaque 

de las bolsas en contenedores.  

Se propone la inversión en una máquina especial para el empaque de los peces 

vivos, el proveedor se llama FOSHAN DESSIGN, ubicado en China. De acuerdo con la 

cotización realizada, la entrega se hace con el Incoterm CIF a San José, Costa Rica. La 

máquina posee una garantía de un año y dos años para las partes eléctricas, ofrecen 

soporte técnico en vivo gratuito para la instalación y pruebas. Además, la máquina viene 

con un set de repuestos y toda la documentación necesaria para la exportación e 

importación.  La siguiente figura muestra la máquina propuesta para este proceso. 
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Figura 75. Máquina de empaque Foshan Dession para peces vivos. 

Fuente: powderpacking-machine.com (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, los peces se colocan en la banda 

transportadora, donde nada más se programa y empieza el empaque de los peces vivos. 

Su capacidad varía desde cinco a sesenta bolsas por minuto, dependiendo del tamaño 

a escoger en la configuración de la máquina. El tamaño máximo es de 20 cm de largo x 

30 cm de ancho.  La máquina regula el nivel de agua en la bolsa y el oxígeno necesario 

en las bolsas; además, también estas características se pueden desconectar en caso de 

que la empresa requiera el empaque de peces para el consumo humano sin procesar, 

por lo que es multifuncional.  

Dicho lo anterior, con un tamaño estándar de bolsa, el promedio de bolsas listas 

es de diez por minuto, por lo que, en una jornada de trabajo, se pueden empacar un 

promedio de tres mil ochocientas bolsas con una sola persona, donde hay un ahorro 

significativo de tiempo y mano de obra, porque actualmente dos personas se encargan 
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de realizar este proceso para terminar más rápido cuando es necesario, ya que una 

persona puede durar mucho empaquetando un pedido grande, y se deben hacer otras 

tareas en la finca.  

Para las cajas de cartón, el peso máximo en aviones de pasajeros es de ciento 

treinta kilogramos, y para aviones de carga no hay limitaciones. En este caso, en el que 

la empresa va a empezar a exportar, se estandariza la logística para el transporte en 

aviones de pasajeros.  

Las cajas son de una dimensión de 95,5 cm de longitud x 88,5 cm de ancho x 30 

cm de alto, con una capacidad de seis bolsas por caja, para un peso de 66 kilogramos 

por caja, cada bolsa con treinta unidades, para un total de 180 peces por caja. De 

acuerdo con los requisitos internacionales de embalaje de peces vivos, todas las cajas 

llevan adentro un contenedor de estereofón que mantiene el frío o caliente de las bolsas, 

en este caso temperatura media, de 25 ºC a 30 ºC.  

Para las especificaciones de impresión de etiquetas en las cajas, se señaliza que 

la mercadería es de peces vivos. Debe indicar que no se debe inclinar o dejar caer en 

todos los lados y en la parte superior. Aunado a esto, todos los lados de la caja deben 

tener una flecha hacia arriba, que indique la posición hacia arriba. Se debe indicar la 

marca de la empresa, el país de origen, el destinario y número de orden, puerto de 

entrada, número de bolsas, tamaño de las cajas e indicación del peso, como en la figura 

que se muestra seguidamente.  

 

 

 

 

 

 

Figura 76. Embalaje aéreo de cajas para el transporte de peces vivos.  

Fuente: Latam.com (2022). 
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Para el etiquetado, se recomienda la compra de una impresora de etiquetas marca 

Epson; esta es una de las etiquetas más rápidas en el mercado, con diferentes opciones 

de tamaños y estándares de impresión internacional, como, por ejemplo, las 

señalizaciones que se necesitan en las cajas para la identificación de animales vivos. La 

figura a continuación muestra la impresora mencionada anteriormente.  

 

 

 

Figura 77. Máquina de etiquetado profesional marca Epson. 

Fuente: Intelect.co.cr (2022). 

La impresora tiene una garantía de dos años, y además viene con un set de 

etiquetas de impresión. Si bien es cierto el monto de inversión es alto, esta impresora se 

puede utilizar para el etiquetado de otros productos (siempre y cuando no exceda los 

pesos de capacidad), por lo que es multifuncional.  

El pedido de cajas se realiza de acuerdo con el pedido total, y el tiempo de entrega 

es de cinco días. El proveedor Concepto CR ofrece diferentes tamaños con diferente 

capacidad y las cajas de cartón para el embalaje. Es importante recalcar que el 

estereofón, utilizado por este proveedor, es amigable con el medio ambiente, ya que es 

100% reciclable.  

En caso de requerir enviar un pedido grande, se recomienda el paletizado de las 

cajas en tarimas. Las tarimas tienen que ser especiales para el transporte aéreo, pues 

deben tener una certificación fitosanitaria, y el costo es de $60 por tarima, para una 

capacidad de hasta 150 kilogramos cada una, para las dimensiones de 120 cm de largo 

x 100 cm de ancho x 12 cm de alto.  
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El proveedor de tarimas es Maderas y Tarimas Anchía e Hijos, y el tiempo de 

entrega es de cuarenta y ocho horas. El costo de transporte hasta Cañas varía de 

acuerdo con el pedido que realice la empresa. 

Al depender del pedido del cliente y del peso, las cajas se paletizan conforme a 

su peso total, y se amarran con cinta adhesiva. De acuerdo con Rex Cargo, hay una 

restricción de 150 kg por tarima, debido a la capacidad de carga de los aviones.  

Dicho lo anterior, se propone el siguiente diagrama de flujo para estandarizar el 

proceso de empaque. 
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Figura 78. Diagrama analítico del proceso de empaque para la exportación de peces 

vivos. 

Fuente: Elaboración propia (2022).  
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Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Estandarizar el proceso de empaque para el cumplimiento de 

requisitos de embalaje para la exportación hacia Estados Unidos.
Actividad

DFA-004

Empaque. Operación

Actividades: 
Empacar las especies para asegurar el manejo adecuado de las 

mismas en el transporte internacional.

Transporte

Demora

1 Inspección

Michael Bragg. Almacenaje

Andrés Jiménez, Marco Jiménez. Total

Actividad Descripción
Simbología

Seleccionar los alevines mediante una malla.

Depositar los alevines en cubeta.

Llevar la cubeta al área de empaque.

Colocar alevines en máquina de empaque.

Preparar las cajas de cartón.

Colocar contenedor adentro de la caja de cartón.

Revisar orden de compra del cliente para verificar la cantidad del 

pedido.

Revisar en la hoja de trazabilidad, para ver cuales lotes están listos 

para la venta, filtrando por la opcion de fecha esperada.

Escoger el lote con la fecha más vieja, copiar y pegar numero de 

lote.

Caminar a la pila donde se encuentra el lote seleccionado.

Agarrar las cubetas y llenarlas con agua.

Cargar cajas a camión.

Imprimir documentos para la exportación.

Entregar documentos impresos al transportista.

Agregar un nuevo registro a la hoja de trazabilidad del lote escogido, 

se deben llenar los campos: Lote #,  fecha de registro, hora, 

cantidad vendida y observaciones de ser necesario.

Imprimir etiquetas de acuedo con la cantidad de contenedores.

Cortar etiquetas.

Pegar etiquetas: Peces vivos no inclinar o dejar caer en todos los 

lados y en la parte superior. Todos los lados de la caja tienen que 

tener una flecha hacia arriba que indique la posición hacia arriba.

Pegar código QR para asegurar la trazabilidad del producto hasta 

que llegue a su destino.

Colocar cajas en el despacho para la carga a camión.

Encender máquina de empaque.

Presionar botón para empezar empaque en bolsas.

Repetir operaciones necesarias si se requiere más de un 

contenedor.

Encender impresora de etiquetas.

Configurar la máquina para el tamaño de las bolsas, oxígeno y 

cantidad de agua deseada.

Agarrar las bolsas selladas, para ponerlas en el contenedor.

Cerrar contenedor.
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El código de este procedimiento es DFA-002. El propósito es asegurar que el 

empaque de los peces cumpla con los requerimientos para el transporte internacional, 

asi como la entrega de documentos al transportista.   

El proceso comienza cuando la asistente de operaciones le asigna a un encargado 

el empaque de peces, de acuerdo con una orden de compra. El encargado verifica la 

información de la orden, y filtra en la hoja de trazabilidad los lotes con la fecha esperada 

de venta más vieja, ya que son los lotes con mayor tiempo de cultivo; se copia y pega el 

número de lote para crear un nuevo registro, y se deben llenar los campos: Lote #,  fecha 

de registro, hora, cantidad vendida y observaciones, de ser necesario. 

Terminada esta operación, se procede a trasladarse al quiosco o pila donde está 

el lote, se llenan las cubetas con agua y se seleccionan los peces para trasladarlos a la 

cubeta y al área de empaque. Una vez en el área de empaque, se preparan las cajas de 

cartón y los contenedores necesarios para empacar el pedido. Se enciende la máquina 

y se configura el tamaño de la bolsa, oxígeno y llenado de agua, para, posteriormente, 

depositar los peces en la banda transportadora de la máquina, y encenderla para que 

empiece el proceso de empaquetado. Se van colocando las bolsas en el contenedor 

hasta completar las seis bolsas para el cierre de un contenedor; se repite este proceso, 

dependiendo de la cantidad de contenedores de la orden. 

Una vez listos los contenedores, se enciende la máquina de impresión de 

etiquetas y se imprimen las etiquetas de exportación, de acuerdo con la cantidad de 

contenedores. Se cortan y se pegan las mismas según las especificaciones de embalaje, 

así como el código QR. Seguidamente, se imprimen los documentos para la exportación, 

para proceder a colocar las cajas en el despacho para la carga de las cajas al camión, y 

se procede a entregarle los documentos al transportista.  

Distribución de planta propuesta 

Seguidamente, se muestra en la figura la distribución de planta, incorporando el 

área de empaque. 
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Figura 79. Distribución de planta propuesta. 

Fuente: Elaboración propia (2022). 
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De acuerdo con la figura anterior, se propone habilitar el parqueo cerca del área 

de oficinas, haciendo esta entrada de las instalaciones por la entrada principal. Es decir, 

las entradas se invierten, quedando la otra puerta de salida. El parqueo “original” se 

utiliza solamente para el camión de carga para la distribución.  

Además, se recomienda mover las pilas para incorporar el área de empaque cerca 

del parqueo de salida, para facilitarle la carga al camión. Al habilitar este espacio, se 

puede incorporar la máquina de empaque, junto con un escritorio, para la impresión de 

etiquetas y una mesa amplia que permita el empaque de contenedores. Cabe recalcar 

que todas las pilas y quioscos están enumerados con sus respectivos lotes. 

Metodología 5S 

Se propone la implementación de las 5S en todas las áreas de trabajo de la 

empresa. Esta metodología promueve una cultura de mejora continua y buenas prácticas 

para disminuir los riesgos asociados al trabajo, y ayuda a promover la bioseguridad de 

los peces en cultivo. 

Se recomienda esta herramienta como una filosofía de mejora continua, con el fin 

de mantener las áreas de trabajo organizadas, y realizar una limpieza general para 

desechar todo aquello que ya no sirve, así como la señalización de todas las pilas, 

quioscos, utensilios, líquidos, áreas de trabajo. Todo debe tener su lugar y todos deben 

conocerlo; asimismo, la responsabilidad del aseo es un trabajo en equipo. De esta 

manera se estandariza el orden de todas las cosas, y se crea una disciplina de limpieza 

y orden en todos los niveles de la organización. 
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Figura 80. Metodología 5S en las áreas de trabajo. 

Fuente: Elaboración propia (2022).   

La figura anterior muestra los lineamientos a realizar como plan de acción. Se 

propone llevar a cabo un día de limpieza, donde se apliquen las 5S descritas 

anteriormente, con el fin de señalizar todas las áreas, utensilios y herramientas de 

trabajo.  

Proceso de distribución 

Rex Cargo es el único proveedor de transporte aéreo para animales vivos desde 

Liberia. Los proveedores del servicio son Delta Airlines o United Airlines. Sin embargo, 

los vuelos no son directos, pero sí salen a diario hacia Miami, y el tiempo de tránsito es 

de hasta cuarenta y ocho horas.  

             2S: Ordenar: El arte de cada cosa en su lugar para uso rápido.

2.    Todas las cosas deben tener un lugar definido y todos deben conocerlo.

1.    Todas las cosas han de tener un nombre, y todos deben conocerlo (utensilios de limpieza, utensilios de pilas y productos).

1.    Clasificación de la basura de reciclaje.

2.    Las herramientas de trabajo dañadas: revisar si tienen arreglo o descartarlos.

3.    Verificar que los extintores sirvan, si no descartarlos y realizar una orden de requisición para la compra.

4.    Colocar en un lugar determinado los activos y desechos que van a ser descartados.

 1S. Organizar: El arte de colocar fuera todo lo inservible, sin uso.

3.    No se deben ignorar los lugares respectivos de las cosas y lo importante es encontrar cualquier material, herramienta o información 

en el menor tiempo posible.

4.    Cosas que usa rara vez, guárdelas lejos.

5.    El mantenimiento de la limpieza es una actividad de equipo y todos deben colaborar con el aseo de sus respectivas áreas de 

trabajo.

              4S: Estandarización: el arte de mantener en estado de limpieza.

1.    Aseo, higiene y cumplimiento de los programas de limpieza por parte de todos los colaboradores de la empresa.

5.    Cosas de uso frecuente, guárdelas cerca suyo.

2.    Señalización de salidas de emergencias y todos deben conocer el plan de emergencias.

            5S: Disciplina: el arte de hacer correctamente las cosas y con naturalidad.

1.    Seguir con la implementación diaria de las 4S anteriores para la mejora continua.

             3S: Limpieza: El arte de sacar el polvo.

1.    Limpiar todo el lugar con mucha dedicación y esfuerzo.

2.    Limpieza de todos los utensilios y herramientas antes y después de su utlización.

3.    No debe tirarse nada al suelo y debe haber colaboración con el aseo. Si ve algo algo en el suelo, por favor bótelo a la basura.

4.    No acumular cosas dañadas o que no sirvan.
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Es importante recalcar que, los únicos vuelos directos desde LIR hacia Estados 

Unidos, son solamente a los puertos de Newark en New York, Chicago y Atlanta, a causa 

de la restricción de que solamente se puede exportar a los puertos con inspección 

veterinaria de la USDA. Estos vuelos se deben coordinar con una semana de 

anticipación. 

Ya que el cliente actual se encuentra en Miami, y la exportación es de peces vivos, 

se recomienda utilizar vuelos directos. En este caso en específico para este cliente, se 

plantea exportar desde SJO a MIA, donde el tiempo de tránsito es de menos de 24 horas. 

La tarifa se cobra por peso, el mínimo cuarenta y cinco kilogramos y más de 

quinientos kilogramos se cobra a $2,90 dólares el kilogramo. Adicional a esto, se cobran 

$35 dólares de tarifa de manejo en origen mínimo o $0,07 por kilogramo, y $151 por la 

documentación en origen. 

A esto le sigue la tarifa de la aerolínea, más los cargos de terminal y manejo, e 

igualmente se cobran $35 dólares por el mínimo o $0,07 por kilo; a esto se le suma el 

monto de seguridad, que es de $15 dolores por el mínimo o $0,16 por kilo; más el cargo 

de aerolínea, que es un dólar por el mínimo y $0,00078 por kilo. Las tarifas están sujetas 

al peso y dimensiones con respecto a las especificaciones del avión.  

Los servicios de Rex Cargo incluyen: reservación con la aerolínea, recepción de 

la carga, refrigeración, peso, dimensiones, verificación documental, confirmación de 

salida, prealerta al consignatario, monitoreo durante el tránsito y verificación de llegada 

al destino final. Las mercancías deben estar en el aeropuerto, dos horas antes del vuelo. 

El costo final se confirma cuando el embarque haya sido pesado y dimensionado 

en la terminal de carga. Las dimensiones máximas permitidas por contenedor son: largo 

127 x ancho 140 x alto 105 cm, con un peso máximo permitido de ciento treinta y cinco 

kilogramos. Una vez en destino, el pago de aranceles es cero y el pago de impuestos en 

Miami es de 0,125 por el valor de la carga. 
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Seguidamente, en la siguiente figura se muestra el diagrama de flujo analítico para 

estandarizar el proceso de distribución para la exportación hacia Estados Unidos. 

 

Figura 81. Diagrama de flujo analítico del proceso de distribución para la exportación. 

Fuente: Elaboración propia (2022).  

De acuerdo con el diagrama anterior, el propósito de este proceso es estandarizar 

el proceso de distribución para exportar; esto incluye la coordinación de transportes y 

documentos necesarios para la exportación.  

Diagrama Nº5 Fecha: 3/01/2022 Código #

Objetivo:  Actual Propuesta Economía

Proceso: - 12

- 3

- 1

Versión: - 2

Aprobado por: - -

Encargado: 0 18

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18
Aplicar la metodología PHVA en caso de que haya algún incidente o 

problema con la entrega e informar a gerencia inmediatamente.

Monitorear al transportista para que informe cuando entrega las 

mercancías en el aeropuerto.
Estar en constante comunicación con Rex Cargo y transporte en 

destino.

Monitorear entrega al cliente de acuerdo con el plazo establecido.

Preparar documentos para la exportación.

Recordar a los encargados de empaque para que empiecen este 

proceso.

Agendar en calendario empresarial una notificación de la hora para 

empezar el proceso de empaque.

Envíar cotización a cliente de transporte para que proceda con el 

pago.

Notificar al veterinario del puerto en destino del USDA 72 horas 

antes de la llegada del envío.

Enviar a contabilidad, la factura del pedido para el pago los 

servicios.

Verificar la lista de verificación de los requisitos de exportación para 

asegurarse de que se cumplen todos.

Enviar documentos de exportación al correo de los encargados de 

empaque para su impresión.

Monitorear diariamente los correos y chat de la plataforma de 

comercio electrónico para el manejo de órdenes de pedidos.

Coordinar con cliente la entrega, confirmación de datos personales,  

dirección de envío, INCOTERM y fecha de entrega deseada.

Coordigar con Rex Cargo disponibilidad de vuelos.

Esperar calendario de vuelos.

Agendar vuelo de acuerdo con la fecha más próxima en relación 

con la fecha de entrega deseada del cliente.

Prepara cotización de costos logísticos.

Michael Bragg. Almacenaje

Cristina Castillo. Total

Actividad Descripción
Simbología

Actividades: 
Coordinación de transportes, y documentación necesaria para la 

exportación. 

Transporte

Demora

1 Inspección

Diagrama de Flujo Analítico

Resumen

Estandarizar el proceso de distribución para la exportación. Actividad
DFA-005

Distribución. Operación
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El proceso empieza por el monitoreo del correo y chat de la plataforma e-

commerce. El siguiente paso continúa cuando un cliente realiza una orden de compra o 

solicita una proforma; entonces se coordina con el cliente la entrega, se confirman datos 

personales, dirección de envío, INCOTERM deseado y fecha de entrega deseada, para 

coordinar con Rex Cargo la disponibilidad de vuelos.  

Seguidamente, se espera el calendario de vuelos y una vez recibido, se prepara 

la cotización al cliente de acuerdo con a los costos logísticos, y se envía esa cotización 

al cliente para que proceda con el pago. Se agenda el vuelo, y se agenda en el calendario 

empresarial la hora para empezar el proceso de empaque. Se envía a contabilidad la 

factura del pedido y las cotizaciones para el pago de servicios, cuya finalidad es proceder 

con la preparación de los documentos para la exportación, verificando, contra la lista de 

verificación, el cumplimiento de requisitos. Una vez listos, se envían los documentos al 

correo de los encargados de empaque, para su posterior impresión. 

 Se notifica al puerto en destino del USDA, setenta y dos horas antes de la llegada 

de las mercancías, y además se debe recordarles a los encargados para que empiecen 

el proceso de empaque. Se debe monitorear al transportista para que informe cuando 

entrega las mercancías en el aeropuerto, además de estar en constante comunicación 

con los proveedores de transporte aéreo y en destino. Se monitorea hasta que se entrega 

al cliente de acuerdo con lo acordado, y se debe aplicar la metodología del ciclo PHVA, 

en caso de que haya algún incidente o problema con la entrega, e informar a Gerencia 

inmediatamente. 

Guía para la gestión de requisitos para la exportación 

De acuerdo con la lista de verificación del capítulo anterior, la empresa debe 

gestionar catorce requisitos para la exportación, donde estos se relacionan con la 

documentación y permisos asociados a la exportación.  

La presente guía, a continuación, es el resumen de un documento de 

asesoramiento que brinda PROCOMER, después de hacer las consultas respectivas 
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para que la empresa pueda obtener la licencia de exportador. (Refiérase al apéndice 

diez). Se describe un resumen de la información de las gestiones de permisos pendientes 

por realizar por parte de la empresa. 

• Registrarse ante PROCOMER como exportador: este registro lo puede 

hacer una persona física o jurídica, no tiene ningún costo y se renueva cada 

dos años. El registro se hace en la página web de PROCOMER, en el 

sistema VUCE2.0. Para usar el sistema sin ninguna restricción, se debe 

tener la firma digital; además, se recomienda Google Chrome como 

navegador para su uso. 

• Registro único como exportador ante el Servicio Nacional de Sanidad y 

Calidad Agroalimentaria, esto se realiza en la plataforma VUCE2.0. Deben 

completarse datos como fincas registradas, destinos de exportación, 

clasificación arancelaria, producto y CVO.  

• Obtener el certificado de exportación: este trámite hace cuando se va a 

realizar un envío internacional. Se debe presentar en las oficinas de 

Barreal, Heredia, con la solicitud de exportación (este es un formulario que 

se debe llenar), la factura comercial o documento que indique los tipos de 

especie y cantidad para cada especie, el comprobante de pago de timbre 

de archivo y timbre fiscal, y el comprobante de pagos. Para esto, 

PROCOMER incluye el enlace de una guía para el exportador. 

• Tramitación del permiso de Importación y Exportación de Especies de 

Fauna y Flora de Vida Silvestre otorgado por el MINAE: este permiso es 

conocido como la nota técnica treinta seis, es una inscripción que se debe 

hacer ante el área de conservación más cercana; en este caso, hay una 

sucursal en Cañas, cerca de la empresa. PROCOMER brinda una guía 

para el exportador con la gestión de este permiso, y además el contacto 

directo del SINAC, en caso de alguna consulta. 

• Verificación y aprobación sanitaria por parte de la Dirección de Salud 

Animal en el punto de salida, para la exportación, del Ministerio de 
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Agricultura y Ganadería (MAG): este permiso es conocido como la nota 

técnica doscientos sesenta y seis, es una inscripción ante SENASA y se 

realiza ante el sistema VUCE2.0 que brinda PROCOMER; además, 

también se brinda un enlace de una guía para el exportador. 

En relación con los INCOTERMS, la empresa debe seleccionar el que mejor 

convenga a sus necesidades; esto es necesario para la elaboración del contrato de 

compraventa internacional.  

Al ser peces vivos y se utiliza el transporte, que es aéreo solamente, se pueden 

utilizar CIP, CPT, DAP, DDP o DPU, ya que son los INCOTERMS que aplican para 

entrega en destino y transporte aéreo.  

Es importante recalcar que se hicieron cotizaciones con todas las agencias de 

seguros recomendadas, pero ninguna ofrece seguros para el transporte de animales 

vivos. Por lo tanto, el CIP no se puede utilizar porque el seguro es mandatorio, y el DPU 

no le conviene a la empresa, ya que se desea que se transmita el riesgo en la carga.  Por 

lo tanto, se recomienda utilizar los INCOTERMS descritos en la figura a continuación. 
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Figura 82. Resumen de recomendación de INCOTERMS. 

Fuente: Elaboración propia, con base en los INCOTERMS 2020 (2022).  

En relación con los documentos para la exportación, la empresa debe 

proporcionar los siguientes documentos:  

• Factura electrónica: esta es la factura mandataria de la compra de un 

producto en el país. 

• Contrato de compraventa internacional: este documento define las 

responsabilidades y acuerdos entre el comprador y el vendedor. 

• Lista de empaque: el propósito de este documento es brindarles, a las 

aduanas, toda la información necesaria del contenido de la mercancía.  

• Certificado de origen: el certificado se debe gestionar por cada producto a 

exportar, tiene un costo de $175, y la renovación se debe hacer cada tres 

años. 

INCOTERM Conocido como Responsabilidades vendedor Responsabilidades comprador

Especificar el lugar exacto de carga.
Indicar claramente el punto de entrega en

el lugar de destino.

Entregar la mercancía cargada en la unidad de

transporte.

Recibir la mercancía y realizar el trámite de

importación.

Entregar factura comercial, lista de carga.
Cubrir el costo de los aranceles e

impuestos en destino.

Cubrir el costo de transporte desde el punto de carga

hasta llegar al destino acordado.

Cubrir gastos y riesgos a partir de la

entrega en destino.

Pagar trámites de exportación. El seguro de transporte es opcional.

Facilitar al comprador toda la documentación

necesaria para el trámite de aduanas en destino.

Entregar la mercancía dentro de la unidad de transporte 

en el lugar acordado.

Indicar claramente el punto de entrega en

el lugar de destino.

Entregar factura comercial, lista de carga.
Recibir la mercancía y realizar el trámite de

importación.

Cubrir el costo de transporte desde el punto de carga

hasta llegar destino acordado.

Cubrir el costo de aranceles e impuestos

en destino.

Pagar trámites de exportación.
Cubrir gastos y riesgos a partir de la

entrega en destino.

Asumir los costos por pérdida o daño de la mercancía

hasta que esta haya sido entregada.

Pagar un seguro contra pérdida o daños en la

mercancía a su beneficio (opcional).

Facilitar al comprador toda la documentación

necesaria para el trámite de aduanas en destino.

Entregar la mercancía cargada de la unidad de

transporte en el lugar acordado.

Indicar claramente el punto de entrega en

el lugar de destino.

Entregar factura comercial, lista de carga. Recibir la mercancía

Cubrir el costo de transporte desde el punto de carga

hasta llegar destino acordado.

Cubrir gastos y riesgos a partir de la

entrega en destino.

Pagar trámites de exportación y de importación.

Pagar aranceles e impuestos que apliquen.

Obtener todo tipo de certificado, licencia o permiso

necesarios para el proceso de importación/exportación.

Pagar un seguro contra pérdida o daños en la

mercancía a su beneficio (opcional).

Transporte pagado hasta: se 

entrega la mercancía en un lugar 

acordado en destino, es cargada 

en la unidad de transporte y el 

riesgo se transmite en origen 

cuando la mercancía está cargada 

en la unidad de transporte. Es 

recomendable que el comprador 

adquiera un seguro de transporte 

que cubra el riesgo que asume.

CPT

Entrega en lugar convenido:  se 

entrega la mercancía en un lugar 

acordado en destino, es cargada 

en la unidad de transporte y el 

riesgo se transmite en destino con 

la mercancía en la unidad de 

transporte. 

DAP

Entrega con derechos pagos: se 

entrega la mercancía en un lugar 

acordado en destino, es cargada 

en la unidad de transporte y el 

riesgo se transmite cuando la 

mercancía se entrega al 

comprador en destino. 

DDP
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• Póliza de seguro (no es mandatoria, al depender del INCOTERM a 

escoger). Normalmente, se recomienda asegurar el daño por transporte, 

robo, vandalismo y, si se prefiere, por accidente del medio de transporte. 

La empresa decide el porcentaje y su distribución porcentual, de acuerdo 

con lo que considere mejor. Sin embargo, para este caso de animales 

vivos, solo se asegura por la muerte de los peces, y esta gestión se hace 

a través del INS, por medio de un corredor de seguros. De acuerdo con la 

información brindada por el INS, él se encarga de subcontratar un seguro 

por terceros, ya que no hay ninguna compañía en el país que realice esta 

tramitología para animales vivos. 

• Realizar la declaración única aduanera (DUA): la empresa puede hacer 

este proceso en TICA Exportaciones digitalmente, y PROCOMER también 

le brinda asesoría al exportador. Otra opción es la contratación de un 

agente aduanero.  

• Requisito no arancelario: notificar, al USDA, el puerto de inspección 

veterinario en destino setenta y dos horas antes de arribo de las 

mercancías. Se tiene que adjuntar el certificado veterinario (CVO) y la 

información de vuelo. 

• Carta de instrucciones al transportista: es la guía brindada por la empresa 

al transportista para el manejo adecuado de las mercancías. 

• Carta de instrucciones al agente aduanal: esta es la carta que la empresa 

le brinda al agente aduanal, para que se encargue de las mercancías en 

aduanas. El agente aduanal es como el abogado de los envíos en destino.  

• Guía aérea: este documento lo proporciona el transportista, es decir, Rex 

Cargo. Este es el contrato donde la aerolínea se compromete a realizar el 

transporte con respecto a lo acordado. 

En caso de que la empresa desee contratar a un agente aduanero, se recomienda 

la agencia aduanera TLA Logistics, ya que, de todas las agencias valoradas en la 
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encuesta, esta es la única que ofrece el servicio para exportaciones de animales vivos, 

además de ofrecer el transporte en destino y las tramitaciones en aduanas.   

La siguiente figura muestra la información del contacto que brinda asesoría y en 

caso de contactar, si la empresa lo desea para futuras cotizaciones de servicios.    

 

 

 

 

 

 

 

Figura 83. Información del asesor logístico, agencia aduanal TLA Logistics. 
Fuente: Grupo TLA Logistics (2022). 

Se brinda el contacto a la empresa, en caso de que se requiera cotizar a otros 

destinos en Estados Unidos.  

A continuación, se muestran, en la siguiente tabla, los enlaces de ayuda para que 

la empresa pueda gestionar algunos documentos para la exportación. Es importante 

recalcar, también, que PROCOMER les ofrece, a los exportadores en el sistema 

VUCE2.0, diferentes machotes para la gestión de la documentación. 
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Tabla 3. Enlaces de ayuda para la gestión de documentación.  

Documento Fuente Enlace de ayuda  
Contrato de 
compraventa 
internacional, versión 
larga. 

Diario del Exportador 
https://www.diariodelexportador.com/2
017/10/modelo-n-01-de-contrato-de-
compraventa.html 

Contrato de 
compraventa 
internacional, versión 
corta y larga. 

PROCOMER 

https://www.procomer.com/wp-
content/uploads/Materiales/contratos-
modelos-pequena-empresa2020-03-
24_14-38-34.pdf 

Lista de empaque. Logycom 
https://www.logycom.mx/blog/lista-de-
empaque-que-es-como-se-hace 

Certificado de origen. PROCOMER 
https://www.vuce.cr/que-es-el-sistema-
vuce/certificacion-de-origen/ 

Carta de instrucciones 
al transportista. 

CITIES.ORG 
https://cites.org/sites/default/files/esp/r
esources/transport/S-TranspGuide.pdf 

Carta de instrucciones 
al agente aduanal (si 
aplica) 

Yumpu.com 
https://www.yumpu.com/es/document/r
ead/14663852/carta-de-encomienda-
para-agente-aduanal-cadinscarta-cai 

Fuente: Elaboración propia, con base en información encontrada en la internet (2022). 

La tabla anterior muestra diferentes enlaces de ayuda, para que la empresa pueda 

gestionar algunos de los documentos que necesita gestionar, antes de exportar los peces 

ornamentales. 

Herramientas para el control y trazabilidad de los productos 

De acuerdo con lo mencionado anteriormente en este capítulo, se proponen 

diferentes herramientas para el control de la trazabilidad. Se brindan, a la empresa, como 

herramientas diferentes, formatos en hojas de cálculo en Excel para el control de 

inventarios de materia prima, y de los lotes, desde su reproducción y cultivo, empaque y 

distribución, hasta el historial de mortandades y enfermedades, para poder llevar un 

control digital de la información y trazabilidad de los productos. 

A continuación, la siguiente tabla muestra un resumen de los documentos 

realizados para la empresa. 

https://www.diariodelexportador.com/2017/10/modelo-n-01-de-contrato-de-compraventa.html
https://www.diariodelexportador.com/2017/10/modelo-n-01-de-contrato-de-compraventa.html
https://www.diariodelexportador.com/2017/10/modelo-n-01-de-contrato-de-compraventa.html
https://www.procomer.com/wp-content/uploads/Materiales/contratos-modelos-pequena-empresa2020-03-24_14-38-34.pdf
https://www.procomer.com/wp-content/uploads/Materiales/contratos-modelos-pequena-empresa2020-03-24_14-38-34.pdf
https://www.procomer.com/wp-content/uploads/Materiales/contratos-modelos-pequena-empresa2020-03-24_14-38-34.pdf
https://www.procomer.com/wp-content/uploads/Materiales/contratos-modelos-pequena-empresa2020-03-24_14-38-34.pdf
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Tabla 4. Resumen de las herramientas de control para la trazabilidad de los productos. 

Código Nombre Propósito 
ORI-001 Orden de Requisición de Insumos 

 

Estandarizar el proceso de 
compras de insumos de 
materia prima. 

IINS-001 

 

Inventario de Insumos 

 

Control de inventarios de 
materia prima. 

HT-001 

 

Hoja de Trazabilidad 

 

Control de la trazabilidad de 
los lotes desde su nacimiento 
hasta la entrega. 

HHE-001 

 

Hoja de Historial de Enfermedades 

 

Control mandatorio para las 
prácticas BPA. 

HRMP-001 

 

Hoja de Registro de Mortandad de 
Peces 
 

Control mandatorio para las 
prácticas BPA.  

   
   
   
   
   
LVREPC-001 
 

Lista de verificación de 
requerimientos para la exportación 
de peces ornamentales 

Asegurar una exportación 
eficaz. 

   
Fuente: Elaboración propia (2022). 

Para un correcto sistema de trazabilidad, se recomienda la implementación de un 

código. En este caso, se sugiere el código QR, por su fácil uso para muchos usuarios a 

través del celular. 

Se recomienda, a la empresa, la compra de la licencia TBarCode Office. El precio 

único es de doscientos nueve dólares, para un usuario, y es muy fácil de utilizar. Se 
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descarga la aplicación en la página web, y esta se instala en Microsoft Office. El panel 

de visualización en Word, se detalla a continuación. 

Figura 84. Visualización de TBarCode en Microsoft Office. 

Fuente: Microsoft Office (2022). 

Al completar la instalación, se refleja ya sea en Excel o Word, la pestaña de Add-

Ins. Al presionar en el Panel de TBarCode, se despliegan todas las opciones de códigos 

de barras 1D y 2D; la persona encargada nada más se encarga de copiar y pegar la 

información que la empresa desee compartir con respecto a la trazabilidad de sus 

productos, y se procede a generar el código de lote. 

Lean 

Para fomentar una cultura de mejora continua, reducción de desperdicios y 

estandarización, se propone una capacitación a la empresa sobre la filosofía Lean. Con 

el fin de enseñar a los colaboradores algunos de los conceptos básicos como lo que son 

las mudas, las 5S, que es la mejora continua, cómo utilizar el diagrama Ishikawa y el 

Ciclo PHVA como herramienta de gestión para los problemas que puedan ocurrir en el 

día a día.   

(Refiérase a los machotes para la empresa al anexo seis para el machote del 

diagrama Ishikawa y el anexo siete para el machote del ciclo PHVA).  

Estas son herramientas fáciles de usar y entender, por lo que se espera que sean 

de ayuda para incentivar esa cultura de querer hacer las cosas mejor y de una manera 

estandarizada.  



171 

 

Diseño de la propuesta de la cuarta variable: Desempeño de la 

cadena de suministro 

Se proponen las siguientes herramientas de gestión y medición, para que la 

empresa pueda tener un mejor control del desempeño de la cadena de suministro, al 

implementar la propuesta de mejora. 

Esto permite a la empresa un mejor control de sus procesos, y nuevamente, 

fomenta la mejora continua basada en hechos y datos estadísticos.   

Ciclo PHVA 

A continuación, se plantea el ciclo de PHVA, para ayudar a la empresa con el 

cumplimiento del diseño de la propuesta para poder exportar sus productos hacia 

Estados Unidos. 
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Figura 85. Ciclo PHVA para la exportación de peces ornamentales. 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

Código: PHVA-001

Versión: 1

Proceso: Cadena de suministro de la propuesta de mejora para la exportación.

Objetivo: Brindar a la empresa un sistema de gestión estratégico para controlar el desempeño. 

Responsable: Michael Bragg.

Recursos 

físicos:

Recursos 

económicos:

Recursos 

humanos:

Proveedor Entradas Salidas Cliente 

PROCOMER
Registro como 

exportador

SENASA
Registro como 

exportador

Solicitud de 

exportación 

llena

Factura 

comercial.

Comprobante 

de pago de 

timbres

Comprobante 

de pagos

Cualquier otro 

documento 

que se 

necesite en 

destino

MINAE
Permiso de 

exportación

MINAE Nota técnica 36

MAG Nota técnica 266

Diseñador web- 

 empresa

Plataforma de 

comercio 

electrónico 

ConceptosCR
Contenedores de 

embalaje

Intelect
Impresora para el 

etiquetado

Cliente Orden de compra

VUCE2.0- 

agente 

aduanal, 

transportista, 

aseguradora

Documentos para 

la exportación

Empresas de 

servicios para 

la exportación

Entrega de pedido

Todos los días

Cada semana

Encontrar soluciones para exceder la satisfacción del cliente y mejorar los procesos internos para el ahorro de costos, 

insumos  y tiempo de las tareas diarias de los procesos de la cadena de suministro

El cumplimiento de tareas 

descritas en el diagrama Gantt
Cristina Castillo

Verificando el cumplimiento de 

tareas en el periodo establecido

Identificar y controlar las acciones correctivas, preventivas y de mejora.

La cadena de suministro para 

la exportación hacia Estados 

Unidos

Todos los 

colaboradores y 

proveedores de 

servicios

Cuadro de mando integral

Documentos para la 

exportación
Proceso de distribución

Empresa y 

cliente

Cotización Compra de impresora  e insumos de empaque

¿Quién es el 

responsable?
¿Cómo lo vamos a controlar?¿Qué vamos a controlar? Fecha de seguimiento

Datos necesarios 
Verificación y aprobación sanitaria por parte de la 

Dirección de Salud Animal en el punto de salida

Información y datos 

necesarios 
Elaboración de documentos para la exportación

Datos necesarios para 

la elaboración de la 

plataforma e-commerce

Desarrollo de plataforma e-commerce

Orden de pedido Proceso de servicio al cliente

Compra de insumos de empaque Cotización

Obtención de certificado de exportación para 

animales vivos (se realiza para cada envío).

Certificado de 

exportación

Datos necesarios Registro ante el MINAE como exportador

Información mandatoria
Obtención del permiso de importación y 

exportación de especies de fauna y flora silvestre

Refiérase al diagrama Gantt del cronograma de implementación.

Datos necesarios Registrarse ante PROCOMER como exportador

Información mandatoria
Registro único como exportador ante la dirección 

de cuarenta animal (DCA)

Plan de Acción

Recursos necesarios

Camión, insumos para el empaque y etiquetado, documentación.

Pago de transportes, pago de permisos, pago de cotizaciones, pago de agencia aduanera, pago de seguros 

(si aplica).

Todos los colaboradores de la organización, proveedores de materia prima y servicios.

Elaborado por: Solicidado por:

Natalia Sibaja Michael Bragg

Aprobado por:

Michael Bragg

Proceso

VERIFICAR

ACTUAR

Oficina DCA

Ciclo PHVA para la implementación de la propuesta

PLANEAR

TropicalFishCR

HACER
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La figura anterior, muestra el ciclo de calidad para la implementación del diseño 

de la propuesta. En la sección de planeación, se muestra el proceso a mejorar, el 

objetivo, el responsable, los recursos necesarios, y el plan de acción. 

En la sección de hacer, se realiza una combinación de las actividades en el plan 

de acción, pero desde un enfoque utilizando el diagrama PEPSU. En la sección de 

verificar, se presentan cuatro requerimientos: el definir qué se va a controlar, quién es el 

responsable, cómo se va a controlar y las fechas de seguimiento para verificar el antes 

y el después de la implementación del plan de acción. Finalmente, en la sección de 

actuar, se detallan algunas ideas a analizar, después de la implementación del plan de 

acción. 

Es importante recalcar que el formato de este documento tiene un código (PHVA-

001), ya que este machote sirve como herramienta a la empresa, para gestionar planes 

de acción ante cualquier problema o idea de mejora que se requiera implementar.  Es 

decir, cualquier colaborador tiene acceso a esta herramienta digital, para que las 

personas puedan plantear sus ideas de un enfoque ordenado y estandarizado. 

Cuadro de Mando Integral 

Como propuesta de mejora para medir el desempeño de la cadena de suministro 

para la exportación, se propone la implementación de un cuadro de mando integral, 

conocido como el balance score card. Esta herramienta de alto nivel permite, a la 

empresa, alinear sus resultados de acuerdo con a los objetivos e iniciativas estratégicas 

planteadas, donde se da la visibilidad de los responsables, metas e indicadores a medir, 

para un mejor control de los resultados.  

La herramienta propuesta es una hoja de cálculo en Excel, que permite comparar 

los resultados para cada indicador a través del tiempo. En este caso, se comparan los 

indicadores entre el 2022-2023 con el 2023-2024, como se muestra a continuación. 

 



174 

 

 

Figura 86. Cuadro de mando integral para el control del desempeño de la cadena de 
suministro para la exportación. 
Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

Código: CMI-001 Fecha de última actualización: 24/3/2022

Versión: 1.0 Auditado por: Natalia Sibaja

Fecha / 

Perspectiva 

CMI

Objetivos 

Estratégicos

Iniciativas 

Estratégicas
Responsable Meta Indicador Fórmula 

% Indicador 

de 

resultados 

promedio 

2022-2023

% 

Indicador 

de 

resultados 

 promedio 

2023-2024

% de 

crecimiento 

2022-2024

Datos may-22

Michael Bragg Ingreso neto 80000

Capital de accionistas promedio 1000000

Costo de los productos vendidos

Michael Bragg Cuentas por pagar

Ingreso por ventas

Ingreso por cobrar

Costo de los productos vendidos

Inventarios

Ingreso por ventas

Costo de la mercadería vendida

Valoración del servicio (donde 1 es 

el valor más bajo y 5 el más alto)

Total de calificaciones

Quejas recibidas

Total de ventas en el mes

Generar nuevos 

clientes en el 

mercado 

Descuentos al 

por mayor
Michael Bragg

Número de clientes al final del mes 

− Número de clientes adquiridos en 

el mes
Número de clientes al inicio del periodo

Costos de producción

Número de unidades

Pronóstico de la demanda

Demanda real

Cantidad producida

Número de lotes

Todos los 

colaboradores Órdenes de producción terminadas 

a tiempo

Número de órdenes completadas

Cantidad mensual de inventario

Total inventario mensual

Costo de envío

Costo total de envío

Cantidad de unidades total

Número de ordenes de compra

Cantidad de peces vivos después 

de envío

Cantidad total de unidades enviadas

Número de entregas a tiempo

Cantidad total de envíos

Michael Bragg Número de colaboradores 

capacitados

Total de capacitaciones planificadas

Número de ideas de mejora 

implementadas

Número total de ideas 

#¡DIV/0!

Disminuir la 

variabilidad 

o errores 

buscando 

CERO 

defectos

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

0

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

Garantizar la 

calidad y 

trazabilidad de los 

lotes para la 

exportación

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

Hoja de 

trazabilidad y 

generación de 

códigos de 

barras para la 

producción de 

lotes

Asegurar la 

trazabilidad 

de la 

producción a 

un 100%

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

Índice de 

cumplimiento

Índice de 

ideas de 

mejora

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

Promover la 

mejora continua 

en los procesos  

Mejorar las 

competencias de 

los colaboradores, 

buscando la 

estandarización.

Reducir las 

MUDAS y 

actividades que 

no agregan valor 

al cliente

Cristina Castillo

Costo 

promedio de 

transporte 

Cantidad de 

compra 

promedio

Calidad del 

suministro

Índice de 

entregas a 

tiempo

Error de 

pronóstico

Tamaño de 

lote de 

producción 

promedio

Nivel de 

servicio de 

producción

Inventario 

promedio

Cristina Castillo

Aumentar las 

ventas a un 

10%

Costo de 

producción 

por unidad

Estandarización 

 del trabajo, 

manual de 

buenas 

prácticas BPA, 

y las 

herramientas 

de control y 

LEAN

Todos los 

colaboradores

Índice de 

quejas
#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

Tasa de 

rentención de 

clientes

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

Índice de 

satisfacción 

del cliente 

(CSAT)

8

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

#¡DIV/0!

Rotación de 

cuentas por 

cobrar (ART)
Rotación del 

inventario 

(INVT)

Margen de 

utilidad

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

8 8

#¡DIV/0! #¡DIV/0!

#¡DIV/0!

Transparencia 

en los procesos

Perspectiva 

Procesos 

Internos

Perspectiva 

aprendizaje y 

desarrollo

Rendimiento 

sobre el 

capital 

invertido 

Incrementar 

las 

ganancias en 

un 5%

Rotación de 

cuentas por 

pagar (APT)

Inversión en 

insumos para 

la exportación

Inversión en 

plataforma e-

commerce

Capacitaciones

Capacitación 

al 100% del 

personal del 

uso de 

herramientas 

y procesos

Generar confianza 

en los clientes 

para promover la 

fidelidad

Cuadro de Mando Integral

TropicalFishCR

Perspectiva 

Financiera

Contribuir con el 

crecimiento 

económico para 

maximizar la 

rentabilidad

Perspectiva 

Cliente
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La figura anterior muestra el cuadro de mando integral planteado. Es importante 

recalcar que solo el primer indicador tiene datos, y es por esto que las demás celdas dan 

error, ya que no hay datos. Por lo tanto, el primer indicador es solo un ejemplo de su 

función. Por ejemplo, desde la perspectiva financiera, se traza el objetivo estratégico 

planteado, las acciones a hacer para lograr el objetivo, se asigna el responsable de 

seguimiento, se asignan las metas y los indicadores asociados al cumplimiento de 

objetivos. 

Básicamente, la persona a cargo, nada más tiene que ingresar los datos para cada 

mes e indicador planteado, la empresa puede modificar o agregar lo que considere 

necesario. Las celdas están programadas para hacer los cálculos de fórmulas para cada 

indicador, a medida que los datos se van llenando, los promedios para cada indicador 

anual se reflejan; cuando los dos años se completan, entonces se muestra el porcentaje 

de crecimiento entre ambos años. Igualmente, la fórmula se puede ajustar para comparar 

cada mes, queda a criterio de la empresa. 

Esta es una manera fácil y sencilla, sin costo alguno de implementación para una 

empresa pequeña. Se espera que sea de beneficio para controlar el desempeño del 

rendimiento a un largo plazo. 

Es muy importante este control, debido a que es una manera visual y estratégica 

para analizar la información. Permite un mejor control de los procesos y su rendimiento, 

para tomar planes de acción si no se da el cumplimiento de objetivos. Al ser en Excel, se 

podría conectar la herramienta a Power BI, si la empresa quisiera hacer otro tipo de 

análisis con estos datos.  

Mejora continua de los procesos 

De acuerdo con lo mencionado en el marco teórico, la mejora continua es la de 

todas aquellas acciones que la organización o individuo haga para eliminar los 

desperdicios y hacer sus trabajos lo más eficiente posible.  
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Como medidas para incentivar la mejora continua en los procesos y en todos los 

niveles de la organización, se proponen las siguientes acciones para la empresa y sus 

colaboradores, donde el responsable del cumplimiento y seguimiento es el gerente 

general. 

• Realizar reuniones semanales con los distintos departamentos de la 

empresa, con el fin de trabajar en equipo y tener una conversación que se 

enfoque en cómo se pueden mejorar las tareas del día a día. 

• Realizar capacitaciones periódicas a los colaboradores. Por ejemplo, cada 

tres meses, para que estos puedan desempeñarse mejor en sus labores y 

así, poder identificar oportunidades de mejora o simplemente para 

asegurar que los lineamientos de trabajo se cumplen de acuerdo con lo 

establecido.  

• Comprometerse, por parte de todos los colaboradores, para la 

implementación del Manual de buenas prácticas acuícolas, así como seguir 

los lineamientos establecidos en la documentación de procesos, las 5S y 

el ciclo PVHA.  

• Documentar con una nueva versión, todos aquellos documentos digitales 

que necesiten alguna modificación, ya sea por alguna mejora o porque ya 

no es necesario algún procedimiento o información. 

• Comunicar, en todos los niveles de la organización, cualquier cambio en 

los procesos. 

• Fomentar una política de puertas abiertas, donde todos los colaboradores 

puedan expresar sus ideas de una manera respetuosa. 

• Incentivar una cultura organizacional basada en la prevención de 

problemas, desperdicios o actividades que no agregan valor hacia la 

satisfacción del cliente. 
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Diagrama de Gantt de implementación 

La siguiente figura, muestra el diagrama de implementación para la 

estandarización de la cadena de suministro para exportación. 

El diagrama muestra las actividades secuenciales a realizar, y el cronograma de 

actividades para la implementación del diseño de la propuesta.  

Es importante recalcar que los tiempos son estimados, ya que la exportación 

depende de la tramitación de permisos. 
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Figura 87. Diagrama de Gantt para la implementación de la propuesta de mejora para la 
estandarización de la cadena de suministro para la exportación. 
Fuente: Elaboración propia (2022).
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De acuerdo con el diagrama de Gantt anterior, en relación con la implementación 

de la propuesta, el proceso empieza con el pago de inversión inicial a los proveedores 

(sujeto al criterio de la empresa), y luego sigue la tramitación de los permisos para la 

exportación, la instalación de equipos y pruebas para el área de empaque.  

Una vez lista esta fase, se realizan las capacitaciones respectivas a los 

colaboradores para la ejecución de los procesos y herramientas propuestas. Es 

importante recalcar, que no hay costo alguno de capacitación para la implementación de 

la propuesta de parte del autor. Las capacitaciones a Gerencia, de los lineamientos de 

trabajo y herramientas para utilizar, se brindan a la empresa una vez que esta cumpla 

con todos los requisitos, y no hay cobro alguno, ya que el presente trabajo de graduación 

es un aporte sin fines de lucro para la mejora y desarrollo de la empresa, y por ende, de 

la comunidad.  

Seguidamente, una vez lista la tramitología de permisos, instalación de equipos y 

capacitación del personal, se procede con la coordinación de pedidos con el cliente, así 

como la cotización de los servicios de acuerdo con las preferencias del cliente, se envían 

las cotizaciones respectivas al cliente para su aprobación y pago. Una vez concluido este 

paso, se realizan los pagos a proveedores y se elaboran los documentos para la 

exportación, para posteriormente ejecutar el proceso de empaque, distribución y servicio 

al cliente.  
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CAPÍTULO VII:  

EVALUACIÓN FINANCIERA 
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Evaluación financiera 

En este capítulo se analiza la factibilidad financiera de la propuesta a un periodo 

de cinco años.  

Inicialmente, se presentan el cuadro de inversión inicial para la implementación 

de la propuesta, los costos logísticos para la exportación de los peces ornamentales, su 

relación costo-beneficio y el retorno de la inversión.   

Aunados a esto, se muestran los flujos de efectivo de la empresa de los años 

2019, 2020 y 2021; los cuales son la base para el cálculo de las proyecciones, utilizando 

la fórmula del porcentaje de crecimiento, considerando la inflación anual establecida por 

el Banco Central de Costa Rica.  

Finalmente, se presentan los resultados de las proyecciones, para el cálculo del 

valor actual neto, y la tasa interna de retorno de la inversión.  

Cuadro de inversión 

De acuerdo con lo explicado en el capítulo VI en el diseño de la propuesta, se 

presenta la siguiente tabla, donde se muestran la descripción, la cantidad, el costo, y el 

monto total para cada elemento.  

Es importante recalcar que, de acuerdo con Gerencia, el monto de inversión para 

la exportación de peces ornamentales es de $100.000 dólares, lo que equivale a    

₡65.700 000 millones de colones. Este dinero proviene de los accionistas de la empresa, 

y no de un financiamiento bancario.  

La incorporación de estos elementos, a la cadena de suministro, queda a criterio 

de la empresa. Sin embargo, se recomienda esta propuesta, ya que involucra la inversión 

en tecnologías que ayudan a la automatización de algunos de los procesos productivos, 

como lo son el monitoreo de las pilas y el proceso de empaque. 
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Tabla 5. Cuadro de inversión de la propuesta.  

Propuesta  
Descripción Cantidad Costo Total Observaciones 

Creación de logo 
Tropical Fish Costa 
Rica 

1  ₡        31 640   ₡             31 640    

Servicios legales 
para el registro de 
marca 

1  ₡      356 657   ₡           356 657    

Presupuesto para el 
posicionamiento de 
marca en el 
mercado 

1  ₡   3 308 503   ₡        3 308 503    

Plataforma de 
comercio 
electrónico 

1  ₡      282 500   ₡           282 500    

Kit de sensores IoT  8  ₡   7 105 103   ₡      56 840 823  
Incluye transporte e 
instalación en línea 

Máquina de 
empaque 

1  ₡   5 195 427   ₡        5 195 427  
Incluye transporte e 
instalación en línea 

Bolsas  1  ₡      508 705   ₡           508 705  
100 kg, Incluye 

transporte 

Contenedores y 
cajas de cartón 

20  ₡        11 333   ₡           226 656  Incluye transporte 

Máquina de 
impresión de 
etiquetas 

1  ₡   2 111 500   ₡        2 111 500  Incluye transporte 

Papel de impresión 4  ₡          6 500   ₡             26 000  Incluye transporte 

TBarCode 1  ₡      138 696   ₡           138 696  
Licencia de un 
usuario 

Permisos para la 
exportación 

1  ₡      199 058   ₡           199 058  
Certificado de 
origen, otros 

Capacitaciones  4  ₡        75 000   ₡           300 000  

4 capacitaciones 
trimestrales de 2 
horas para todo el 
personal 

   Total    45,00  ₡ 19 330 621   ₡      69 526 164    

Fuente: Elaboración propia (2022). 
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De acuerdo con la tabla anterior, se tiene que el cuadro de inversión consiste en 

la sumatoria de costos de la creación del logo, los servicios legales para el registro de 

marca, el presupuesto para el posicionamiento de marca en el mercado, la plataforma e-

commerce, el kit de sensores IoT, la máquina de empaque, los rollos de bolsas, los 

contenedores y las cajas de cartón, la impresora de etiquetas, el papel de impresión, la 

licencia del TBarCode, los permisos de exportación y los costos de capacitaciones, los 

cuales tienen un costo total de ₡69.526 164 (millones) de colones. 

Costos logísticos para la exportación  

Se muestra, en la siguiente figura, la tabla de costos logísticos para la exportación 

desde SJO hacia MIA, para un total de 720 peces, cuatro contenedores en dos tarimas 

para un peso de 150 kilogramos cada una, ya que este es el pedido del cliente inicial por 

mes. Es importante recalcar que la empresa, ni el cliente, desean pagar póliza de seguro. 
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Figura 88. Costos logísticos para la exportación desde SJO hacia MIA. 
Fuente: Elaboración propia, con base en cotizaciones realizadas y datos brindados por 

la empresa (2022).  

De acuerdo con la figura anterior, y lo explicado en los capítulos anteriores, el 

costo de producción de una unidad es de $0,31 dólares por unidad; a este se le agrega 

un margen de ganancia del 100%, y su precio de venta normal es de $0,62 dólares por 

unidad.  

Detalle de costos Valor unitario Valores totales Notas Equivalencias

Materia Prima $0,06 $41,76 1,93%

Mano de obra directa $0,22 $158,40 7,34%

Costo Indirecto de Fabricación $0,03 $22,32 1,03%

Costo del producto $0,31 $222,48

Margen de ganancia $0,31 $222,48 100% 10,30%

Costo con margen de ganancia $0,62 $444,96

Envase en bolsa $0,04 $28,80 1,33%

Empaque en contenedores $0,10 $69,84 3,23%

Etiquetado $0,06 $42,48 1,97%

Embajale $0,08 $120,00 5,56%

EXW $0,81 $706,08

Cantidad de peces 

a exportar= 720

Contenedores por 

enviar= 4

Cantidad de 

tarimas= 2

Peso= 300,00 KG

Carga en bodega $0,002 $1,44 0,07%

Flete interno $0,111 $80,00 3,71%

Aduana Permisos de salida $0,210 $151,00 6,99%

FCA $1,14 $938,52

Carga al avión $0,049 $35,00 1,62%

Seguro $0,00 $0,00 0,00%

Flete aéreo $1,24 $892,34 41,33%

CIP o CPT según convenga $2,42 $1 865,86

Impuestos $0,30 $233,23 10,80%

Transporte de destino $0,083 $60,00 2,78%

TOTAL DDP $2,81 $2 159,09 100%

GASTOS DE EXPORTACIÓN
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Al considerar los requisitos de embalaje internacional, el precio se eleva a $0,81 

dólares por unidad. Este es el precio, si el cliente decidiera escoger el INCOTERM EWX, 

donde él recoge la mercancía en planta.  

A esto se le suman los gastos de exportación, la carga en bodega, el flete interno 

hacia SJO desde Cañas, y los permisos de aduana en salida, lo que equivale a $1,14 

dólares. A este precio se le conoce como el INCOTERM FCA, donde el vendedor carga 

en destino en el avión, y el comprador se encarga de los costos logísticos de exportación 

e importación.  

Seguidamente, se le suma la carga al avión, el seguro y el flete aéreo, para un 

precio de $2,42 dólares por unidad. Este sería el INCOTERM CIP, donde el vendedor 

paga el transporte hasta destino y el seguro es mandatorio. El CPT sería si el comprador 

paga el seguro, y este es opcional.  

En este caso, se desea hacer un servicio puerta a puerta, por lo que aplica el 

INCOTERM DDP, donde el vendedor asume todos los costos logísticos y el seguro es 

opcional. De acuerdo con la información brindada por la empresa, el costo de flete en 

destino desde el aeropuerto hasta el cliente es de $60 dólares, a esto se le suman los 

impuestos para un total de $2,81 por unidad. Se tiene un total de $2159,09 dólares para 

la exportación de los cuatro contenedores en una tarima.  

En relación con las equivalencias, los gastos mayores están asociados a la mano 

de obra directa, el empaque en contenedores, el flete interno y el transporte aéreo.  Por 

eso es conveniente, en un futuro, evaluar la exportación de más de 500 kilogramos, 

donde se ofrece un precio más competitivo por parte de los proveedores de transporte.  

Es importante recalcar también que, la hoja de cálculo en Excel se puede utilizar 

para diferentes pedidos, donde se modifican los costos de transporte de acuerdo con la 

cantidad y peso del pedido, y todos los demás cálculos se muestran automáticamente.  
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Resumen de las variables financieras  

Se presenta, en la siguiente tabla, el resumen de los resultados de las variables 

financieras, de acuerdo con los costos logísticos explicados anteriormente.  

Tabla 6. Resumen de las variables financieras para la exportación. 

 

Fuente: Elaboración propia (2022).  

De acuerdo con Gerencia, el precio en el mercado al intermediario de este pez es 

de $5 por unidad; él revende al consumidor final a un precio muchísimo más caro, por 

ejemplo, cinco unidades en $75. Por lo tanto, la ganancia por venta en Estados Unidos, 

si se vende a intermediarios, es de $3600, y los clientes en el país pagan por la misma 

cantidad $586,08 dólares (sin contar transporte, seria recogiendo en planta), por lo que 

la rentabilidad en el mercado nacional versus el mercado internacional es de un 614%, 

el cual es el porcentaje de la ganancia en el mercado internacional, dividido entre la venta 

normal en el país.  

Este cliente desea realizar un pedido al mes, fijo, del pedido explicado 

anteriormente (720 peces, cuatro contenedores en dos tarimas), por lo que hay un costo 

logístico anual de $17 436,15 mil dólares, lo que equivale a ₡11.455 550,08 millones de 

colones; para un ingreso anual por exportaciones de $43 200 mil dólares, lo que equivale 

$3,00

$5,00

$3 600,00

$586,08

614,25%

$28 698,38 18 854 837,97₡   

$43 200,00 28 382 400,00₡   

$34 501,58 22 667 536,59₡   

$8 698,42 5 714 863,41₡     

69 526 163,75₡   

Ingresos por exportaciones en cinco años= 141 912 000,00₡ 

Retorno de la inversión= 204%

Ingresos anuales por exportaciones=

Costos totales anual=

Relación costo - beneficio=

Costo logístico anual=

Inversión inicial=

Venta normal en Costa Rica=

Rentabilidad nacional versus internacional=

Resumen de las variables financieras 

Costo por unidad incluido el transporte logístico DDP=

Precio comercial en Estados Unidos=

Ganancia por venta en el mercado internacional=
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a ₡11.455 550,08 millones de colones; para un total de costos anuales de $23 239,34 

mil dólares, lo que equivale a ₡15.268 248,69 millones de colones. 

Por lo tanto, la relación costo-beneficio es de $19 960,66 mil dólares, lo que 

equivale a ₡13.114 151,31 millones de colones anuales, que es la diferencia de los 

ingresos anuales totales, menos los costos totales anuales. 

Dicho esto, para un periodo de cinco años, manteniendo esta demanda, hay un 

total de ingresos por exportaciones de ₡141.912 000 millones de colones, lo que 

equivale a un retorno de inversión (ROI) del 216%. Este resultado es la división de los 

ingresos totales por exportaciones entre el monto total de la inversión inicial.  

Flujos de efectivo anuales 2019-2021 

Se muestran, seguidamente, los flujos de efectivo de los años fiscales desde 

enero a diciembre, del 2019, 2020 y 2021. 
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Figura 89. Resultados de los flujos de efectivo en los años 2019, 2020 y 2021. 
Fuente: Departamento de contabilidad y finanzas, Iguana Pine Tree S.A. (2022).  

INGRESOS

SALDO INICIAL EN CAJA 35 000,00₡            159 326,50₡      33 764,70₡          

INGRESOS POR VENTAS

Tilapia 3 225 370,00₡       2 985 245,00₡   3 336 900,00₡    

Guapote lagunero 390 850,00₡          350 310,00₡      355 900,00₡       

Langostino australiano 194 050,00₡          105 930,00₡      157 890,00₡       

Guapote tigre 310 455,00₡          245 967,00₡      328 645,00₡       

Tiburón pangasio 3 110 950,00₡       2 513 400,00₡   2 035 925,00₡    

Tiburón pangasio ornamental 1 980 800,00₡    

Camarón fantasma 360 320,00₡       

Caña de azúcar 9 895 730,00₡       9 945 800,00₡   10 062 950,00₡  

Papaya 2 425 600,00₡       2 146 700,00₡   2 365 890,00₡    

TOTAL DE INGRESOS POR VENTAS 19 553 005,00₡     18 293 352,00₡ 20 985 220,00₡  

TOTAL DE INGRESOS 19 553 005,00₡     18 293 352,00₡ 20 985 220,00₡  

Desembolso de la línea de crédito

Ingreso de capital propio

TOTAL GENERAL DE INGRESOS 19 588 005,00₡     18 452 678,50₡ 21 018 984,70₡  

EGRESOS

Costos

Materia prima 1 625 450,00₡       1 432 856,00₡   1 853 947,00₡    

Mano de obra directa 6 900 000,00₡       6 960 000,00₡   7 500 000,00₡    

Costos indirectos de fabricación 956 497,00₡          648 280,00₡      997 540,00₡       

Costos logísticos de exportación

Gastos operativos

Télefono 115 000,00₡          120 500,00₡      120 000,00₡       

Servicios públicos 1 806 584,00₡       1 458 690,00₡   1 858 695,00₡    

Internet 228 000,00₡          228 000,00₡      228 000,00₡       

Plataforma Adroit IoT

Plataforma de comercio electrónico

Gastos administrativos

Secretaria 4 200 000,00₡       4 200 000,00₡   4 500 000,00₡    

Cargas laborales 2 941 500,00₡       2 957 400,00₡   3 180 000,00₡    

Servicios profesionales 480 000,00₡          467 000,00₡      480 000,00₡       

Gastos otros 48 079,00₡            

Depreciación

TOTAL DE COSTOS Y GASTOS 19 301 110,00₡     18 472 726,00₡ 20 718 182,00₡  

TOTAL DE COSTOS Y GASTOS 19 301 110,00₡     18 472 726,00₡ 20 718 182,00₡  

UTILIDAD OPERATIVA 251 895,00₡          179 374,00-₡      267 038,00₡       

Pagos  de Impuesto sobre la renta 30% 75 568,50₡            53 812,20-₡         80 111,40₡          

UTILIDAD NETA 176 326,50₡          125 561,80-₡      186 926,60₡       

Más Egresos no desembolsables

Amortización línea de crédito

Inversiones 52 000,00₡            

TOTAL EROGACIONES NO 

DEDUCIBLES 52 000,00₡            -₡                     -₡                      

SALDO ACUMULADO EFECTIVO 159 326,50₡          33 764,70₡         220 691,30₡       

CONCEPTO / PERIODOS
Año 2019 Enero-

Diciembre

Año 2020 Enero-

Diciembre

Año 2021 Enero-

Diciembre
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De acuerdo con la figura anterior, los ingresos totales son la sumatoria del saldo 

inicial en caja, y el ingreso total de las ventas de todos los productos. Los egresos son 

los de la sumatoria de los costos, los gastos operativos y los gastos administrativos.  

El flujo se compone de los ingresos, menos los egresos, el cual es el resultado de 

la utilidad operativa. A este le sigue, el pago de impuestos, que es el resultado de la 

multiplicación de la utilidad operativa por el 30%.   

A la utilidad neta se le suman los egresos no desembolsables, los cuales 

corresponden al total de erogaciones no deducibles, que es la sumatoria de la 

amortización de líneas de créditos más las inversiones. El saldo acumulado de efectivo 

es el resultado de la resta de los ingresos totales, menos el total de gastos y costos, 

menos los pagos de impuestos, menos el total de erogaciones no deducibles; a esta 

resta, se le suma la depreciación.  

Dicho lo anterior, se tiene que, en el 2019, la empresa tiene un ingreso total anual 

por ventas de ₡19.588 005 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de 

₡19.301 110 (millones) de colones, con una utilidad operativa de ₡251 895 (miles de)  

colones, para un pago de impuestos de ₡75 568 (miles de) colones, con una utilidad neta 

de ₡176 326,50 (miles de) colones, donde hay una inversión de ₡52 000 (miles de)  

colones, para un saldo acumulado de efectivo de ₡159 326,50 (miles de) colones. 

En el año 2020, la empresa tiene un ingreso total anual por ventas de            

₡18.452 678,50 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de ₡18.472 726 

(millones) de colones, con una utilidad operativa de -₡179 374 (miles de) colones, para 

un pago de impuestos de -₡53 812,20 (miles de) colones, con una utilidad neta de                

-₡125 561,80 (miles de) colones, para un saldo acumulado de efectivo de ₡33 764,70 

(miles de) colones. 

Durante este año la empresa no tiene pérdidas, gracias a los saldos de efectivo 

del 2019, pero los ingresos sí afectan, ya que surge la pandemia del Covid-19. 
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En el año 2021, la empresa tiene un ingreso total anual por ventas de ₡20.985 220 

(millones) de colones, para un total de costos y gastos de ₡ 21.018 984,70 (millones) de 

colones, con una utilidad operativa de ₡267 038 (miles de) colones, para un pago de 

impuestos de ₡80 111,40 (miles de) colones, con una utilidad neta de ₡186 926,60 (miles 

de) colones, para un saldo acumulado de efectivo de ₡220 691,30 (miles de) colones. 

Proyección de flujos de efectivo 2022-2027 

Para la proyección de flujos, se utiliza el promedio del porcentaje de crecimiento 

que tuvo la empresa en los años 2019-2020 y 2020-2021. Este porcentaje se calcula 

para cada ingreso y egreso del flujo, con excepción de los salarios e impuestos. La 

fórmula del porcentaje de crecimiento es el monto de ingreso o egreso del 2020 menos 

el monto del 2019, dividido entre el monto del año 2019. Se aplica el mismo cálculo para 

obtener el porcentaje de crecimiento del 2020-2021, y se saca el promedio del porcentaje 

de crecimiento entre los años 2019-2020 y 2020- 2021.  

Para las proyecciones de cada año, se aplica la metodología del pronóstico 

general de ventas, “la cual es sustentada en todas las variables de este capítulo, como 

son el histórico de ventas, la tasa de variación en ventas, la tasa de inflación país y la 

tasa de inflación comercial” (Sánchez, 2019, p. 69). La fórmula se presenta a 

continuación en la siguiente figura:  

Figura 90. Fórmula para el cálculo de pronóstico de ventas.  

Fuente: Mercado Real: Aplicaciones cuantitativas empresariales, Sánchez (2019). 

Donde el pronóstico de ventas (PV), es el resultado de la multiplicación de las 

ventas actuales anuales (HV / n) por el resultado de uno más el porcentaje de crecimiento 

o decrecimiento, que sería el año actual o más reciente, menos el año anterior, dividido 

entre el año anterior (TVtsµ / n); más el porcentaje de inflación anual (Tinfµ / n); este 

resultado se multiplica el periodo de mercado (nmk), el cual, en este caso, es un año. 
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(Refiérase a la siguiente figura que muestra las expectativas de inflación a 12 

meses). 

 

 

 

 

 

Figura 91. Expectativas de inflación a 12 meses. 

Fuente: Banco Central de Costa Rica (2022). 

De acuerdo con la figura anterior, la inflación establecida es de un 5,3% anual, en 

conformidad con los datos obtenidos de las expectativas de inflación establecidas por el 

Banco Central. 

Se muestra, en la siguiente figura, la inversión inicial en el año cero, la proyección 

de los flujos de efectivo por año, y los resultados totales en el periodo de análisis a cinco 

años.  

Se recalca que, en los gastos administrativos, no hay variación alguna, ya que el 

pago de salarios actual es mayor al mínimo, de acuerdo con lo establecido actualmente 

por el Ministerio de Trabajo. Además, se consultan a la empresa los aumentos, y estos 

no varían por el momento, porque actualmente la empresa les brinda, a sus empleados, 

el beneficio de vivienda y servicios básicos, como agua y luz en la finca.  
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Figura 92. Flujos de efectivo proyectados 2022-2027. 

Fuente: Elaboración propia (2022).  

Proyección 1 Proyección 2 Proyección 3 Proyección 4 Proyección 5

Año 2022-2023 Año 2023-2024 Año 2024-2025 Año 2025-2026 Año 2026-2027

INGRESOS

SALDO INICIAL EN CAJA 220 691,30₡        7 151 306,85₡        14 023 707,84₡   22 163 985,35₡     31 880 455,84₡    75 440 147,18₡     

INGRESOS POR VENTAS

Tilapia 3 586 081,14₡     4 043 932,04₡        4 774 567,19₡     5 890 261,50₡       7 578 848,91₡      25 873 691,39₡     

Guapote lagunero 359 144,85₡        381 453,97₡           425 365,93₡        496 877,31₡          606 745,49₡          2 269 587,90₡       

Langostino australiano 169 131,99₡        190 138,43₡           223 831,22₡        275 357,49₡          353 339,12₡          1 211 798,85₡       

Guapote tigre 367 164,43₡        429 658,31₡           525 560,97₡        670 724,48₡          891 531,53₡          2 884 640,50₡       

Tiburón pangasio 1 754 915,09₡     1 605 702,25₡        1 554 278,56₡     1 586 878,51₡       1 704 266,79₡      8 206 040,97₡       

Tiburón pangasio ornamental 28 382 400,00₡  28 382 400,00₡      28 382 400,00₡   28 382 400,00₡     28 382 400,00₡    141 912 000,00₡  

Camarón fantasma 379 416,96₡        419 635,16₡           486 357,15₡        589 464,86₡          745 673,05₡          2 620 547,71₡       

Caña de azúcar 10 681 009,34₡  11 903 122,95₡      13 895 935,46₡   16 958 867,82₡     21 595 749,59₡    75 034 685,73₡     

Papaya 2 476 050,21₡     2 722 570,35₡        3 137 930,71₡     3 782 969,55₡       4 761 101,15₡      16 880 622,48₡     

TOTAL DE INGRESOS POR VENTAS 48 155 314,01₡  50 078 613,45₡      53 406 227,19₡   58 633 801,53₡     66 619 655,63₡    276 893 615,54₡  

TOTAL DE INGRESOS 48 155 314,01₡  50 078 613,45₡      53 406 227,19₡   58 633 801,53₡     66 619 655,63₡    276 893 611,81₡  

Desembolso de la línea de crédito

Ingreso de capital propio

TOTAL GENERAL DE INGRESOS 48 376 005,31₡  57 229 920,30₡      67 429 935,03₡   80 797 786,87₡     98 500 111,47₡    352 333 758,99₡  

EGRESOS

Costos

Materia prima 2 114 793,37₡     2 524 424,32₡        3 147 194,39₡     4 090 401,80₡       5 533 077,76₡      17 409 892,51₡     

Mano de obra directa 7 500 000,00₡     7 500 000,00₡        7 500 000,00₡     7 500 000,00₡       7 500 000,00₡      37 500 000,00₡     

Costos indirectos de fabricación 1 158 400,05₡     1 406 595,08₡        1 782 517,10₡     2 353 380,23₡       3 231 795,27₡      

Costos logísticos de exportación 18 854 837,97₡  18 854 837,97₡      18 854 837,97₡   18 854 837,97₡     18 854 837,97₡    9 932 688,70₡       

Gastos operativos -₡                      

Télefono 128 980,60₡        145 469,27₡           171 775,69₡        211 943,44₡          272 736,95₡          930 906,57₡          

Servicios públicos 2 033 088,93₡     2 331 599,25₡        2 797 513,41₡     3 504 797,56₡       4 576 655,79₡      15 243 655,63₡     

Internet 228 000,00₡        240 084,00₡           265 532,90₡        307 752,64₡          372 996,19₡          1 414 366,05₡       

Plataforma Adroit IoT 663 201,24₡           663 201,24₡        663 201,24₡          663 201,24₡          2 652 804,96₡       

Plataforma de comercio electrónico 358 352,88₡           358 352,88₡        358 352,88₡          358 352,88₡          1 433 411,52₡       

Gastos administrativos

Secretaria 4 500 000,00₡     4 500 000,00₡        4 500 000,00₡     4 500 000,00₡       4 500 000,00₡      22 500 000,00₡     

Cargas laborales 3 180 000,00₡     3 180 000,00₡        3 180 000,00₡     3 180 000,00₡       3 180 000,00₡      15 900 000,00₡     

Servicios profesionales 475 666,67₡        475 666,67₡           475 666,67₡        475 666,67₡          475 666,67₡          2 378 333,33₡       

Gastos otros -₡                        

Depreciación 4 478 443,51₡     4 478 443,51₡        4 478 443,51₡     2 910 145,05₡       2 910 145,05₡      19 255 620,64₡     

TOTAL DE COSTOS Y GASTOS 44 652 211,11₡  46 658 674,19₡      48 175 035,78₡   48 910 479,47₡     52 429 465,77₡    146 551 679,92₡  

TOTAL DE COSTOS Y GASTOS 44 652 211,11₡  46 658 674,19₡      48 175 035,78₡   48 910 479,47₡     52 429 465,77₡    146 551 679,92₡  

UTILIDAD OPERATIVA 3 503 102,90₡     3 419 939,26₡        5 231 191,41₡     9 723 322,06₡       14 190 189,87₡    130 341 931,89₡  

Pagos  de Impuesto sobre la renta 30% 1 050 930,87₡     1 025 981,78₡        1 569 357,42₡     2 916 996,62₡       4 257 056,96₡      10 820 323,65₡     

UTILIDAD NETA 2 452 172,03₡     2 393 957,48₡        3 661 833,99₡     6 806 325,44₡       9 933 132,91₡      119 521 608,24₡  

Más Egresos no desembolsables

Amortización línea de crédito -₡                        

Inversiones 69 526 163,75₡ 69 526 163,75₡     

TOTAL EROGACIONES NO 

DEDUCIBLES -₡                      -₡                         -₡                      -₡                        -₡                        69 526 163,75₡     

SALDO ACUMULADO EFECTIVO 7 151 306,85₡     14 023 707,84₡      22 163 985,35₡   31 880 455,84₡     44 723 733,79₡    144 691 212,30₡  

FLUJO DE CAJA 

TotalCONCEPTO / PERIODOS Año 0
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De acuerdo con la figura anterior, se agrega al flujo de efectivo los costos 

logísticos de exportación; y los gastos operativos de la plataforma Adroit y la plataforma 

e-commerce.  

En el año 2022-2023, se proyecta que la empresa tenga un ingreso total anual por 

ventas de ₡48.155 314,01 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de       

₡ ₡44.652 211,11 (millones) de colones, con una utilidad operativa de ₡12.124 110,49 

(millones de colones), para un pago de impuestos de ₡3.503 102,90 (millones) de 

colones, con una utilidad neta de ₡ ₡2.452 172,03 (millones) de colones, para un saldo 

acumulado de efectivo de ₡ ₡7.151 306,85 (millones) de colones. 

En relación con el año 2023-2024, se proyecta que la empresa tenga un ingreso 

total anual por ventas de ₡50.078 613,45 (millones) de colones, para un total de costos 

y gastos de ₡46.658 674,19 (millones) de colones, con una utilidad operativa de      

₡3.419 939,26 (millones) de colones, para un pago de impuestos de ₡1.025 981,78 

(millones) de colones, con una utilidad neta de ₡2.393 957,48 (millones) de colones, para 

un saldo acumulado de efectivo de ₡14.023 707,84 (millones) de colones. 

Para el año 2024-2025, se proyecta que la empresa tenga un ingreso total anual 

por ventas de ₡53.406 227,19 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de 

₡48.175 035,78 (millones) de colones, con una utilidad operativa de ₡5.231 191,41 

(millones) de colones, para un pago de impuestos de ₡1.569 357,42 (millones) de 

colones, con una utilidad neta de ₡3.661 833,99 (millones) de colones, para un saldo 

acumulado de efectivo de ₡22.163 985,35 (millones) de colones. 

En el año 2025-2026, se proyecta que la empresa tenga un ingreso total anual por 

ventas de ₡58.633 801,53 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de 

₡48.910 479,47 (millones) de colones, con una utilidad operativa de ₡9.723 322,06 

(millones) de colones, para un pago de impuestos de ₡2.916 996,62 (millones) de 

colones, con una utilidad neta de ₡6.806 325,44 (millones) de colones, para un saldo 

acumulado de efectivo de ₡31.880 455,84 (millones) de colones. 
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Para el año 2026-2027, se proyecta que la empresa tenga un ingreso total anual 

por ventas de ₡66.619 655,63 (millones) de colones, para un total de costos y gastos de 

₡52.429 465,77 (millones) de colones, con una utilidad operativa de ₡14.190 189,87 

(millones) de colones, para un pago de impuestos de ₡4.257 056,96 (millones) de 

colones, con una utilidad neta de ₡9.933 132,91 (millones) de colones, para un saldo 

acumulado de efectivo de ₡44.723 733,79 (millones) de colones. 

Finalmente, en relación con los cinco años de análisis, se proyecta que la empresa 

tenga un ingreso total por ventas de ₡276.893 615,54 (millones) de colones, para un total 

de costos y gastos de ₡146.551 679,92 (millones) de colones, con una utilidad operativa 

de ₡130.341 931,89 (millones) de colones, para un pago de impuestos de                 

₡10.820 323,65 (millones) de colones, con una utilidad neta de ₡119.521 608,24 

(millones) de colones, para un saldo acumulado de efectivo de ₡144.691 212,30 

(millones) de colones. 

Estos cálculos se basan en el promedio de los porcentajes de crecimiento, 

contemplando la inflación para cada año. 

En la siguiente sección, se explican los resultados de los análisis de los flujos de 

caja proyectados.  

Resumen de la rentabilidad financiera 

Para el cálculo de indicadores financieros, se utiliza la tasa de rendimiento mínimo 

aceptable (TREMA). Esta se basa en las tasas del Banco Nacional en colones a un año.  

La siguiente figura muestra la información pública del banco, pero esta puede 

variar, dependiendo de la economía actual.  
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Figura 93. Tasas netas de inversión a la vista pactada.  
Fuente: Banco Nacional (2022). 

De acuerdo con la figura anterior, el TREMA para la tasa de rendimiento a un año 

es de 3.75%. Es decir, esta es la tasa de interés que los inversionistas reciben por 

mantener su dinero en el banco durante este periodo.   

La siguiente tabla muestra los resultados de los cálculos de la Tasa Interna de 

Retorno (TIR), el Valor Actual Neto (VAN), así como la rentabilidad en el año cinco y la 

rentabilidad total en los cinco años. 

Tabla 7. Resumen de la rentabilidad financiera.  

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia (2022). 

TIR= 16,08% PROYECTO RENTABLE

VAN= ₡34 961 250,82 SE ACEPTA EL PROYECTO

Rentabilidad año 5= 15%

Rentabilidad del proyecto total a 5 

años=
39%

TREMA (Tasa Rend. Mín. Aceptable)= 3,75%

MONTO DE INVERSIÓN= 69 526 163,75₡     

INVERSIÓN= -₡69 526 163,75

Saldo acumulado año 1= 7 151 306,85₡       

Saldo acumulado año 2= 14 023 707,84₡     

Saldo acumulado año 3= 22 163 985,35₡     

Saldo acumulado año 4= 31 880 455,84₡     

Saldo acumulado año 5= 44 723 733,79₡     

Resumen de la rentabilidad
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De acuerdo con los resultados de los cálculos descritos en la tabla anterior, la tasa 

de retorno de la inversión es de un 16,08%, para un valor actual neto de ₡34.961 250,82 

(millones) de colones.  

La rentabilidad, en el año cinco, es de un 15%. Este resultado es la división de la 

utilidad neta entre los ingresos totales del año 2026-2027.  

Asimismo, la rentabilidad del proyecto total a cinco años es de un 39%. Este 

cálculo es el resultado de la resta de los ingresos totales, menos el total de erogaciones 

no deducibles, menos el pago de impuestos; dividido entre los ingresos totales en los 

cinco años. 

Por lo tanto, la factibilidad financiera de la propuesta es rentable.  
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CAPÍTULO VIII:  

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES



Conclusiones 

Al realizar un estudio de procesos para la exportación, se debe tomar en cuenta 

toda la cadena de suministro, ya que se debe entender cómo funciona cada uno de ellos, 

y cómo se conectan entre sí, para poder tener un panorama completo. De lo contrario, 

se incrementan las posibilidades de incumplir con algún requerimiento, lo que no permite 

la exportación, siendo un gasto para la empresa, porque se deben rediseñar los procesos 

para el cumplimiento de requisitos. 

Al no tomar en cuenta todos los procesos, se puede incurrir en problemas de 

calidad, trazabilidad del producto, pérdidas de dinero, tiempo invertido y, mucho más 

importante, proponer soluciones que pongan en riesgo el producto final. Al tomar en 

consideración lo anterior, se concluye lo siguiente: 

• Los procesos actuales de la cadena de suministro son manuales, no están 

documentados y no hay una estabilidad en los registros, lo que no le permite, 

a la empresa, un control de la trazabilidad de sus productos.  

• La estandarización de procesos permite la mejora continua en una 

organización, y además permite ahorros en insumos, reducción de tiempos 

de trabajo, estandariza la calidad, ayuda a disminuir los errores y confiere 

mejorar la capacitación del personal.  

• Al no haber una plataforma de comercio electrónico, la empresa está 

limitando sus posibilidades de crecimiento y competitividad en el mercado, 

ya que hoy en día, básicamente todo se maneja y conecta a través del 

internet.  

• Al no invertir en tecnología y recursos que permitan un mejor rendimiento en 

los procesos, la empresa se arriesga a no sobrevivir en un entorno 

competitivo, porque la tecnología es una aliada para la reducción de costos 

y mejorar la productividad.  

• El uso de herramientas de automatización no está diseñado para eliminar 

trabajos, sino para que los colaboradores puedan enfocarse en otras áreas 

del negocio, especialmente en este caso, donde la finca tiene diferentes 
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líneas de negocio, utilizando el mismo personal. Por consiguiente, al 

aumentar la demanda, se hace más fácil y rápida, para los colaboradores, la 

ejecución de sus tareas diarias.  

• El proceso de exportación es realmente un desafío para las empresas 

nacionales, ya que muchas producen y venden sus productos con una 

regulación mínima, y al querer expandir sus negocios al mercado 

internacional, se hace un proceso engorroso, pues se deben gestionar 

muchas de las áreas de trabajo para poder cumplir con todos los requisitos, 

normativas y documentación necesaria para la comercialización 

internacional. Al no gestionarse estos procesos, la exportación es deficiente, 

presentando pérdidas para la empresa, en vez de ganancias.  

• Al no haber un control en los procesos de la cadena de suministro, no hay 

visibilidad del rendimiento, lo que no permite una cultura de mejora continua 

que confiera una mejor eficiencia de los recursos. Por lo que, al querer 

exportar, se encarece mucho el precio, ya que los costos logísticos de 

exportación son altos, y en la mayoría de los casos estos costos no se 

diferencian mucho de los costos de producción, lo que disminuye la 

rentabilidad a un largo plazo.  

Recomendaciones  

Es relevante recalcar que, al obtener la licencia de exportador, la empresa, si lo 

desea, puede exportar los peces ornamentales a otros países como Australia, Malasia, 

Alemania o Vietnam, que son los principales países que importan, además de Estados 

Unidos, o incluso, pueden expandir todos sus productos hacia un nuevo mercado 

internacional; siempre y cuando se realicen los análisis respectivos para el cumplimiento 

de requerimientos de cada partida arancelaria a exportar. 

Es importante valorar, también, un plan de mercadeo para posicionar la marca 

fantasía empresarial en el mercado; así como la producción de otras especies, que se 

puedan comercializar y, si es posible, buscar una alianza estratégica de alguna agencia 
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de comercialización en Estados Unidos, que ayude a vender los peces al mayoreo para 

su venta al minorista.  

En relación con la plataforma de comercio electrónico, se recomienda, a la 

empresa establecer una página de políticas empresariales para informar a los clientes 

acerca de los lineamientos y responsabilidades, establecidos en el contrato de 

compraventa internacional. Así como la información del transporte y cualquier otro detalle 

que la empresa considere relevante para compartir con el cliente.  

Además de esto, para el proceso de pago en línea, se deben establecer 

restricciones, ya que no todos los aeropuertos en Estados Unidos cuentan con la 

inspección de puerto en destino establecido por el USDA, porque, de lo contrario, las 

mercancías no pueden ser recibidas en destino. Asimismo, se recomienda a la empresa 

el pago de una póliza de seguro, especialmente si el monto de las mercancías se 

incrementa considerablemente.  

Como recomendación más importante está el fomentar una cultura de mejora 

continua en todos los procesos de la organización. Se debe capacitar a los 

colaboradores, sobre los lineamientos y herramientas a utilizar, una vez que la empresa 

cumpla con todos los requisitos y permisos pendientes, siendo el responsable de 

capacitar y dar seguimiento, el gerente general de la empresa. Este es un factor clave 

de éxito para generar un impacto significativo en el rendimiento de los procesos, ya que, 

cuando se realizan cambios o mejoras a un proceso, de nada sirve invertir recursos, 

tiempo y dinero, si las personas no se comprometen en sus actividades diarias y dan lo 

mejor de sí, para cumplir con todos los lineamientos establecidos para garantizar un 

desempeño eficaz, y si es posible eficiente, que le permita, a la empresa, una rentabilidad 

y crecimiento a un largo plazo.  

En este caso, los colaboradores no están acostumbrados a llevar controles estrictos 

en sus procesos, por lo que es un desafío asegurar la trazabilidad de los productos si no 

hay un compromiso por parte de toda la organización.  
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Por lo tanto, en la implementación del proyecto, se recomienda llevar un control y 

seguimiento minucioso, a través de las buenas prácticas planteadas en el diseño de la 

propuesta.  

Con respecto a los muestreos diarios, es necesario documentar todos los cambios 

de la cadena que tenga un lote de producción, para asegurar la trazabilidad de los 

productos, el cual es un requerimiento en el comercio internacional.  

Acerca de la tabla de ejemplos, para la gestión de la documentación para la 

exportación, se recomienda, a la empresa, revisarla con asesoría legal, para validar la 

información desde una perspectiva de este tipo.  

Además, se recomienda llevar un control mensual de los indicadores en el cuadro 

de mando integral, para que la empresa pueda evaluar su rendimiento año a año, y pueda 

evaluar el comportamiento de los procesos, para así tomar decisiones basadas en datos 

y estadísticas.   
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GLOSARIO  

Acuarios: Son pequeños o grandes ecosistemas independientes del entorno 

natural que las personas tienen para mantener y cuidar a sus peces. 

Acuariofilia: Es una afición basada en la cría de animales acuáticos, así como de 

plantas acuáticas, en acuario o en estanque. 

Acuicultura: Es la disciplina que abarca actividades de la producción y 

comercialización de organismos acuáticos, ya sea en ecosistemas controlados como los 

estanques, o en sistemas abiertos como en los lagos, los ríos o el mar. 

Acuicultura ornamental: Es la producción y comercialización de organismos 

acuáticos vivos, destinados a acuarios, ya sean privados, públicos o dedicados a la 

repoblación de hábitats dañados o sobreexplotados. 

Alevines: Son las crías recién nacidas de los peces. 

API: Plataformas de programación digital que conectan diferentes áreas de 

negocio, dependiendo de las necesidades de la empresa. Un ejemplo es Google. 

Cánula: Es un tubo que es insertado en el cuerpo, a menudo para aportar o 

remover fluidos o para tomar muestras.  

Costos logísticos: Es la sumatoria de todos los costos asociados a la gestión de 

mercancías dentro de la cadena de suministro, iniciando desde los proveedores hasta la 

entrega del producto al cliente final. 

Desove: Puesta de huevos que realizan las hembras de insectos, peces y anfibios. 

GBI: Es el acrónimo de Grupo Bufete Internacional, un corporativo orientado al 

comercio global conformado por tres empresas dirigidas por el especialista en negocios 

internacionales. 

https://www.ecured.cu/Ecosistemas
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Incubación: Mantenimiento de los huevos puestos por un animal a una 

temperatura de calor constante, por medios naturales o artificiales, para que los 

embriones se desarrollen. 

IoT: Es el acrónimo de Internet of Things, describe la red de objetos físicos que 

incorporan sensores, software y otras tecnologías, con el fin de conectar e intercambiar 

datos con otros dispositivos y sistemas a través de Internet.  

Japas: En la acuicultura, es un sistema de mallado dentro de un tanque.  

Larvas: Fase de desarrollo de peces, en la que han salido del huevo y reciben 

nutrientes desde el saco vitelino hasta que este es absorbido completamente. 

MINAE: Es el Ministerio de Ambiente y Energía, que vela por la gestión de los 

recursos energéticos y naturales del país. 

Ornamental Fish Exporters: Un sitio web con un localizador de los exportadores 

de peces ornamentales en el mundo. 

PROCOMER: Es la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica, que tiene a 

su cargo la promoción de las exportaciones costarricenses. 

Producción acuícola: Producción de organismos acuáticos, en sistemas 

controlados de producción. 

Superávit: Es el porcentaje de ganancia de una empresa al comercializar sus 

productos.  

Tecnologías 4.0: Nuevas tecnologías como la robótica, la analítica, la inteligencia 

artificial, las tecnologías cognitivas, la nanotecnología y el Internet of Things (IoT), entre 

otros. 
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Turbidez: Se refiere a la claridad o transparencia del agua, cuanto más clara, más 

limpia o viceversa. 

Ph: Se refiere al nivel de acidez en el agua; los rangos varían dependiendo de la 

especia a cultivar.  

USDA: Es el departamento de agricultura en Estados Unidos, que se encarga de 

las inspecciones veterinarias en el puerto en destino. 
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APÉNDICES  

Apéndice 1. Proforma logo empresarial 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Indiga Designer (2022).  
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Apéndice 2. Proforma plataforma de comercio electrónico 

Fuente: Inversiones D&B (2022). 
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Apéndice 3. Proforma máquina de empaque y rollos de bolsas 

 

Fuente: Foshan Dession (2022). 
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Apéndice 4. Proforma impresora Epson para etiquetas 

 

Fuente: Intelec (2022). 

 

 

 

 

 

 

 

 



213 

 

Apéndice 5. Proforma contenedores y cajas para el empaque 

 

Fuente: Conceptos.cr (2022).  
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Apéndice 6. Desglose de costos sensores IoT (en dólar neozelandés) 
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Fuente: Adroit (2022). 
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Apéndice 7. Precios de licencias  

 

Fuente: TBarCode.com (2022). 
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Apéndice 8. Proforma de transporte aéreo de animales vivos 

 

Fuente: Rex Cargo (2022). 
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Apéndice 9. Consulta de precios de tarimas a la medida para el transporte de 

animales vivos 

 

Fuente: WhatsApp.com (2022). 
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Apéndice 10. Guía para la exportación de peces ornamentales de agua dulce desde 

Costa Rica hacia Estados Unidos  
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Fuente: PROCOMER (2022). 
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Apéndice 11. Cotización de servicios legales para el registro de marca 

 

Fuente: Consultorio Jurídico Privado Morán (2022). 
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ANEXOS  

Anexo 1. Cuadro de variables  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

Objetivo 

Especifico

Variable de 

Investigación
Definición conceptual Definición Instrumental  Indicadores

•  Entrevistas.
•      Identificar oportunidades de 

mejora y mudas del proceso.

•  Observación.
•      Estandarización de tiempos 

y documentación de procesos.

•  Diagrama de flujo.

•  Distribución de planta 

actual.

•  Estudio de tiempos.

•  Diagrama PEPSU.

•  Diagrama Ishikawa

•  Diagrama de Pareto.

•  Cuestionario.
•      Logística y requerimientos 

de exportación.

•  Encuesta.
•      Oportunidades de mejora y 

riesgos.

•  Lista de verificación de 

los requerimientos para la 

exportación.

•  Mapa logístico.

•  Análisis FODA.

Rediseño de procesos y 

distribución de planta.
•  Cuestionario.

•      Automatización del control 

de variables en las pilas de 

reproducción y producción. 

•  Encuesta.
•      Estandarización de 

procesos.

 •  Mapeo de procesos.
•      Documentación de 

procesos.

•  Diagrama de flujo.

•      Herramientas de control y 

seguimiento para la 

trazabilidad del producto.

•  Buenas prácticas 

acuícolas (BPA).

•      Digitalización de la 

información.

•  Distribución de planta 

propuesta.

•  Lean.

•  5S.

•  Ciclo Deming. • Indicadores de exportación.

•  Balance Score Card. • Indicadores logísticos. 

•  Mejora continua de los 

procesos.

• Indicadores de 

almacenamiento.

• Indicadores de inventario.

• Indicadores de información.

• Indicadores de 

aprovisionamiento.

• Indicadores de fijación de 

precios.

• Control de medición de 

resultados.

•  Entrevistas. •      Beneficios bruto y neto.

•  Revisión documental. •      Flujo de caja.

•      Factibilidad de la 

propuesta.

Establecer la 

estandarización de 

la cadena de 

suministro.

Estandarización 

de la cadena de 

suministro

Definir un sistema 

de gestión 

estratégico de 

desempeño.

Desempeño de la 

cadena de 

suministro.

Indicadores de 

desempeño.

Evaluar la 

factibilidad 

financiera.

Factibilidad 

financiera de la 

propuesta.

Impacto económico que 

implica la 

implementación de la 

propuesta para la 

empresa.

Identificar la 

situación actual de 

los procesos de la 

cadena de 

suministro.

Procesos de la 

cadena de 

suministro.

Proceso de 

abastecimiento, 

reproducción y cultivo, 

empaque y distribución, 

cliente final.

Determinar los 

requerimientos 

para la exportación.

Requisitos para la 

exportación.

Legislación, normativas, 

y documentación 

necesaria para la 

exportación hacia 

Estados Unidos.
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Anexo 2. Preguntas de la entrevista grupal 

 

Fuente: Elaboración propia (2022). 
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Anexo 3. Encuesta SurveyMonkey 
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Fuente: SurveyMonkey (2022). 
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Anexo 4. Cálculo Alfa Cronbach de los resultados de la encuesta 

 

Item 1 6.1 6.2 6.3 6.4 7.1 7.2 7.3 7.4 7.5 7.6 7.7 8.1 8.2 8.3 8.4 8.5 8.6 8.7 8.8 8.9 8.10 8.11

Sujeto

Sujeto 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 3 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 6 5 5 5 5 5 3 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2

Sujeto 7 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 8 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 9 5 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3 4 1 1 3 4 3 3 4 4 4 3 3

Sujeto 10 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 4 5 5 5 4 4 4 4 4

Sujeto 11 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 12 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 3 3 5 5

Sujeto 13 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 3 4 3 3 5 4 3 3 5 5

Sujeto 14 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 5 5

Sujeto 15 5 4 5 4 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5

Sujeto 16 5 4 2 4 5 5 2 4 1 3 5 4 4 4 5 1 4 4 4 4 4 1 4

Sujeto 17 5 1 5 4 4 4 5 5 4 4 5 5 1 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5

Sujeto 18 5 4 3 1 4 4 5 4 3 1 3 2 4 5 4 4 5 1 1 5 5 1 5

Sujeto 19 5 3 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4

Sujeto 20 5 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4

Sujeto 21 5 3 3 3 2 2 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4

Sujeto 22 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 4

Sujeto 23 5 4 5 4 4 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5

Sujeto 24 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 25 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 26 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 27 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5

Sujeto 28 5 3 5 2 2 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4

Sujeto 29 5 5 3 3 4 4 3 3 3 1 2 2 4 2 3 4 4 4 4 2 4 3 3

Sujeto 30 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 31 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 5

Sujeto 32 5 4 4 4 5 5 2 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5

Sujeto 33 5 2 4 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 2 5 4 3 5 4 2 2 5 5

Sujeto 34 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 35 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 36 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5

Sujeto 37 5 4 4 4 4 5 5 5 5 1 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 3 4 4

Sujeto 38 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 3 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5

Sujeto 39 5 4 3 3 5 5 5 4 5 4 5 5 3 5 3 5 5 5 5 4 4 5 5

Sujeto 40 5 4 3 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5

Promedio 5,00 4,23 4,43 4,08 4,45 4,55 4,40 4,45 4,55 4,35 4,53 4,60 4,30 4,35 4,35 4,55 4,53 4,63 4,43 4,28 4,30 4,38 4,63

Variancia 0,00 0,77 0,69 1,07 0,70 0,50 0,99 0,95 0,95 1,48 0,80 0,84 1,31 1,23 0,88 0,90 0,70 0,88 0,84 0,95 0,86 1,28 0,48
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Item 9 10.1 10.2 10.3 10.4 10.5 11 12 13.1 13.2 13.313.413.5 14.1 14.2 14.3 14.415.115.215.3 15.4

Sujeto

Sujeto 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 2 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 4 5 3 3 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 5 5 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5

Sujeto 6 4 4 3 3 3 3 5 4 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1

Sujeto 7 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4

Sujeto 8 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Sujeto 9 5 3 2 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 10 4 4 4 4 4 4 4 3 5 4 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 11 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 12 5 3 3 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5

Sujeto 13 5 5 3 4 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4

Sujeto 14 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5

Sujeto 15 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5

Sujeto 16 5 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4

Sujeto 17 4 5 5 3 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4

Sujeto 18 5 2 3 1 4 3 4 4 5 5 5 5 2 5 4 3 5 4 5 3 3

Sujeto 19 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4

Sujeto 20 3 3 3 3 3 3 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4

Sujeto 21 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 5 4 4 3 4 4

Sujeto 22 3 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4

Sujeto 23 5 5 4 4 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4

Sujeto 24 5 4 3 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 25 5 4 3 4 4 4 5 5 5 5 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 26 3 4 4 3 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 27 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5

Sujeto 28 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 29 5 4 4 3 2 1 3 3 2 3 2 5 2 2 4 2 5 1 4 5 5

Sujeto 30 5 4 4 4 4 5 1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 31 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4

Sujeto 32 5 5 5 4 4 4 5 3 5 4 3 3 5 5 4 5 5 4 5 4 4

Sujeto 33 3 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 3 1 1 1 1

Sujeto 34 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 35 5 1 1 1 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 36 5 5 3 3 3 3 5 5 5 5 4 4 4 5 4 4 3 5 5 5 4

Sujeto 37 5 4 4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 3 3 4 4 4 4 4

Sujeto 38 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 3

Sujeto 39 5 3 3 3 3 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Sujeto 40 5 4 4 4 3 2 5 5 4 5 5 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5

Promedio 4,68 3,98 3,75 3,68 3,90 3,73 4,50 4,38 4,58 4,63 4,48 4,58 4,35 4,53 4,38 4,38 4,53 4,40 4,58 4,50 4,35

Variancia 0,42 0,97 0,94 0,92 0,69 1,00 0,85 0,58 0,69 0,58 0,75 0,59 1,03 0,80 0,53 0,83 0,55 1,14 0,89 0,90 0,93
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Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

 

Item 16.1 16.2 16.316.416.516.6 16.7 16.8 17.1 17.2 17.3 17.417.517.6 17.7 18.1 18.2 18.3 19

Sujeto Total

Sujeto 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 315

Sujeto 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 310

Sujeto 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 314

Sujeto 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 305

Sujeto 5 5 4 4 5 5 4 5 5 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 288

Sujeto 6 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 115

Sujeto 7 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 4 4 5 295

Sujeto 8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 272

Sujeto 9 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 267

Sujeto 10 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 282

Sujeto 11 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 315

Sujeto 12 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 5 289

Sujeto 13 3 3 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 276

Sujeto 14 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 296

Sujeto 15 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 286

Sujeto 16 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 1 5 5 252

Sujeto 17 4 4 4 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 4 1 3 4 4 259

Sujeto 18 4 2 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 241

Sujeto 19 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 284

Sujeto 20 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 4 4 4 4 5 5 5 5 4 247

Sujeto 21 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 5 242

Sujeto 22 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 1 4 267

Sujeto 23 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 3 4 289

Sujeto 24 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 310

Sujeto 25 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 305

Sujeto 26 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 304

Sujeto 27 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 308

Sujeto 28 4 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 289

Sujeto 29 4 2 3 4 4 3 2 4 2 3 4 4 4 3 2 4 5 5 1 205

Sujeto 30 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 3 5 5 5 299

Sujeto 31 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 1 5 5 291

Sujeto 32 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 1 4 5 283

Sujeto 33 1 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 3 3 4 3 230

Sujeto 34 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 311

Sujeto 35 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 301

Sujeto 36 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 289

Sujeto 37 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 282

Sujeto 38 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 5 5 4 5 4 4 264

Sujeto 39 5 5 4 5 5 4 3 5 5 3 3 3 5 5 2 5 5 5 5 278

Sujeto 40 4 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 289

Promedio 4,40 4,30 4,53 4,65 4,58 4,45 4,50 4,63 4,50 4,43 4,70 4,65 4,68 4,65 4,60 4,28 4,10 4,33 4,58

Variancia 0,69 1,16 0,60 0,53 0,54 0,65 0,80 0,53 1,05 0,89 0,56 0,58 0,57 0,58 0,84 1,00 1,49 0,97 0,59
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Anexo 5. Manual de Buenas Prácticas para la producción de peces ornamentales 
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Anexo 6. Machote diagrama causa-efecto 

 

Fuente: Elaboración propia (2022). 
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Anexo 7. Machote para el ciclo PHVA 

 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

 

Código: PHVA-001

Versión: 1.0

Proceso:

Objetivo: 

Responsable:

Recursos físicos:

Recursos 

económicos:

Recursos 

humanos:

Proveedor Entradas Salidas Cliente 

Aprobado por:Elaborado por: Solicitado por:

Ciclo PHVA para la implementación de la propuesta

PLANEAR

Tropical Fish Costa Rica

Plan de Acción

Recursos necesarios

HACER

Proceso

VERIFICAR

ACTUAR

¿Quién es el 

responsable?
¿Cómo lo vamos a controlar?¿Qué vamos a controlar? Fecha de seguimiento
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Anexo 8. Preguntas de entrevista para la factibilidad financiera 

 

Fuente: Elaboración propia (2022). 


