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Resumen Ejecutivo 

 
Costa Rica ha pasado a un marco industrial en vías de desarrollo, el cual ha 
mejorado a través de los años y actualmente importa y exporta productos a 
grandes países  desarrollados, mejorando la economía y proponiendo mejores 
vías para el desarrollo de comercios internos. Debido a estas mejoras en los 
sistemas y el mercado, se prospecta una mejor industria para la importación y 
surgimiento de nuevos negocios.  
 
La industria de productos de cuero tiene una base de excelente calidad en el 
área de Sur América; por lo que se desea hacer un plan para la implementación 
de una franquicia de importación y venta de productos a base de cuero. La 
franquicia por la cual se tiene interés se encuentra establecida en Uruguay y 
desde hace mas de 20 años se dedican a la fabricación de artículos en cuero y 
brindan desde sus inicios una cultura exportadora  muy fuerte, lo cual ha hecho 
que hoy día exporte sus productos a mas de 10 países.  Actualmente está 
dividida en tres segmentos, el primero se dedicada a la exportación atendiendo a 
corporaciones y cadenas de tiendas en más de 10 países, el segundo segmento 
dedicado a la venta minorista, el cual actualmente cuenta con 4 establecimientos 
en los mejores centros comerciales de Uruguay, y un último segmento dedicado 
a las franquicias actualmente en Brasil y un punto en Chile. 
 
En la actualidad existen comercios que realizan actividades económicas 
similares sin embargo, no son muchos, por lo que se desea brindar una opción 
diferente al consumidor. Ésta además, va a ser una opción que dará la ventaja 
de encontrar todos los artículos deseados en el mismo local y a costos 
mejorados considerando la calidad y garantía de una marca reconocida 
internacionalmente.  
 
Una de las ventajas actuales, y considerada como una oportunidad para la 
realización de este proyecto, es la ayuda que brinda el gobierno actualmente 
para el desarrollo de actividades económicas, además existe una relación 
positiva entre los países a comercializar y se considera una ventaja la mejoría 
que se está desplegando en la economía nacional. Además, este negocio se 
basa en la adquisición de una franquicia la cual ya se encuentra establecida y 
estructurada, lo que será un beneficio al transferir todo el conocimiento, soporte 
y capacitación que será dado una vez finalizada la negociación. 
 
La finalización de este proyecto tiene como objetivo brindar un plan de proyecto 
para la ejecución planificada y ordenada de la franquicia dedicada a la 
importación y venta de productos a base de cuero, considerando para ello las 
tareas organizadas, cronograma, estimados de tiempo, organización de 
responsabilidades, comunicación, interesados y riesgos que se puedan suscitar; 
de esta forma basar los progresos en planes estructurados que permitan finalizar 
con éxito el proyecto. 
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Para la realización de este documento se efectúo una investigación de campo 
que permitió evaluar el ambiente donde se realizo el trabajo. Se identificaron los 
procedimientos a seguir para la adquisición de la franquicia y las de formación 
de un negocio tramitando los procedimientos legales correspondientes para 
adquirir las propiedades y derechos. Se obtuvo información de diversas 
instituciones como MEIC, PROCOMER, Ministerio de Hacienda, BCCR, además 
de diversos documentos físicos y digitales por medio de páginas web que 
brindaron información de relevancia. Se utilizo así, la observación, 
documentación, juicio experto y se analizo toda esta información compilada. 
 
En conclusión, al finalizar la realización de este documento se pudieron apreciar 
diversos aspectos considerables para la realización del plan. Se concreto la 
planificación por medio del cronograma, asignación correspondiente de los 
recursos y tiempos brindando el panorama global con el que se controlaran las 
actividades. Es claro notar la mejora en la economía nacional lo que plantea un 
incentivo para la implementación de nuevos negocios como el que se planea con 
este trabajo, sin embargo, cabe destacar que el mercado aun se encuentra en 
proceso de recuperación y puede variar de forma abrupta ya sea positiva o 
negativamente por lo que se requiere dar un seguimiento constante en cada 
paso. A todo esto se planteo la estrategia de riesgos que permita una 
perspectiva base de los posibles impactos futuros,  obteniendo planes de acción 
adaptados a las capacidades del negocio y los recursos que laboran en este. 
Esta estrategia de riesgos brindo un esquema de los principales campos 
posiblemente afectados por factores que alteran los procesos y así minimizar la 
posibilidad de impacto negativo y aumentar la posibilidad de riesgos positivos. 
Todos estos diferentes aspectos unificados nos permitirán desarrollar el proyecto 
con posibilidades altas de éxito, siguiendo y manteniendo un control sobre las 
variables de campo, mercado, tiempos y normas establecidas en el país. 
 
Se recomienda mantener visibilidad sobre el panorama económico para 
garantizar los aspectos de estabilidad financiera. Los mercados se encuentran 
aun en estados inestables por lo que se debe tener previsto cambios en los 
rumbos de acción y tomar decisiones estratégicas para salvaguardas los 
intereses monetarios. Se recomienda además, obtener provecho de la 
experiencia del franquiciante al ser este una organización ya estructurada y con 
muchos años en el mercado, estos aspectos se deben considerar siempre y 
cuando puedan ser implementados en nuestro territorio. Además, debido a la 
complejidad del proyecto en el cual se trabaja con economías extranjeras, 
normas entre países, y regulaciones de negocios, se recomienda prestar 
constante atención sobre cada proceso durante el desarrollo del trabajo ya que 
las diferentes elementos con los que se trabajan pueden variar provocando 
cambios en los requerimientos y por ende, en los costos, tiempo, alcance; por lo 
que se tiene que estar preparado para asumir los cambios necesarios. 
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1. Introducción 

1.1 Antecedentes 

Costa Rica es un país centroamericano que abarca una de las mayores 

economías del área. Por su estabilidad cultural y política se ha caracterizado por 

ser de gran atracción para el mercado internacional, atrayendo de esta forma 

grandes empresas de índole industrial y de servicios alcanzando exportaciones 

contabilizadas en millones, principalmente en componentes de materia prima. 

Actualmente se presentan retos en el área de la infraestructura tecnológica y 

educativa, dando al gobierno puntos claves para incentivar mecanismo de 

mejora en estas áreas; es así, como los avances y planes de soluciones de cara 

al futuro, han aumentado el interés de empresas mundiales a formar economías 

de índole profesional en este territorio. Ya el país exportador de banano y café 

evoluciono a una economía de exportación e importación de tecnologías, 

mercadería y conocimiento, estas mejoras en los sistemas y expansión en las 

áreas de mercado, han dejado claro la estrategia de desarrollo que se maneja, 

incrementado y enriqueciendo la economía del país. 

Debido a estas mejoras en los sistemas y la economía, se precisa una mejor 

industria para la importación y surgimiento de nuevos negocios. La industria de 

productos de cuero tiene una base de excelente calidad en el área de Sur 

América; es de allí donde nacen los productos que se desea importar. Se desea 

hacer un plan de proyecto para la implementación de una franquicia de 

importación y venta de productos a base de cuero, considerando una empresa 

extranjera que ofrece un acabado muy apreciable en el producto final y además 

tiene ya años en el mercado lo que respalda y garantiza un buen trato durante el 

plazo de la negociación. Esta empresa exporta sus productos a más de 10 

países y ofrece la venta de su franquicia para distribución de su marca. A través 

de todos estos puntos se observa que la marca, reputación y garantía que 

ofrecen, es un punto importante a considerar, pues con esto se garantiza que 

esta calidad sea reflejada en nuestro territorio. 
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1.2 Problemática 

Existen diversos lugares estratégicos que se han desarrollado en los cuales los 

negocios se desenvuelven de una mejor forma, esto surgió a causa de una 

necesidad de mercado, enfrentando la gran expansión de comercios 

diversificados y distribuidos en todo el territorio que dificultaban la comparación y 

adquisición de los productos por parte del consumidor.  

Debido a ello, la necesidad de centros comerciales surgió, los cuales han 

emergido y expandido su mercado optando por estrategias de mercado que 

atraen a los consumidores y se enfocan en las necesidades de los mismos. Así 

desde el área de San Pedro, Zapote, Heredia y llegando hasta lugares más 

lejanos como Guanacaste, su desarrollo ha sido acelerado. 

Estos centros comerciales a pesar del gran costo que generan a los negocios, 

han sido de inmensa ayuda hacia el comerciante para explotar el mercado; es 

así como hoy día, ya es claro ver como las familias optan por realizar sus 

compras en estos centros, que además de ser placenteros, les brindan 

diferentes opciones en un solo lugar lo cual deja en claro que el beneficio final es 

mutuo, tanto para el comerciante como para el consumidor. Uno de los mayores 

puntos por los cuales esta estrategia ha sido exitosa es debido a la inseguridad 

social que actualmente agobia a la sociedad; actualmente las personas buscan 

lugares más seguros para realizar sus actividades, agregado a esto, las 

estrategias de mercado que ofrecen estos centros sirven para atraer a los 

consumidores, generando una buena atmosfera para que exista mayor consumo 

y  confianza para comprar, basada en el respaldo de los productos, seguridad y 

buen servicio.  

En la actualidad existen diversos comercios que incluyen en su gama de 

productos acabados similares a los que se desea comercializar, estos comercios 

están distribuidos a través del país, pero es claro el alto costo por los productos 

presentados, otorgando una gran oportunidad de desarrollo al ofrecer productos 

de mejor diseño a precios similares, asimismo, la estructura de captación de 
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clientes presenta ciertas debilidades, así como la variedad de sus productos la 

cual no es amplia. La industria de cuero de Sur América es reconocida por su 

calidad, además la presencia de la marca que se desea adquirir en el mercado 

es actualmente positiva, lo cual estimulara una propaganda efectiva de 

comercialización de estos productos es el territorio costarricense.  

Las opciones reconocidas en el mercado no son muchas, por lo cual, la 

variación y ofrecimiento de ofertas para atracción de clientes se ve reducida 

debido a la débil competencia que no demanda estas propuestas en el mercado. 

Además, la disposición actual de productos no es considerablemente amplia, 

actualmente en el mercado se puede encontrar todo lo requerido, sin embargo, 

no existe un punto central donde se puede encontrar todo lo que se desea, por 

el contrario, existe la necesidad de visitar varios locales comerciales con el fin de 

encontrar todo lo deseado de diferentes locales debido a la deficiencia de 

muchos productos dentro del mismo lugar. 

1.3 Justificación 

Se desea tomar ventaja del estimulo actual que tiene el territorio para el 

beneficio y creación de negocios, además de la relación comercial positiva 

existente entre las aéreas a negociar, lo cual, facilitara las bases para la 

creación de una empresa adoptando el modelo de franquicia.  

Debido a los trámites administrativos y consideraciones financieras es 

indispensable una planeación adecuada de cada uno de los pasos a seguir para 

finalizar con éxito los objetivos, y de allí, que la realización de este proyecto tiene 

un gran peso justificable por su valor económico y consideración de tiempo. Es 

una gran oportunidad aprovechar la apertura de este negocio, no obstante, de 

no lograrse concretar de forma eficiente o en el peor de los casos, no lograr del  

todo completar los objetivos imposibilitando la culminación con éxito, resultaría 

un fracaso cuantificable en tiempo y dinero, lo anterior explica la importancia de 

la planificación adecuada para minimizar los impactos que pueden generar estos 
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resultados negativos, por medio de una disposición de estrategias concretas y 

un control continuo sobre los objetivos. 

La agilización de los procesos, ejecución de procedimientos, planeación de 

costos, manejo de recurso humano y todo dentro de un marco de tiempo 

establecido elaborado a partir de los objetivos, permitirá los resultados positivos 

esperados aprovechando el buen control que se tendrá sobre cada tarea. El plan 

de proyecto presentado permitirá adaptar todo el proceso considerando las 

mejores prácticas ya utilizadas en diversos proyectos de forma exitosa, 

ordenando las estrategias y rindiendo resultados más acorde a la realidad y a las 

necesidades actuales, dando como resultado un estudio exhaustivo de bases 

sólidas y planes alternos que minimicen los riesgos e impactos negativos en el 

plan de acción. La conclusión satisfactoria de un proyecto de esta índole, 

sentara las bases para la apertura inicial de una corporación, en un dominio que, 

aunque conocido actualmente, no explotado de la mejor forma. 

1.4 Objetivos  

1.4.1 General: 

Elaborar un plan de proyecto que contenga la información y acciones necesarias   

para la ejecución de forma planificada y ordenada  de una franquicia dedicada a 

la importación y venta de productos a base de cuero en el territorio 

costarricense, considerando las guías y mejores prácticas presentadas en el 

PMBOK del Project Management Institute (PMI).  

1.4.2 Específicos:  

§ Elaborar un alcance de proyecto, principales entregables, asunciones, 

limitaciones, definición de tareas, EDT que permita tener una clara visión 

de las labores a realizar en el proyecto y de esta forma controlar los 

objetivos. 
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§ Realizar un análisis del entorno global, consumidor y competencia para 

reconocer el ámbito en la cual el negocio va a trabajar, y de allí conocer la 

viabilidad de la empresa. 

§ Definir las actividades con sus respectivos estimados de tiempo para 

cada tarea del desarrollo del proyecto que precisen los productos 

entregables en cada fase del plan. 

§ Desarrollar un plan de responsabilidades para delimitar el rol de cada 

recurso involucrado en el proyecto, eliminando la repetición indebida de 

actividades que generan gasto en tiempo y costo, esto por medio de la 

utilización adecuada y planificada de los recursos.  

§ Desarrollar una estrategia de comunicación que garantice el flujo 

adecuado y pertinente de la información para evaluar las oportunidades y 

deficiencias en un tiempo oportuno, definiendo las necesidades de 

información para cada recurso del proyecto. 

§ Realizar un análisis de los interesados del proyecto para mejorar los 

aspectos de confiabilidad y compromiso con los entes que influyen e 

impactan con sus decisiones al proyecto, determinando las expectativas 

de cada uno sobre el proyecto y su variable de impacto sobre este mismo. 

§ Desarrollar una estrategia de respuesta de riesgos para la administración 

de eventualidades negativas que puedan impactar directa o 

indirectamente los resultados deseados del proyecto o la ejecución del 

mismo, evaluando y enfocando cada actividad hacia una incertidumbre 

reducida. 

§ Desarrollar el Acta de constitución del proyecto como parte del grupo de 

procesos de inicio del proyecto y así definir  en forma general sus 

objetivos y alcance. 
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2. Marco Teórico 

2.1 Marco Referencial 

Actualmente Costa Rica presenta un ambiente efectivo para la formación de 

nuevos negocios, los cuales son apoyados por instituciones públicas y privadas 

que han surgido para incentivar los negocios, además de una democracia 

estable, economía en vías de desarrollo y un nivel de vida superior en 

comparación a otros países centroamericanos. De allí surge la oportunidad de la 

incorporación de una franquicia importadora y comercializadora de productos a 

base de cuero, sin embargo, su costo en tiempo y dinero deja claro la 

importancia de crear un plan que permita evitar su fracaso y por ende una 

perdida negativa cuantificable. 

2.1.1 Características del Negocio 

Debido al entorno global que presenta hoy día la economía, las transacciones de 

mercado implican una red mundial de trasiego de productos aumentando las 

necesidades de producción, y por ende, un incremento en la importación y 

exportación de materias basadas en la necesidad del mercado. Hoy por hoy el 

mercado de cuero mueve millones alrededor del mundo, en el cual, existen 

muchos participantes de los que figuran países desarrollados movilizando este 

producto a diversos continentes a través de una industria en la cual, el producto 

primario que se consideraba una moda ha evolucionado a un producto primario 

para la elaboración de muchos otros artículos generando un incremento en la 

demanda de dicha materia. 

La industria del cuero ha evolucionado a través de las décadas, así como su 

fabricación y producción. Desde tiempos remotos el hombre primitivo usaba 

pieles como vestimentas, las cuales se han modernizado y reestructurado a 

través de los años. En la historia se ha visto como este material ha sido utilizado 

para diversos usos como armas, vestimenta y artículos, visto en diversas 

referencias históricas como Collado (1877, p68) “el mismo sildonio apolinar 
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describe los godos que en 470 entraron en Lyon de Francia, vestidos con 

mantos de pieles, sayos de lienzi, verdes, bordados de escarlata y mangas 

costas (…)”  ,  el uso de pieles para vestir no se limita ni al tiempo ni al lugar ya 

que es de apreciar que muchas culturas y áreas dispersas utilizaban artículos de 

cuero desde tiempos antiguos, por ejemplo en Yemen usaban el modhema de 

cuero “El modhema de cuero  con su hebilla, el hizam, la faja de lana, el bariym, 

cuerda formada de dos correas de color (…) ” (Collado, 1877, p123),  además 

prevalecen datos de personajes históricos con sus vestimentas en cuero “Los 

zapatos , de cuero curtido, semejaban a los que usa nuestra clase popular. El 

Profeta gasto unas y otros.” (Collado, 1877, p124) refiriéndose a Mahoma1. 

Otras referencias indican que los legiones eran los principales consumidores de 

cuero, cual comercio estuvo centralizado en Roma a través de un gremio de 

comerciantes de cueros y pieles del puesto de Osia (Wikipedia, 2010).  Por el 

año 2018 lo que fuera la edad media se hace referencia a artículos de cuero 

“Por esa época se tiene conocimiento de pieles bastas, mal trabajadas y de 

procedencia local: garduña, comadreja, gato montés, topo, liebre, ciervo, buey, 

cordero y cabra. La más cotizada es la de marta.” (Wikipedia, 2010, Edad media, 

I), y subsecuentemente la tendencia del uso de esta material para diversos usos 

se siguió dando, así durante la baja edad media en la que la cuidad Córdoba se 

hace famosa por la producción de cueros de alta calidad y durante el 

Renacimiento también se creaban mercaderías para utilización y comercio “Los 

libros de cuentas de uno de los compradores, el agente de la princesa Filiberta 

de Luxemburgo, (…). sus compras incluían (…) tejidos de Inglaterra, Italia y 

Holanda, mercaderías de cuero de España y Alemania (…)”  (J.R.Hale, 1993, pp 

35-36) 

La evolución humana y su tendencia al cambio, crearon un comercio mundial 

estructurado por suplidores y mercados que asumen los productos de los 
                                            

1 Mahoma (La Meca, c. el 26 de abril de 570/571 — Medina, 8 de junio de 632) fue el profeta 
(nabi يبن) fundador del islamMahoma. (20 de Marzo de 2010). Recuperado el 21 de Marzo de 
2010, de Wikipedia: http://es.wikipedia.org/wiki/Mahoma 
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primeros. Dicha tendencia  ha surgido una economía que alimenta los ingresos 

de muchos países, siendo esta una fuente de gran importancia en cuanto a los 

ingresos. Gracias a la formación de una nueva fuente de negocio, se le otorga a 

la sociedad una nueva posición laborar al crear empleos requeridos para 

prosperar la industria en sí, dando resultados positivos a los índices laborales y 

sociales en las áreas donde esta industria crece. 

A pesar de de las variaciones que afectan el mercado actual y que las 

economías se encuentran en un proceso de recuperación de los flagelos de las 

caídas de los mercados, la industria del cuero sigue representando un papel 

muy importante mundialmente a nivel de mercado e ingresos económicos; como 

muestra de esto se dan algunos números como en el de la  Unión Europea, que 

sin ser de las potencial en el ámbito, está representada con una gran 

participación en el mercado, que según las números de la oficina de estadísticas 

de la unión europea para el año 2008, UE se encuentra importando una cantidad 

aproximada de 8409 millones de euros y exportando aproximadamente 5412 

millones de euros2, como se ve referenciado en el cuadro #1 y #2. Además, se 

observan los 10 primeros proveedores los cuales exportan productos a UE. Se 

muestra la lista liderada por China con 5395 millones de euros, India con 903 

millones de euros en la segunda posición, Suiza en una tercera posición con 406 

millones de euros, para cerrar en el decimo lugar con Túnez con 63 millones de 

euros. De igual forma se presentan en el cuadro #2 los primeros 10 países a los 

cuales la UE exporta productos a base de cuero, iniciando con Suiza, seguido 

por Japón y finaliza en una decima posición con China. 

 

                                            

2 Eurostat. (12 de Diciembre de 2009). Statistics on leather:Statistics on leather. Recuperado el 
20 de Marzo de 2010, de DG Enterprise and Industry's website: 
http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/leather/statistics/index_en.htm 
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Cuadro 1 - Eurostat 2010 Artículos de cuero (CN 42): Los 10 principales proveedores de 
productos de cuero a UE (valores en millones de euros) 

 

Cuadro 2 – Eurostat 2010 Artículos de cuero (CN 42): Los 10 principales mercados a los 
que UE exporta productos de cuero (valores en millones de euros) 

                                            

3 External Trade, este es equivalente a la suma de comercio de los 27 estados miembros de la 
UE con los países fuera de la UE 

  2005 2006 2007 2008 
% 
crecimiento 

  
Valor 
(€) Participación  

Valor 
(€) 

Participació
n  

Valor 
(€) Participación  

Valor 
(€) Participación  2005/2008 

Extra-
273 6 725 100 7 442 100 8 088 100 8 409 100 25 
China 4 293 63.8 4 802 64.5 5 250 64.9 5 395 64.2 25.7 
India 711 10.6 757 10.2 826 10.2 903 10.7 27 
Suiza 297 4.4 365 4.9 389 4.8 406 4.8 36.8 
Pakistán 227 3.4 224 3 241 3 281 3.3 23.5 
Turquía 229 3.4 240 3.2 253 3.1 262 3.1 14.2 
Vietnam 189 2.8 213 2.9 237 2.9 257 3.1 36.3 
Hong 
Kong 186 2.8 209 2.8 237 2.9 241 2.9 29.2 
USA 89 1.3 101 1.4 101 1.3 98 1.2 10.7 
Tailandi
a 63 0.9 66 0.9 72 0.9 77 0.9 23.2 
Túnez 43 0.6 46 0.6 56 0.7 63 0.7 45.1 

Fuente: Eurostat 

    2006 2007 2008 
% 
crecimiento 

  
Valor 
(€) Participación  

Valor 
(€) Participación  

Valor 
(€) Participación  

Valor 
(€) Participación  2005/2008 

Extra-27 4 350 100 4 877 100 5 137 100 5 412 100 24.4 

Suiza 693 15.9 837 17.2 885 17.2 977 18.1 41 

Japón 1 104 25.4 1 090 22.4 990 19.3 943 17.4 -14.5 

USA 972 22.3 1 051 21.5 932 18.1 854 15.8 -12.1 
Hong 
Kong 425 9.8 474 9.7 591 11.5 677 12.5 59.1 

Rusia 169 3.9 237 4.9 335 6.5 391 7.2 131.2 

Corea 
del Sur 154 3.5 205 4.2 218 4.2 216 4 39.9 

Singapur 122 2.8 137 2.8 159 3.1 174 3.2 43.1 
U.A. 
Emiratos 51 1.2 68 1.4 92 1.8 115 2.1 125.9 

Noruega 74 1.7 82 1.7 88 1.7 90 1.7 21.1 

China 27 0.6 44 0.9 61 1.2 89 1.6 233.6 

Fuente: Eurostat 
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No obstante, estos números son solamente una porción del total mundial los 

cuales alcanzan estadísticas numéricas en millones de dólares, lo que denota el 

gran mercado que este tipo de productos abarca a nivel global y los impactos 

económicos que tiene sobre diversas economías. A continuación se muestra el 

cuadro #3 que presentan estadísticas de las 10 primeras economías 

exportadoras en este nicho para el año 20094, liderado por China en la posición 

número uno y finalizando en la posición 10 con Brasil. 

Cuadro 3 - Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE 
Lista de los 10 mayores exportadores de productos relacionados al cuero 

 

Exportadores 

valor 
exportada 
en 2005 
($) 

valor 
exportada 
en 2006  
($) 

valor 
exportada 
en 2007 
($) 

valor 
exportada en 

2008 
($) 

valor 
exportada en 

2009 
($) 

'Mundo 23540448 26729804 31893826 37206976   

'China 7310582 8703134 10913400 14086341 12791156 

'Francia 2644613 3014802 3441892 3972320 3587147 
'Estados Unidos de 
América 549219 641611 657393 752203 778643 

'Suiza 251537 282687 354450 391074 292354 

'Tailandia 207574 202884 229615 227463 181752 

'Turquía 81172 95951 120859 140830 110859 

'República de Corea 90829 74486 70554 68738 61276 

'Japón 37160 38442 40859 40907 31688 

'Australia 17103 18287 23755 25610 26643 

'Brasil 14755 17927 18061 17002 13205 
 
-Producto: 4202 Baúles, maletas (valijas), maletines, incluidos los de aseo y otros derivados de cuero 
-Unidad: Dólar EUA miles 
-Los datos basados en la información reportada por los socios comerciales  
-La agregación mundial representa la suma de los países que reportan los datos y de los que no los 
reportan 
-Fuentes: Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE. 

 

                                            

4  Center, I. T. (s.f.). Trade Map - Lista de los exportadores para el producto seleccionado 
(Baules, maletas (valijas), maletines, incluidos los de aseo y los port). Recuperado el 20 de 
Marzo de 2010, de Trade Map - International Trade Statistics: 
http://www.trademap.org/tradestat/Country_SelProduct_TS.aspx 
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En Costa Rica el panorama en dicha industria es muy aceptado y actualmente 

es un mercado que exporta e importa productos de esta línea a diversos países, 

como a continuación se aprecia en el cuadro #4, para el año 2008 el territorio 

nacional exporto más de  4 millones de dólares, lo cual es un valor muy por 

debajo de lo que se exporto al año 2007, el cual supera al doble la cifra de 2008 

 

Cuadro 4 - Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE 
Lista de los mercados a los que C.R exporta productos de cuero 

 

Importadores 

Valor 
exportada en 

2004 
($) 

Valor 
exportada 
en 2005 
($) 

Valor 
exportada en 

2006 
($) 

Valor 
exportada 
en 2007 
($) 

Valor 
exportada 
en 2008 
($)  

'Mundo 5256 7914 12729 8947 4340  
'Estados Unidos de América 4889 7749 12502 8643 3807  
'Reino Unido 1 0 0 0 80  
'Guatemala 64 66 75 74 78  
'Alemania 28 17 17 40 72  
'Nicaragua 16 7 9 44 48  
'El Salvador 91 25 45 30 42  
'Panamá 76 20 44 58 34  
'China 0 0 0 0 29  
'Argentina 0 0 0 0 25  
'Italia 0 0 0 0 24  

-Producto : 4202 Baúles, maletas (valijas), maletines, incluidos los de aseo y otros derivados de 
cuero 
-Se  muestran solamente los 10 primeros países 
-Unidad : miles Dólar EUA 
-Fuentes: Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE. 

 

En cuanto a las importaciones del mismo producto, se puede apreciar en el 

cuadro #5 un aproximado de más de 20 millones de dólares para el año 2008. 

La cantidad de importaciones, por el contrario a las exportaciones, han venido 

creciendo. Es claro ver que de 14 millones de dólares en el 2006 paso a más de 

17 millones en el 2007, para luego cerrar en el 2008 por una cantidad de más de 

20 millones de dólares en artículos importados a base de cuero. 
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Cuadro 5 - Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE 
Lista de los mercados de donde C.R importa productos de cuero 

 

Exportadores 

Valor 
importada en 

2004 
($) 

Valor 
importada en 

2005 
($) 

Valor 
importada 
en 2006 
($) 

Valor 
importada en 

2007 
($) 

Valor 
importada en 

2008 
($) 

'Mundo 9221 11266 14026 17784 20664 

'China 3838 5289 6848 8178 8950 
'Estados Unidos de 
América 1947 2274 3093 4347 4587 

'Hong Kong  767 712 887 999 1823 

'Panamá 832 824 1048 1290 1524 

'Colombia 456 417 431 635 869 

'México 304 513 453 545 713 

'España 131 183 226 462 670 

'Perú 12 22 29 18 167 

'Viet Nam 3 41 36 61 143 

'Brasil 62 64 44 97 116 

-Producto : 4202 Baúles, maletas (valijas), maletines, incluidos los de aseo y otros derivados de 
cuero 
-Se  muestran solamente los 10 primeros países 
-Unidad : miles Dólar EUA 
-Fuentes: Cálculos del CCI basados en estadísticas de COMTRADE. 

 

Por lo tanto, se nota que el mercado costarricense está disminuyendo la 

producción local y que la demanda la esa supliendo las importaciones que han 

venido repuntando a través de los años, y por consiguiente tomando el mercado 

local en proporciones no muy cuantiosas pero claramente continúas. 
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2.1.2 Franquicia 

La franquicia es un desarrollo de negocio estratégico en el cual se le concede a 

una de las partes los derechos de marca y productos de la otra parte. 

Según (Laboris) la franquicia se define como un sistema de colaboración entre 

dos partes jurídicamente independientes, vinculadas entre sí a través de un 

contrato mediante el cual una de las partes, la empresa franquiciadora cede, a 

cambio de cierta remuneración económica, el derecho a utilizar su marca 

comercial y su "saber hacer" empresarial, por un tiempo limitado y en un 

territorio determinado. 

• Franquiciador o franquiciante: Es el ente que brinda la marca y el 

conocimiento requerido según lo establecido en las clausulas legales que 

brindan las guías para la transferencia de estos elementos. Según  

(Wikipedia, 2010) el franquiciador se compromete a: 

o Ceder la licencia de marca y los signos de identificación de la 

misma: logotipo, colores corporativos, etc. 

o Transmitir el saber hacer o 'know-how' al franquiciado a través de 

diversos métodos: formación del personal, prestación de apoyo 

continuo, etc. 

o Realizar una inversión publicitaria de la marca por un importe 

periódico pactado (en base al royalty de publicidad). 

o Dar asistencia tecnológica. 

• Franquiciado o franquiciatario: Ente que recibe los derechos y 

conocimiento de parte del franquiciador para poner en marcha el negocio 

en el territorio establecido según las clausulas pactadas. Según  

(Wikipedia, 2010) este se compromete a: 
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o Preservar la imagen de marca de la empresa franquiciada 

manteniendo un comportamiento honesto y unos requisitos 

estéticos y de limpieza en los establecimientos. 

o Respetar los métodos comerciales y el 'know-how' transmitido. 

o Adquirir los suministros del franquiciador, en muchas ocasiones, 

con exclusividad. 

o Someterse al control del franquiciador. 

2.1.3 Usos del Cuero 

 El cuero ha sido un material utilizado desde decenas de años atrás para 

diversos usos, desde vestimentas hasta artículos o armas de guerra entre otros. 

Actualmente muchos de los usos se han mantenido pero variando su forma de 

producción para un mejor rendimiento y calidad. Algunos de los usos que se le 

dan hoy día a este material de detallan a continuación. 

Ø Vestimenta 

Históricamente el mayor uso dado al cuero es el de vestido y calzado, hasta el 

punto de ser la primera materia prima de la que se tiene constancia que se usara 

para vestir. Actualmente en este campo se utiliza principalmente en la 

fabricación de ropa de abrigo y calzado (Wikipedia 2010). 

Ø Construcción 

Otro uso histórico del cuero fue en la fabricación de tiendas transportables, 

cubiertas, puertas y fabricación de canoas y barcas (Wikipedia 2010). 

Ø Militar 

Hasta el perfeccionamiento de las armas de fuego el cuero se empleó en la 

fabricación de armaduras ligeras, escudos y fundas de armas. Su uso para la 

fabricación de monturas y aparejos para caballerías, botas de calidad, etc., hace 

http://es.wikipedia.org/wiki/Know-how
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que su utilidad militar se mantenga incluso bien entrado el siglo XX (Wikipedia 

2010). 

Ø Herramientas 

Tradicionalmente se utilizó en la fabricación de cuerdas, cinchas y correas, 

arneses para caballerías o animales de tiro. Actualmente su uso en los países 

occidentales está limitado a los arneses de equitación (Wikipedia 2010). 

Ø Encuadernación 

La mayor parte de los códices de la Edad Media se han conservado hasta hoy 

en día gracias a que fueron escritos en pergamino. Disponemos de un 

considerable número de escritos religiosos, conventuales y nobiliarios, 

pertenecientes al período comprendido entre los orígenes de la patrística y la 

aparición de la imprenta (Wikipedia 2010).  

2.1.4 Tipos de cuero 

Según la enciclopedia en línea  (Wikipedia 2010) el distinto origen, tratamiento 

de curtido y posterior elaboración del cuero proporciona un producto final muy 

distinto 

Ø Según procedencia  

Los cueros tienen diferentes tipos según la procedencia de las pieles, y difieren 

en su estructura según sean las costumbres de vida del animal originario, la 

edad del animal, el sexo, la crianza y la estación del año en la que fue tratada, 

es importante también el ver qué tipo de cuero es mejor, el de becerro o de 

napa, por esto la primera categoría podría ser: 

§ Bovinos 

§ Caprinos 

§ Porcino 
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§ Equinos 

§ Nutria 

§ Chinchilla 

§ Reptiles 

§ Peces, se emplea a veces la piel de los tiburones. 

§ Cérvidos tales como Ciervos, Gamos, Renos. 
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Según procedimiento de curtido 

Toda la piel tiene que sufrir un proceso de Curtido para que no se pudra y 

conserve la flexibilidad. Las sustancias que se le aplican para conseguir ese 

efecto condicionan el resultado final. 

Hay que tener en cuenta que estos procedimientos no son excluyentes, a 

menudo se mezclan los distintos elementos curtientes para obtener un producto 

final intermedio. 

§ Cuero crudo: No tiene ningún tratamiento químico para su conservación, 

solamente se descarna la piel, se la lava y se la estira mientras se seca. 

Es rígido y quebradizo, y principalmente se utiliza para la fabricación de 

tambores tradicionales, cordeles o juguetes para perro. Un uso tradicional 

era el empleo de pieles enteras de cabras o conejos, incluso más 

raramente vacunos, en la fabricación de alfombras.  

§ Curtido con sesos: Es un proceso trabajoso que consiste en saturar la piel 

de aceites emulsionados, a menudo obtenidos a partir de cerebros 

animales y estirarla mientras se seca, actualmente no se emplea de forma 

industrial. Las pieles obtenidas por este sistema reciben el nombre de 

gamuza y son excepcionalmente suaves, flexibles, resistentes al 

desgaste, absorbentes y pueden lavarse. 

§ Curtido vegetal: Se curte usando tanino y otros ingredientes de origen 

vegetal. El resultado es un cuero suave y de color marrón; el tono varía 

dependiendo de la mezcla de ingredientes empleada en el curtido y del 

color original de la piel. El tanino se oxida con el aire y la luz, por lo que 

un cuero curtido con materias vegetales irá oscureciéndose con el tiempo 

de forma similar a una pieza de madera, solo que más rápidamente. Esto, 

que puede dar una bonita pátina a algunos objetos de cuero, puede 

arruinar el teñido en otros. Este tipo de cuero no es estable en el agua, 

tiende a decolorarse, y si se empapa y se deja luego secar se endurece y 

se vuelve más áspero y duro. Sometido a alta temperatura, las fibras de 
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colágeno se contraen, se endurece drásticamente y se vuelve rígido y 

quebradizo. Actualmente ese tipo de curtiduría se destina principalmente 

a talabartería, cuero para artesanía y como pre-curtido en la curtición por 

cromo. 

§ Curtido al alumbre o al aluminio: Se curte usando como ingrediente 

principal alumbre (una sal de aluminio) Con esta técnica se consigue un 

cuero muy blanco, pero las pieles curtidas con aluminio se descurten con 

facilidad en el agua. Tradicionalmente se utilizaba este sistema para la 

fabricación de pergamino 

§ Curtido al cromo: Es el procedimiento más moderno, se inventa en 1858, 

y el más extendido actualmente. El curtido se realiza utilizando sales y 

ácidos de cromo. A las piezas de cuero teñidas por este procedimiento se 

les llama también "cuero azul", por el tono gris-azulado que da al cuero 

antes del teñido. El cuero obtenido es suave, flexible, resistente al agua 

(no se mancha ni pierde ni el color o la forma al mojarse), y permite el 

teñido posterior con toda la gama de colores imaginables. La mayoría de 

las tenerías trabajan actualmente con este método, y es por el que se 

obtiene la mayoría del cuero actualmente utilizado para vestimenta y 

tapicería. Como inconveniente, es el sistema de teñido más 

contaminante. 

Según tratamiento post-curtido 

§ Cuero cocido: Cuero endurecido por el sistema de introducirlo en agua, 

cera o grasa hirviendo. Por este procedimiento las fibras de colágeno se 

acortan, y la pieza de cuero se encoje y se hace rígida y mucho más dura. 

Si se emplea solamente agua, el resultado es quebradizo, pero si se 

emplea cera o grasa, esta empapa la pieza y el resultado es mucho más 

resistente. En los escasos minutos en que la pieza se enfría, resulta muy 

moldeable, manteniendo después la forma obtenida una vez que se 

endurece. No todo el cuero curtido sirve para esta práctica, habitualmente 
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se emplea el cuero de curtido vegetal.  Históricamente este procedimiento 

se empleaba para fabricar armaduras de cuero, pero también se ha 

utilizado para encuadernación de libros o la fabricación de pequeños 

muebles o cofres. 

§ Cuero engrasado: Cuero engrasado para aumentar su resistencia al 

agua. Esto repone los aceites naturales que permanecen en el cuero 

después del proceso de curtido, que se pierden con el uso continuo. Todo 

el cuero curtido puede recibir tratamiento de grasa, aunque los cueros 

curtidos con productos naturales, al ser más porosos absorben mejor la 

grasa. El engrasado frecuente mantiene el cuero flexible, impide que se 

vuelva quebradizo y alarga sensiblemente su conservación. 

§ Cuero teñido: Cuero tratado con colorantes para conseguir tonos 

decorativos. Todos los tipos de curtido se pueden teñir. Para teñir los 

cueros en artesanía se utilizan tintes de anilina disueltos en alcohol, 

aplicados con un algodón o tela o bien pinturas acrílicas aplicadas 

habitualmente con pincel. Las primeras proporcionan unos colores 

translucidos, similares a los obtenidos al pintar sobre cartulina con 

acuarela, y es necesario pintar todo de una sola vez, pues de una vez 

para otra el alcohol se habrá evaporado y el color resultante habrá 

cambiado de tono. Los acrílicos, por el contrario, proporcionan un color 

uniforme. En el cuero de uso industrial se emplean todo tipo de pinturas y 

disolventes, dependiendo del tipo de cuero que se quiera obtener como 

resultado final, aplicándose habitualmente por procedimientos de 

inmersión. 

§ Charol: Cuero cubierto con una o varias capas de barniz de poliuretano 

que le da un brillo característico. Este tratamiento impermeabiliza el cuero 

y lo hace más resistente. 
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2.2 Teoría de la Dirección de Proyectos 

2.2.1 Que es un proyecto 

Según el PMI (2008) se define como proyecto como un esfuerzo temporal que 

se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único. Además se 

caracteriza por 

§ Ser Temporal: Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo 

definido y un final definido. El final se alcanza cuando se han logrado los 

objetivos del proyecto o cuando queda claro que los objetivos del 

proyecto no serán o no podrán ser alcanzados, o cuando la necesidad del 

proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. 

§ Productos, servicios o resultados únicos: Un proyecto crea productos 

entregables únicos. Productos entregables son productos, servicios o 

resultados. 

§ Elaboración gradual: La elaboración gradual es una característica de los 

proyectos que acompaña a los conceptos de temporal y único. 

“Elaboración gradual” significa desarrollar en pasos e ir aumentando 

mediante incrementos. 

2.2.2 Que es la dirección de proyectos 

Según el PMI (2008) la dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para 

cumplir con los requisitos del proyecto. La aplicación de conocimientos requiere 

de la dirección eficaz de los procesos apropiados. 

2.2.3 Las tres restricciones tradicionales  

Como cualquier empresa humana, los proyectos necesitan ser ejecutados y 

entregados bajo ciertas restricciones. Tradicionalmente, estas restricciones han 
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sido alcance, tiempo y costo. Esto también se conoce como el Triángulo de la 

Gestión de Proyectos, donde cada lado representa una restricción. Un lado del 

triángulo no puede ser modificado sin impactar a los otros. Un refinamiento 

posterior de las restricciones separa la calidad del producto del alcance, y hace 

de la calidad una cuarta restricción5. 

§ La restricción de tiempo se refiere a la cantidad de tiempo disponible para 

completar un proyecto  (Wikipedia, 2010). 

§ La restricción de coste se refiere a la cantidad presupuestada para el 

proyecto (Wikipedia, 2010). 

§ La restricción de alcance se refiere a lo que se debe hacer para producir 

el resultado final del proyecto (Wikipedia, 2010). 

Estas tres restricciones son frecuentemente competidoras entre ellas: 

incrementar el alcance típicamente aumenta el tiempo y el costo, una restricción 

fuerte de tiempo puede significar un incremento en costos y una reducción en los 

alcances, y un presupuesto limitado puede traducirse en un incremento en 

tiempo y una reducción de los alcances (Wikipedia, 2010). 

La disciplina de la gestión de proyectos consiste en proporcionar las 

herramientas y técnicas que permiten al equipo de proyecto (no solamente al 

gerente del proyecto) organizar su trabajo para cumplir con todas esas 

restricciones (Wikipedia, 2010). 

Tiempo 

El tiempo se descompone para propósitos analíticos en el tiempo requerido para 

completar los componentes del proyecto que es, a su vez, descompuesto en el 

tiempo requerido para completar cada tarea que contribuye a la finalización de 

cada componente. Cuando se realizan tareas utilizando gestión de proyectos, es 

                                            

5  Wikipedia. (14 de Marzo de 2010). Gestion de Proyectos . Recuperado el 20 de Marzo de 
2010, de Wikipedia: http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_proyectos 
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importante partir el trabajo en pedazos menores para que sean fáciles de seguir 

(Wikipedia, 2010). 

Costo 

El costo de desarrollar un proyecto depende de múltiples variables incluyendo 

costos de mano de obra, costos de materiales, administración de riesgo, 

infraestructura (edificios, máquinas, etc.), equipo y utilidades. Cuando se 

contrata a un consultor independiente para un proyecto, el costo típicamente 

será determinado por la tarifa de la empresa consultora multiplicada por un 

estimado del avance del proyecto (Wikipedia, 2010). 

Alcance 

Requerimientos especificados para el resultado final. La definición global de lo 

que se supone que el proyecto debe alcanzar y una descripción específica de lo 

que el resultado final debe ser o debe realizar. La cantidad de tiempo dedicado a 

las tareas individuales determina la calidad global del proyecto. Algunas tareas 

pueden requerir una cantidad dada de tiempo para ser completadas 

adecuadamente, pero con más tiempo podrían ser completadas 

excepcionalmente (Wikipedia, 2010).   

2.2.4 Interesados del proyecto / stakeholders 

Por definición del PMI (Project Management Institute, 2008) los interesados en el 

proyecto son personas y organizaciones (p.ej., clientes, patrocinadores, la 

organización ejecutante o el público) que están activamente involucrados en el 

proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva o 

negativa por la ejecución o terminación del proyecto. El equipo de dirección del 

proyecto debe identificar a los interesados, determinar sus requisitos y 

expectativas y, en la medida de lo posible, gestionar su influencia en relación 

con los requisitos para asegurar un proyecto exitoso. 
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2.2.5 Gestión del Alcance 

Por definición del PMI (2008) la gestión del alcance del proyecto incluye los 

procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente 

todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. Los procesos para la 

gestión del alcance son los siguientes 

§ Recopilar Requisitos: Es el proceso que consiste en definir y 

documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los 

objetivos del proyecto. 

§ Definir el Alcance: Es el proceso que consiste en desarrollar una 

descripción detallada del proyecto y del producto. 

§ Crear la EDT: Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y 

el trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles de 

manejar. 

§ Verificar el Alcance: Es el proceso que consiste en formalizar la 

aceptación de los entregables del proyecto que se han completado. 

§ Controlar el Alcance: Es el proceso que consiste en monitorear el 

estado del alcance del proyecto y del producto, y en gestionar cambios a 

la línea base del alcance. 

2.2.6 Gestión del costo 

Según el PMI (2008) la gestión de los costos del proyecto incluye los procesos 

involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se 

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado, esto incluye:  

• Estimación de Costes: Es el proceso que consiste en desarrollar una 

aproximación de los recursos financieros necesarios para completar las 

actividades del proyecto. 
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• Preparación del Presupuesto de Costes: Es el proceso que consiste en 

sumar los costos estimados de actividades individuales o paquetes de 

trabajo para establecer una línea base de costo autorizada.  

• Control de Costes: Es el proceso que consiste en monitorear la situación 

del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar 

cambios a la línea base de costo. 

2.2.7 Gestión de los recursos humanos 

Según el PMI (2008) la gestión de los recursos humanos del proyecto incluye los 

procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto, esto 

incluye: 

§ Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Es el proceso por el cual se 

identifican y documentan los roles dentro de un proyecto, las 

responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de 

comunicación, y se crea el plan para la dirección de personal. 

§ Adquirir el Equipo del Proyecto: Es el proceso por el cual se confirman 

los recursos humanos disponibles y se forma el equipo necesario para 

completar las asignaciones del proyecto.  

§ Desarrollar el Equipo del Proyecto: Es el proceso que consiste en 

mejorar las competencias, la interacción de los miembros del equipo y el 

ambiente general del equipo para lograr un mejor desempeño del 

proyecto. 

§ Dirigir el Equipo del Proyecto: Es el proceso que consiste en dar 

seguimiento al desempeño de los miembros del equipo, proporcionar 

retroalimentación, resolver problemas y gestionar cambios a fin de 

optimizar el desempeño del proyecto. 
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2.2.8 Gestión de la comunicación  

Según el PMI (2008) la gestión de las comunicaciones incluye los procesos 

requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la distribución, el 

almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la información del 

proyecto sean adecuados y oportunos, esto incluye: 

§ Identificar a los Interesados: Es el proceso que consiste en identificar a 

todas las personas u organizaciones impactadas por el proyecto, y 

documentar información relevante relativa a sus intereses, participación e 

impacto en el éxito del mismo. 

§ Planificación de las Comunicaciones: Es el proceso para determinar 

las necesidades de información de los interesados en el proyecto y definir 

cómo abordar las comunicaciones con ellos. 

§ Distribución de la Información: Es el proceso de poner la información 

relevante a disposición de los interesados en el proyecto, de acuerdo con 

el plan establecido. 

§ Gestionar las Expectativas de los Interesados: Es el proceso de 

comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer 

sus necesidades y abordar los problemas conforme se presentan. 

§ Informar el Desempeño: Es el proceso de recopilación y distribución de 

la información sobre el desempeño, incluyendo los informes de estado, 

las mediciones del avance y las proyecciones. 

2.2.9 Gestión de riesgos 

Según el PMI (2008) la gestión de los riesgos del proyecto incluye los procesos 

relacionados con llevar a cabo la planificación de la gestión, la identificación, el 

análisis, la planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y 

control en un proyecto., esto incluye: 
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§ Planificación de la Gestión de Riesgos: Es el proceso por el cual se 

define cómo realizar las actividades de gestión de los riesgos para un 

proyecto. 

§ Identificación de Riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los 

riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus 

características. 

§ Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste 

en priorizar los riesgos para realizar otros análisis o acciones posteriores, 

evaluando y la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. 

§ Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso que 

consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados 

sobre los objetivos generales del proyecto. 

§ Planificar la Respuesta a los Riesgos: Es el proceso por el cual se 

desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir 

las amenazas a los objetivos del proyecto. 

§ Monitorear y Controlar los Riesgos: Es el proceso por el cual se 

implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos 

identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos 

riesgos y se evalúa la efectividad del proceso contra riesgos a través del 

proyecto.  

2.3 Incoterms 

Aunque la selección del Incoterm para la importación de los productos queda 

fuera del alcance de este proyecto, debido a que no se puede seleccionar hasta 

llegar a un acuerdo con el proveedor, se muestra cada uno de ellos para 

formular una base que ayude a su posterior selección. 

Los Incoterms brindan un conjunto de reglas expuestas por la Cámara 

Internacional de Comercio que determinan los aspectos de obligación para el 
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comprador y vendedor en relación a la importación de productos, estos términos 

se dan en los países de destino. Los diferentes aspectos que rigen este conjunto 

de normas son las siguientes: 

• Costos de transacciones comerciales internacionales 

• Transferencia de riesgos 

• Contratación de seguro 

• Contratación de transporte 

• Delimitación de responsabilidades entre comprador y vendedor 

• Transferencia de productos y por ende de sus responsabilidades 

Según Roca (2005) los Incoterms se agrupan en cuatro categorías: 

• Términos E: El vendedor pone las mercaderías a disposición del 

comprador en los locales propios o no, del vendedor (EXW) 

• Términos F: El vendedor se encarga de entregar la mercadería en el 

medio de transporte previamente seleccionado por el  comprador (FCA, 

FAS, FOB) 

• Términos C: El vendedor ha de contratar el transporte, sin asumir el 

riesgo de pérdida, daño de la mercadería o de costos adicionales debido 

a hechos resultantes después de la carga y despacho (CFR, CIF, CPT y 

CIP) 

• Términos D: El vendedor ha de soportar todos los gastos y riesgos 

necesarios para hacer llegar la mercadería al país de destino (DAF, DES, 

DEQ, DDU, DDP) 
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EXW (Ex Works) 

Se refiere a este cuando el vendedor transfiere la mercadería en las 

instalaciones  de este. Es decir, las obligaciones se transfieren en las 

instalaciones del vendedor por lo que sus  obligaciones sobre la mercadería se 

ven reducidas al mínimo. El vendedor solamente se limita a entregar los 

productos al comprador. 

FCA  (Free Carrier) 

La mercadería se entrega en un punto acordado dentro del país de origen. Las 

obligaciones del vendedor se transfieren en este punto designado el cual puede 

ser algún local, estaciones de transporte. 

FAS (Free Alongside Ship) 

Las mercaderías son entregadas al lado del buque transportista o en el muelle 

pactado en cuyo caso el vendedor no se hace cargo de los costos de transporte 

sino solamente tiene la obligación sobre los costos de exportación. 

FOB (Free on Board) 

Las mercaderías son entregadas en el barco transportista, sin embargo, los 

costos de transporte son asumidos por el comprador. 

En la figura #1 se muestra los riesgos  y costos asociados para el comprador y 

vendedor correspondiente a las categorías E y F. 
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Figura 1 Incoterms Categorías E y F 

(Inter Comex, 2010) 

CFR (Cost and Freight) 

La mercadería se entrega en el puerto de destino convenido. El vendedor se 

encarga de los costos  de transporte y cualquier otro hasta que la mercadería 

este en el punto convenido en el puerto de destino, en el momento que la 

mercadería pasa la borda del buque el riesgo es transferido al comprado 

CIF (Cost Insurance and Freight) 

Se entrega la mercadería y responsabilidad cuando esta pasa la borda del 

buque. En este caso el beneficiario del seguro es el comprador aun cuando el 

vendedor es el que lo paga y adquiere. 

 CPT (Carriage Paid To) 

El vendedor se hace cargo de los costos de transporte hasta que la mercadería 

llegue al destino, sin embargo, el riesgo es transferido en el momento de 

entregar la mercadería en el país de origen. En este caso, el comprador es el 

encargado de adquirir el seguro. 
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CIP (Carriage and Insurance paid to)  

La mercadería es entregada en el país de origen, sin embargo, los costos de 

transporte son pagados por el vendedor hasta que la mercadería llegue al país 

destino 

En la figura #2 se muestra los riesgos  y costos asociados para el comprador y 

vendedor correspondiente a la categoría C. 

 

Figura 2 Incoterms Categoría C 

(Inter Comex, 2010) 

DAF (Delivered at Frontier) 

El vendedor asume la  responsabilidad hasta el punto establecido en la frontera, 

antes de la aduana del país destino. En esta norma el transporte es costeado 

por ambos, comprador y vendedor. 

DES (Delivered Ex Ship) 

El  vendedor asume las responsabilidades y costos hasta que se entregue la 

mercadería en el puerto destino a bordo del buque. 

DEQ (Delivered Ex Quay) 

El  vendedor asume las responsabilidades y costos hasta que se entregue la 

mercadería en el puerto destino, en el muelle desembarcadero. Exige que el 
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comprador despache las mercaderías para la importación y que pague todos los 

trámites. 

DDU (Delivered Duty Unpaid) 

El vendedor asume las responsabilidades y costos, excluidos derechos, 

impuestos y otros cargos oficiales exigibles a la importación,  hasta entregar la 

mercadería en un punto establecido en el país destino, este punto es convenido 

entre las partes 

DDP (Delivered Duty Paid) 

El vendedor asume las responsabilidades y costos  hasta entregar la mercadería 

en un punto establecido en el país destino. 

En la figura #3 se muestra los riesgos  y costos asociados para el comprador y 

vendedor correspondiente a la categoría D. 

 

 Figura 3 Incoterms Categoría D 

(Inter Comex, 2010) 
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3. Marco Metodológico 

El resultado de este trabajo brindara la información planificada para la ejecución 

de las acciones que pondrán en marcha una franquicia dedicada a la 

importación y venta de productos a base de cuero sobre el territorio 

costarricense. Para ello, diversas técnicas, herramientas y métodos serán 

utilizados, las cuales se detallan a continuación. 

3.1 Fuentes de información 

Son todos aquellos elementos de los cuales podemos obtener información para 

su posterior desarrollo y análisis.  

Diversas fuentes se consideran para la compilación de información relevante al 

tema en particular, así libros, revistas, periódicos, fuentes históricas, referencias 

estadísticas, artículos de encuestas, serán utilizadas. Además serán consultadas 

personas con alto conocimiento en los temas involucrados tales como 

importación, impuestos, temas relacionados a la empresa, políticas de trabajo 

entre otros. Los anteriores son relevantes para conocer el tipo de negocio, 

mercado, limitaciones, presupuestos, riesgos. 

• Fuentes Primarias 

Estas representan la información original no procesada la cual tiene relación 

con el tema en particular, para este proyecto se desea utilizar fuentes 

primarias tales como periódicos, documentos originales, apuntes de 

investigaciones, además de personas de las cuales se obtendrá información 

experta del tema. 

• Fuentes Secundarias 

Representada por información ya procesada basada en fuentes primarias las 

cuales ya se encuentran transformadas por medio de análisis e 

investigaciones finalizadas etc.  
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Algunas de las fuentes conocidas a utilizar son información de diversas 

instituciones como INEC6, BCCR7, PROCOMER8, Ministerio de Hacienda9, 

periódicos nacionales como el financiero y la nación, PMBOK y libros 

relacionados a la administración. 

3.2 Tipo de investigación 

Investigación proviene de la acción de investigar, la cual se fundamenta en la 

realización de actividades tanto intelectuales como experimentales de un modo 

sistemático con el intención de aumentar los conocimientos sobre una 

determinada materia  (Real Academia Española, 2010). 

Según  (Salkind, 1999) la investigación de alta calidad se caracteriza por varios 

atributos distintos 

1. Se basa en el trabajo de otros 

2. Se puede repetir 

3. Se puede generalizar a otras situaciones 

4. Se basa en algún razonamiento lógico y está vinculado a una teoría 

5. Se puede hacer 

6. Genera nuevas preguntas o es de naturaleza cíclica 

7. Es incremental 

                                            

6 INEC es el Instituto Nacional de Estadística y Censo, el cual coordina la producción estadística 
del país. 

7 BCCR se refiere al Banco Central de Costa Rica, esta entidad financiera mantiene la 
estabilidad de la moneda y asegura su conversión con otras monedas. 

8 PROCOMER es la Promotora de Comercio exterior de Costa Rica la cual promueve las 
exportaciones e inversiones 

9 Es el órgano que  cuida básicamente de establecer y ejecutar la política Hacendaria. 
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8. Es una actividad apolítica10 que se debe emprender con el fin de mejorar 
la sociedad 

3.3 Investigación Mixta 

Para la recopilación de información para reforzar los conocimientos y basar los 

objetivos en informes concretos se realizara una investigación mixta constituida 

por la documental  y de campo, las cuales formara un instrumento auxiliar para 

adaptar los trabajos por medio del reconocimiento del área a partir de diversas 

fuentes de información tales como libros, revistas, blogs, web sites, estadísticas 

etc. 

Toda esta información compilada será utilizada para el análisis y exploración del 

campo que se está desarrollando y de esta forma valorar las características del 

negocio y mercado. 

3.3.1 Investigación documental 

Este tipo de investigación se basa en la utilización de fuentes tales como libros, 

periódicos, revistas, entre otros para la toma de información base para su 

posterior análisis. 

La información existente es basta, sin embargo, se debe complementar con el 

análisis respectivo y filtrar la información realmente relevante a los objetivos 

definidos. Siguiente a la compilación de datos a través de todas las fuentes, se 

procederá a un análisis de esta para profundizar los temas y formar una base 

concreta que formara el resultado para el desarrollo de los temas. 

Durante el  desarrollo de los temas se considerara la información compilada, 

para lo cual se evaluaran las fuentes, de forma tal que, se pueda confiar en los 

datos presentados y además que estos realmente apoyen los objetivos del 

                                            

10 Ajeno a la política. Real Academia Española. (2010). Real Academia Española. Recuperado el 
22 de Marzo de 2010, de Real Academia Española: 
http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=apolitico 
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proyecto. Igualmente, se podrán presentar temas no relacionados directamente 

a los objetivos, sin embargo, serán presentados como complemento secundario 

para fortalecer la información principal.  

Es  necesario conocer las reglas, políticas, procedimientos legales que demanda 

la implementación del negocio para lo cual también se valoran los 

correspondientes datos encontrados y se realizaran consultas a personas 

conocedoras del tema.  

Para esta investigación se utilizaran las fuentes primarias y secundarias 

expuestas anteriormente. 

3.3.2 Investigación de campo 

El propósito se basa en observar las características del mercado, negocio, 

reglas, políticas, así como obtener información estadística relevante en cuando 

al mercado nicho en el cual el negocio se va a desenvolver.  El objetivo de la 

investigación es conocer las propuestas actuales del mercado, así como las 

reglas del negocio considerando la información colectada. 

Se intenta precisar los procedimientos a seguir para la adquisición de la 

franquicia y las de formación de un negocio para tramitar los procedimientos 

legales correspondientes para adquirir las propiedades y derechos  sobre el 

negocio y la marca. 

Para preparar todas estas acciones se referirá a Instituciones nacionales tales 

como el ministerio de Economía, Industria y Comercio (MEIC), Dirección General 

de Apoyo a la Pequeña y Mediana Empresa (DIGEPYME), Promotora de 

Comercio Exterior (PROCOMER), Ministerio de Hacienda entre otros. 

En función de establecer una interacción con el medio de indagación se 

utilizaran técnicas tales como: 

• Observación: Observando el fenómeno/caso  identificando característica, 

y aspectos relevantes que sirvan para el estudio. Luego de recopilada la 
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información, un análisis de esta será procesado  para la posterior 

utilización como parte del proyecto. 

• Documentación: Búsqueda y recolección de información útil relacionada 

al ámbito del proyecto. El análisis posterior de esta información dará 

como resultado una base sólida para la planificación del proyecto. 

• Juicio experto: Se conducirá un análisis por medio de personas que 

conozcan sobre el producto y el negocio que se crea a través de la 

importación de mercadería, esto dará un marco de referencia que será 

utilizado para sentar la base del análisis inicial y de los impactos que se 

pueden suscitar durante la realización del proyecto.  

Se realizara un estudio sobre el producto, transporte, mercado y establecimiento 

de un negocio, los cuales  deberán ser analizados para la definición de cada 

paso en el proceso del proyecto. Se  solicitará información a diversos 

proveedores, instituciones, información documental e histórica disponible dirigida 

al campo para obtener datos informativos, los cuales proporcionaran el 

conocimiento adecuado para la formación de las actividades a seguir. 

3.5 Métodos de investigación  

Se utilizara el método analítico - sistemático con el fin de analizar cada uno de 

los elementos encontrados por medio de las indagaciones, dichos análisis 

permitirán obtener una visión clara de cada paso en la implementación del 

negocio, y es claro la necesidad de unir cada uno de los hecho para tomar las 

relaciones entre todos ellos, para lo cual se valorara las relaciones por medio de 

la observación y análisis de los datos encontrados. 

3.6 Herramientas 

Para facilitar los niveles de análisis y comprensión de la información se utilizaran 

herramientas que procuraran el desarrollo del plan. Las herramientas son un 
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agregado extra que brinda información concisa, ágil y rápida para su posterior 

utilización y análisis. 

Se utilizaran sistemas automatizados (software), tales como MS Project, MS 

Visio, Excel, Word entre otras para agilizar las labores del desarrollo del 

cronograma, EDT y el plan de proyecto en general, asimismo para la 

optimización en el uso de los recursos. 

3.6.1 Grafico Gantt  

“Representación gráfica de información relativa al cronograma. En el típico 

diagrama de barras, las actividades del cronograma o los componentes de la 

estructura de desglose del trabajo se enumeran en la parte izquierda del 

diagrama, los datos se presentan en la parte superior y la duración de las 

actividades se muestra como barras horizontales ubicadas según fecha. “(PMI, 

2008, p 363). EL objetivo es visualizar las tareas de una forma más simple, 

simplificando la coordinación de las tareas que se manejan de forma paralela, 

igualmente para seguimiento y control el progreso. Se utilizara para su creación 

el paquete de aplicación MS Project, facilitando su creación y visualización. 

3.6.2 Plan de trabajo 

El plan de trabajo dirigirá las acciones para alcanzar los objetivos. Con el fin de 

formar las directrices a seguir, los procesos involucrados, enfrentar desafíos y 

disminuir impacto negativos; se organizaran los requerimientos en base a las 

necesidades y las relaciones entre los recursos involucrados para armonizar las 

tareas y alcanza las metas. 

Como resultado de dicho plan se obtendrán las tareas, asignaciones, 

cronogramas y tiempos de realización en función de los objetivos. Para la 

elaboración del plan se consideraran datos informativos (fuentes de información) 

así como el juicio experto.  
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3.6.3 Cronograma 

Presenta las fechas de inicio y fin del proyecto, además de todas las tareas que 

se van a realizar, las cuales se pueden observar en entregables de productos. 

Cada tarea vendrá enlazada con su anterior y posterior, con el fin de visualizar y 

acomodar los recursos acorde a las necesidades, además de trazar la ruta 

crítica del proyecto. Esta herramienta será utilizada para verificar y controlar las 

tareas del proyecto.       

3.6.4 EDT 

Para demarcar los entregables de forma clara garantizando así un mejor control 

se utilizara la estructura de desglose del trabajo, la cual grafica las tareas en 

niveles según su orden, mejorando la visibilidad de su contenido. El EDT sirve 

como base para la planificación y realización del cronograma, es un elemento 

fundamentar para la planificación al formular el alcance del proyecto en general 

mostrando de forma jerárquica los niveles y tareas a realizar. Se utilizara como 

parte del desarrollo del trabajo desglosando las actividades que contendrá el 

proyecto para una mejor visualización del alcance. 

3.6.5 Software 

La eficiencia y facilidad que brindan hoy día las aplicaciones para proyectos será 

utilizada para mejorar la precisión de los datos, además de optimizar y facilitar el 

flujo de información. Se utilizarán de esta forma herramientas tales como, MS 

Project para la creación de cronograma, control de tiempos, recursos, costos, así 

también se utilizara MS Visio para la creación del EDT y otros gráficos de gran 

utilidad para complementar la información que se presenta, dichas herramientas 

se conjugan la una con la otra permitiendo una sincronización constante, 

mejorando la integridad de los datos. 
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3.6.6 Matrices 

Se utilizaron diversas matrices para facilitar la visualización y entendimiento 

entre la relación de los elementos mostrados. Es claro ver la facilidad que brinda 

para el lector la disposición de la información de esta forma, ejemplo de ello son 

las matrices de comunicación interna, externa, matriz de responsabilidades, 

tareas principales entre otras. 

3.6.7 Gráficos  

Se utilizaron representaciones graficas para mostrar datos de relevancia de 

forma más agradable para el lector, enriqueciendo y facilitando tanto la lectura 

como la comprensión de los datos.  

3.6.8 Juicio Experto 

El juicio experto forma una retroalimentación basada en experiencias pasadas o 

conocimientos en la materia, enriqueciendo las bases de la información 

presentadas en el trabajo. Para dar una perspectiva experta se consultaran 

personas de diversas instituciones relacionadas al campo de los negocios, 

importaciones, instituciones financieras entre otras y serán utilizadas en gran 

medida para presentar datos más acordes a la realidad. 
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4. Desarrollo 

4.1 Mercado Actual 

En la siguiente sección se presenta información de diversos temas relacionados 

al mercado actual costarricense p para brindar guías de planificación a través de 

prospectos económicos que se deben analizar para considerar el desarrollo del 

negocio. 

4.1.1 Ocupación y empleo 

A pesar de la crisis, el impacto en la ocupación laborar se ha visto levemente 

afectado a nivel nacional en comparación con economías más desarrolladas. 

Esto debido a diversos motivos como la diversificación en mercados y productos 

que brinda nuestro territorio, además, muchos sectores explotaron la crisis como 

una oportunidad para atraer nuevos negocios, al ser la mano de obra 

costarricense más barata muchas compañías abrieron nuevos puestos en el 

territorio nacional para reducir costos de producción. 

Según el cálculo basado en una encuesta hecha a 70 empresarios elaborada 

por la cámara de comercio de Costa Rica, indica un incremento en el desarrollo 

de empleo proyectado en aproximadamente 4000 nuevos puestos  (Periódico la 

Nación, 2010) 

Este repunte se refleja en los datos presentados por la CCSS en relación al 

incremento en el número de personas aseguradas. El incremento se ve reflejado 

desde diciembre del año 2009 hasta el mes febrero del presente año 2010, 

brindando un panorama positivo. El incremento en porcentajes fue de 1,4% en 

diciembre, 1,5% en enero y 1,9% febrero (Periódico la Nación, 2010) 

4.1.2 Índice Mensual de actividad económica 

Es el índice mensual que mide la evolución de la economía, aproximando el 

comportamiento mensual del valor agregado de las diferentes industrias  
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Incluidas en el cálculo del PIB11.Este índice incluye indicadores mensuales de 

todas las industrias.  

Según el informe mensual de coyuntura económica de abril 2010  (Banco 

Central de Costa Rica, 2010) el índice económico presenta una variación de 

7.2% para enero de 2010, el cual es superior al obtenido en el cuarto trimestre 

de 2009 el cual asciende a 4.3%, este repunte es igualmente a la alza para los 

meses de noviembre, diciembre y enero, lo cual es el resultado de la 

recuperación y mejora económica que el territorio costarricense está 

experimentando. 

4.1.3 Industria y Comercio 

Según el informe mensual de coyuntura económica  (Banco Central de Costa 

Rica, 2010), el comercio exterior de bienes registró, durante el primer bimestre 

del 2010, tasas de crecimiento acordes con los signos de reactivación de las 

actividades económicas mundial e interna observados en los últimos meses. En 

febrero las compras externas mostraron un crecimiento de 14,3%, al igual que 

las ventas externas de bienes crecieron en febrero de 2010 un 9,2%, con 

respecto al mismo mes del año previo, impulsadas por el dinamismo de las 

ventas de las empresas nacionales respondiendo a la mejora en la economía e 

incremento de las transacciones comerciales en el territorio nacional. 

Tanto las importaciones como las exportaciones han aumentado durante el 

periodo transcurrido del presente año. Es de apreciar que estas disminuyeron en 

el año 2009 debido a la crisis económica que afecto al mercado mundial, 

impactando las importaciones y exportaciones de nuestro territorio, sin embargo, 

se observa el repunte de dichas transacciones durante el año 2010 mejorando 

las expectativas comerciales tanto a lo interno como a lo externo, generando 

                                            

11 El PIB es el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una economía en 
un periodo determinado  (Economia, 2010) 
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además un impacto positivo en la economía nacional estabilizando el mercado y 

fundando un ambiente más acorde para el establecimiento de nuevos negocios. 

En la figura #4 se muestra como en el año 2008 las importaciones eran mayores 

a las exportaciones, con valores de aproximadamente $2.500 millones de 

dólares para las importaciones y $1.500 millones de dólares en las 

exportaciones, generando una diferencia entre ellas de $958.4 millones de 

dólares, ambas transacciones fueron disminuidas en el año 2009 debido a la 

crisis económica sufrida en los mercados globales, sin embargo, es de apreciar 

el repunte para el año 2010 ascendiendo las importaciones a $2.000 millones de 

dólares y las exportaciones a aproximadamente $1.500 millones, dejando una 

diferencia entre ambas de $520.8 millones. Esto deja un claro panorama de la 

mejoría en las transacciones económicas y por ende la economía nacional. 

  
Figura 4 Balanza comercial12 de Costa Rica (Importaciones y exportaciones) Acumulado a 

febrero de cada año En millones de dólares  
(Banco Central de Costa Rica, 2010) 

 

                                            

12 La balanza comercial se refiere al registro de las transacciones de importaciones e 
importaciones de un territorio durante un plazo determinado. 
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Según el informe mensual del Banco Central al mes de abril de 2010  se extraen 

los siguientes aspectos positivos que argumentan un mejor ambiente para la 

incorporación de nuevos negocios gracias a la mejoría de la economía 

• La actividad económica interna, medida por la tendencia ciclo del Índice 

Mensual de Actividad Económica, evidencia una recuperación impulsada, 

principalmente, por la mayor exportación de las empresas del régimen de 

zona franca y de productos agrícolas; así como por las actividades de 

comercio, transporte, almacenamiento, comunicaciones y electricidad.  

• El comercio exterior de bienes registra tasas de crecimiento acordes con 

los signos de reactivación de las actividades económicas mundial e 

interna. En el primer bimestre del año la mayor brecha comercial respecto 

a igual periodo del año previo, se explica en buena medida por el 

incremento en el precio de los hidrocarburos. 

• Tanto en la economía estadounidense como en la eurozona la actividad 

económica ha repuntado, sin generar presiones en los precios. 

• La evolución del IPC13 durante el primer trimestre muestra una tendencia 

acelerada en relación con lo observado al término del 2009, determinada 

en mayor medida por el componente regulado. Sin embargo, esa 

aceleración ha perdido dinamismo en los últimos meses y el crecimiento 

interanual de los precios (5,8%) se ubica dentro del rango meta de 

inflación. 

• El Gobierno Central continúa atendiendo sus mayores requerimientos de 

financiamiento por medio de la colocación neta de bonos de deuda 

interna, sin generar influencias al alza en las tasas de interés. 

                                            

13 Índice de Precios al Consumidor es un índice en el que se cotejan los precios de un conjunto 
de producto  (Wikipedia, 2010) 
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4.1.4 Consumidor 

Los productos que se desea importar son de moderno diseño y acabados de 

gran calidad generando precios relativamente altos por lo que estos van 

orientados a la clase media, media-alta y alta. Al ser el nivel socioeconómico 

elevado al que van dirigidos los productos, se desea iniciar iniciativas de 

mercado que atraigan a este tipo de mercado. Además se espera reflejar la alta 

calidad de los productos que posee la marca por lo que la comercialización se 

debe orientar para mostrar estas características. Algunas de las características 

de los productos se detallan a continuación 

• Artículos de cuero legítimo, presentados en diversas líneas como 

negocio, hombres, damas, tiempo libre, agendas, Confeccionados con 

100% cuero legitimo, además también existe una línea de cuero 

ilegitimo de precios más baratos 

• Diseños exclusivos que reflejan la elegancia del producto 

• Gran variedad de productos para todos los gustos 

• Los artículos tienen gran respaldo a través de la marca, ya que esta es 

de gran prestigio a nivel internacional. 

• El producto tiene precios menores en relación con el principal 

competidor a nivel nacional 

Existen diversas líneas directamente orientadas a ciertos puntos como lo son la 

línea de negocio, la cual como su nombre lo expone, se encuentra dirigida a 

damas y caballeros que se hallan en este ámbito, la línea de tiempo libre que se 

orienta a personas con ciertos pasatiempos como ajedrez, cartas, golf, ya que 

brinda una gran gama de productos para ser utilizados en dichas actividades, 

también existe la línea para damas y caballeros orientadas específicamente al 

género en particular. 
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4.1.5 Franquicia 

La franquicia por la cual se tiene interés se encuentra establecida en Uruguay y 

desde hace mas de 20 años se dedican a la fabricación de artículos en cuero y 

brindan desde sus inicios una cultura exportadora  muy fuerte, lo cual ha hecho 

que hoy exporten a mas de 10 países. 

 La organización está dividida en tres segmentos, el primero se dedicada a la 

exportación atendiendo a corporaciones y cadenas de tiendas en más de 10 

países, el segundo segmento dedicado a la venta minorista, el cual actualmente 

cuenta con 4 establecimientos en los mejores centros comerciales de Uruguay, y 

un último segmento dedicado a las franquicias actualmente en Brasil y un punto 

en Chile.  

 Los términos de la franquicia son los siguientes:  

 Franquicia global: 

 Corresponde a una franquicia por país, que permite poner la cantidad de puntos 

de venta que el franquiciado considere necesarios, siempre con autorización 

previa del franquiciante, dando las posibilidades de desarrollo de acuerdo al 

mercado. 

• No permite sub-franquiciar. 

• Costo EUA $ 50.000 

• Adicional: 4% de la facturación. 

El costo se refiere al pago que da por cancelado los derechos sobre la marca, 

este pago se da en efectivo en el momento de finiquitar las clausulas y convenir 

por escrito el convenio, sin embargo, este solamente es el pago sobre los 

derechos ya que las mercaderías se pagan por separado. Además, se incluye un 

4% sobre la facturación, lo cual se refiere al pago de este porcentaje sobre los 

ingresos netos facturados del periodo. Estos son pagados de igual forma en la 

franquicia individual, la cual sin embargo, tiene un precio inferior de $10.000 
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 Franquicia individual: 

Corresponde a una franquicia por punto y en el caso de pretender abrir otro, este 

queda a negociación. 

• Costo EUA $10.000 

• Adicional: 4% de la facturación. 

Condiciones generales: 

En ambos casos se trata de un "Negocio llave en mano" e incluye: 

• Know-how14 del negocio 

• Capacitación del personal 

• Diseño del punto 

• Manual de instrucciones 

• Asesoramiento en compra/venta, análisis de rentabilidad, retorno, etc. 

• Suministro de materiales para promociones 

4.1.6 Competencia 

En Costa Rica para este mismo ramo y diseño se encuentran los productos Del 

Rio, negocio que actualmente tiene 8 establecimientos alrededor del país. Este 

es el mayor competidor. Además existen otros vendedores de productos de 

cuero, pero estos no presentan la variedad y elegancia que presentan los 

productos Del Rio, por lo cual no tienen una visión de mercado similar. 

Actualmente en Costa Rica presentan 8 locales distribuidos en los siguientes 

puntos: 

                                            

14 Conocimiento sobre los elementos del negocio, estrategia, experiencia 
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• Multiplaza Escazú 

• Multiplaza del Este 

• Plaza de la Cultura 

• Plaza Mayor 

• Plaza del Sol 

• Paseo de las Flores 

• Guadalupe 

• Mall Internacional Alajuela 

Cabe resaltar que también brindan una línea corporativa para ventas al por 
mayor para empresas que desee obsequiar artículos empresariales a  sus 
clientes o empleados. 

4.2 Análisis de interesados 

Existen diversos grupos de personas interesadas en el progreso del proyecto y 

de los impactos que este tiene sobre otras aéreas. Todos estos grupos 

dependen del proyecto o bien el proyecto depende de ellos, es claro así, que 

debe existir una armonía entre ellos y fomentar una relación estratégica positiva. 

Una armonía entre todas las personas que se relacionan de una u otra forma 

con el proyecto permitirá alinear las fuerzas hacia la integración de los objetivos 

de forma exitosa. 

4.2.1 Identificación de los interesados 

El proyecto para la implementación de la franquicia importadora y distribuidora 

de productos a base de cuero integra diversas aéreas, las cuales se verán 

afectadas de alguna forma por el proyecto y su finalización con éxito.  Se definen 

a continuación todos los grupos que se consideran tendrán algún interés o 

impacto. Esta identificación se refiere al primer paso para el análisis 
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correspondiente de los interesados, dicho análisis servirá como base para 

fomentar el éxito del proyecto por medio de la integración ordenada de cada 

miembro y conciliar las partes para un impacto positivo. 

o Inversionistas 

o Patrocinador 

o Franquiciador 

o Empleados (Integrantes del grupo de trabajo) 

o Clientes 

o La comunidad 

o Empresa importadora  

o Instituciones gubernamentales 

Según el tipo de interesados se puede separar en los internos y externos según 

su posición en cuanto al proyecto, a continuación se muestra la figura #5 la cual 

modela la clasificación según esta división, fraccionando cada uno de los 

interesados según el área correspondiente. 
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Figura 5 Interesados internos y externos del proyecto 

4.2.2 Priorización de los interesados 

La priorización permite observar el impacto e importancia que el interesado 

tendrá sobre el proyecto. Además, es importante considerar los interesados con 

mayor influencia ya que estos son los que principalmente pueden impactar el 

progreso  ya sea positiva o negativamente.  

El objetivo principal de esta priorización y análisis es elaborar una estrategia que 

permita mantener a las personas con mayor impacto cercanas a las actividades, 

conciliando aquellas partes en las que el impacto es negativo, de esta forma 

convertir este impacto negativo en puntos positivos que mejoren la relación y por 

consiguiente el progreso del proyecto. Se identifican los siguientes criterios para 

la priorización:  
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o Personas interesadas y con alto poder: son los que tienen suficiente 

interés en el proyecto, ya sea en su éxito o fracaso. Además 

presentan gran poder sobre el proyecto, de allí la importancia de estos 

interesados. 

o Personas no muy interesadas, pero con alto poder: A pesar de ser 

personas con poco interés sobre el resultado del proyecto, estos 

tienen gran impacto sobre él, por lo que se debe considerar siempre 

tenerlos de nuestro lado y así evitar impedimentos futuros. 

o Personas interesadas con bajo poder: Tiene un bajo impacto sobre el 

proyecto sin embargo, tienen mucho interés sobre el resultado por lo 

que se debe prestar la adecuada atención sobre estos. 

o Personas poco interesadas y con poco poder: son las personas que 

no tienen mucho interés, ni impacto sobre las decisiones que se tomen 

aun así, estos deben ser considerados ya que pueden influir a otros. 

4.2.3 Análisis de la información 

Se debe considerar cada aspecto en relación a los interesados. El impacto 

positivo o negativo sobre el proyecto depende en gran medida de la relación que 

se mantenga sobre cada una de las personas que tengan algún interés o 

impacto sobre los trabajos que se realicen. Diversos aspectos se deben analizar 

tales como los económicos, sociales, ambientales y cualquier aspecto que 

pueda afectar el dominio donde se está trabajando, es así, como en conjunto y 

brindando la información adecuada a cada grupo se llegara a un consenso 

adecuado sobre cada paso enfocando en armonía la implementación. 

Este proyecto integra una serie de grupos e instituciones a las cuales se 

deberán rendir una serie de información que garantice transparencia para 

facilitar la comunicación y positivismo en cuanto al proceso. Existen además 

grupos con intereses monetarios e intereses sobre los resultados que se puedan 

obtener durante el proyecto, sobre este grupo de debe prestar atención en cada 
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entregable considerando las acciones financieras e impacto positivo que se esté 

generando. 

A continuación de da un detalle sobre el interés de cada uno de los interesados: 

• Inversionistas: Al ser estos los que aportaran el capital inicial, su interés y 

poder sobre el proyecto es suficientemente elevado como para darle un final 

exitoso o por el contrario, ponerlo en un punto crítico de fracaso. 

• Patrocinador: Tiene interés sobre el resultado exitoso del proyecto, además 

posee poder de decisión sobre las acciones de este por lo que entra en la 

categoría de personas interesadas y con alto poder sobre el proyecto. 

• Franquiciador: Tiene intereses de negocio al ser el ente proveedor de los 

productos y de la marca a explotar. Dado el caso que es el dueño de la 

marca y de los productos, este tiene gran poder sobre el proyecto y gran 

interés sobre su éxito para ser beneficiado con la venta de la franquicia. Este 

cae dentro de la categoría de personas con gran poder e interés sobre el 

proyecto.  

• Empleados (Integrantes del grupo de trabajo): Cada empleado que labora en 

el proyecto tiene gran interés sobre su éxito, ya que allí están orientados sus 

objetivos, sin embargo, estos no tienen poder sobre este por lo cual entran 

dentro de la categoría de personas con gran interés pero bajo poder. 

• Clientes: Los clientes presentan un bajo poder sobre el proyecto y bajo 

interés al no tener una clara definición del proyecto en el momento previo al 

desarrollo. 

• La comunidad: Grupo sin interés sobre el proyecto y su finalización, tienen un 

impacto intermedio sobre el proyecto. 

• Empresa importadora: Grupo que tiene un interés elevado sobre el éxito de 

proyecto como un nuevo negocio, pero el poder no es amplio. 
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• Instituciones gubernamentales: No tienen interés sobre el éxito del proyecto, 

pero al ser estos los que están a cargo de varios de los permisos requeridos, 

tienen mucha influencia sobre el éxito del proyecto. 

Clasificando de esta forma cada uno de los interesados, podemos definir la 

importancia y el tipo de atención que se le debe brindar a cada uno de los 

interesados. Considerando la figura #6 podemos realizar la clasificación 

correspondiente y desarrollar una estrategia de socialización, negocio, 

información y cercanía, esta ilustración muestra los cuatro cuadrantes en los que 

se clasifican los interesados según su grado de poder e interés. 

-
P
o
d
er

+

- Interés +

Bajo Poder, Bajo Interés
Bajo Poder, Alto Interés

Alto Poder, Bajo Interés Alto Poder, Alto Interés

1 2

3 4

1.) Cuadrante en el cual recaen los interesados a los que  hay que tener satisfechos, pero 
no sobrecargados de información 
2.) Cuadrante mas importante, en este recaen los interesados a los cuales hay que tener 
positivamente involucrados e informados.
3.) Son los interesados de perfil bajo, presentan la menor priorización dentro del grupo de 
interesados
4.) Por el interés que tiene sobre el proyecto hay que mantenerlos informados, sin 
embargo, el impacto que pueden tener sobre el proyecto no es considerable

 

Figura 6 Matriz de clasificación de interesados 
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La clasificación correspondería de la siguiente forma: 

• Cuadrante 1 

o Instituciones gubernamentales 

• Cuadrante 2 

o Inversionistas 

o Patrocinador 

o Franquiciador 

• Cuadrante 3 

o Clientes 

o La comunidad 

• Cuadrante 4 

o Empleados 

o Importadora 

A partir de aquí, ya poseemos la clasificación y métricas necesarias para tomar 

las medidas correspondientes durante la realización del proyecto. Analizando 

cada conjunto y verificando el comportamiento durante el desarrollo, permitirá 

alcanzar el éxito en conjunto con la serie de involucrados. 

4.3 Gestión del alcance 

Todos los proyectos son diferentes y su éxito se determina en la conclusión de 

los objetivos según lo establecido en el tiempo predeterminado;   la planeación 

que se determina durante las primeras fases es utilizada como referencia para 

que  ello se concrete. Durante esta planeación se definen las tareas, asimismo 
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los costos y recursos asignados para satisfacer las necesidades del proyecto, 

definiendo el alcance el cual se basa en la delimitación del trabajo a realizar, de 

esta forma se definen las características y funciones que deben ser entregadas 

y/o finalizadas con el producto.   

La definición inapropiada del alcance del proyecto es una causa por la cual los 

proyectos fallan, esto atribuido a la planeación inefectiva desde el inicio, mala 

definición de requerimientos, así como el escaso control sobre las nuevas 

características a integrar al no haberse establecido limitaciones con anterioridad.  

4.3.1 Generalidades del proyecto 

La adquisición de franquicias para la formación de nuevos negocios es una 

opción efectiva, estás se basan en la adquisición de los derechos sobre la marca 

y por ende sobre los productos a comercializar. Con este plan se desea 

implementar una franquicia dedicada a la importación y distribución de productos 

a base de cuero provenientes de Sur América. El plan de proyecto establecerá 

las bases y estrategias para la formación del negocio en el territorio 

costarricense, aprovechando las oportunidades que se brindan en dicho territorio 

para la formación de nuevos comercios, así como el auge de centros de 

comercio de gran atracción de clientes potenciales. 

4.3.2 Visión 

El negocio brindara una nueva opción al consumidor proporcionándole 

alternativas de selección, mejorando al mismo tiempo el servicio y precio de los 

productos a comercializar a través de una marca ya establecida en el mercado 

internacional. 

4.3.3 Objetivo General 

Se establece como objetivo general la puesta en marcha de una serie de 

análisis y procesos para la creación de un negocio en el territorio 

costarricense basado en una franquicia Sur Americana que brindara los 



 

 

55

derechos para que sus productos puedan ser explotados en el territorio 

costarricense. 

4.3.4 Objetivos Específicos 

§ Desarrollar una evaluación del negocio considerando aspectos del 

mercado actual, los productos, análisis de la competencia, estrategia de 

importación y área de establecimiento donde se posicionara el primer 

local. 

§ Desarrollo de un análisis de riesgo, costo y rentabilidad basado en la 

franquicia seleccionada, finalizando en la adquisición de la misma 

§ Establecer el negocio de forma legal en el territorio costarricense, 

siguiendo los procedimientos establecidos para dicho caso. 

§ Formalizar los procesos de la organización, desde los principios de misión 

y visión, hasta los procedimientos y programas que se utilizaran en los 

procesos organizacionales 

§ Desarrollar una estrategia de mercadeo siguiendo las normas brindadas 

por la franquicia, la cual ya tiene la base de la estrategia de mercadeo 

§ Establecer un plan de servicio que garantice métricas que permitan 

mejorar la calidad de los servicios y de esta forma, superar a la 

competencia en este ámbito. 

§ Desarrollar un plan estratégico que dirija las acciones en un plazo medio, 

formulando un análisis y definición de objetivos 

§  Desarrollar la estrategia de compra de las mercaderías iniciales para 

poner en marcha el negocio. 
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4.3.5 Entregables 

Los principales entregables son los siguientes: 

• Se desarrollara y entregara un análisis del mercado actual con 

información relevante acerca de la economía, tendencia del mercado y  

consumidor 

• Informe sobre el producto, ofreciendo un análisis de la oferta y demanda 

del mismo y precios con respecto a la franquicia para analizar los 

resultados 

• Documento evaluativo sobre la competencia, sus productos y servicios 

ofrecidos, además información acerca de su perfil de venta y estrategia 

de mercado 

• Informe evaluativo sobre los procesos de importación, costos, servicios y 

tiempos de transportación 

• Documento sobre el análisis del establecimiento, con información 

relevante acerca de los canales de distribución, costo y rentabilidad 

• Informe exhaustivo sobre el costo y rentabilidad de la franquicia 

seleccionada 

• Documento de procesos sobre el plan de servicio a ser implementado en 

el negocio 

• Informe que contemple el plan estratégico de la empresa a mediano plazo 

para evaluar y medir la proyección de los objetivos. 

4.3.6 EDT 

Según  (Gido & P. Clements, 2007) el EDT divide un proyecto en piezas o partes 

manejables para asegurar que se identifiquen todos los elementos necesarios 

para completar el alcance del proyecto. En este se estructuran los trabajos a 
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realizar durante la  ejecución del proyecto de forma organizada, las tareas se 

presentan en niveles descendentes que muestran las tareas de forma más 

detallada. El EDT para este proyecto se presenta en el anexo #2. 

4.3.7 Exclusiones 

Existen ciertas exclusiones debido al ámbito en el cual se desenvolverá el 

negocio y del manejo de información pertinente a una marca establecida en el 

mercado. Las exclusiones son las siguientes: 

• No se describen los procesos legales para la adquisición de la franquicia 

• Se excluye información estratégica de la marca, como el “know-how” que 

pueda brindar el franquiciador. 

• Tramites financieros para la adquisición y puesta en marcha del negocio 

• Los puntos no establecidos dentro de la referencia de los entregables.  

• Formulación exhaustiva de costos se encuentra fuera del alcance de este 
trabajo 

4.3.8 Restricciones 

Diversos aspectos se consideran como parte de las restricciones del proyecto 

relacionado a la implementación de la franquicia, dichas restricciones se 

contemplan a continuación 

• Competencia de mercado podría no brindar toda la información real o 

suficiente 

• Los proveedores extranjeros darán información a un punto limitado, 

cualquier otra información se dará al llegar a un acuerdo monetario los 

cual limitara ciertos datos. 

• Las limitaciones monetarias podrían no garantizar el cumplimiento 

adecuado del proyecto 



 

 

58

• La información de contacto y/o cierta información de la franquicia no se 

brindara en este documento debido a la privacidad que se solicita en una 

negociación de este tipo 

4.3.9 Supuestos 

Los siguientes supuestos se consideran para la realización y puesta en marcha 

del proyecto 

• Se conseguirá el apoyo monetario suficiente para garantizar la finalización 

de los objetivos y entrega de los productos propuestos 

• La marca encargada de la franquicia aceptara los términos para 

comercializar los productos en el territorio costarricense 

• Se conseguirá el establecimiento comercial donde se establecerá el 

negocio inicialmente 

• El proveedor surtirá la mercadería en plazos establecidos menores a 1 

mes con el fin de garantizar la existencia de productos 

4.3.10 Factores críticos de éxito 

Los factores de éxito del proyecto se mencionan a continuación 

• Calidad del recurso humano que produzca el trabajo de manera eficiente 

• Calidad del producto importado que represente la buena marca y refleje 

un aspecto positivo ante el mercado  

• Seguimiento y evaluación de los objetivos para un control eficiente de los 

avances 

• Área geográfica donde el negocio hará su apertura inicial deberá ser el 

adecuado para captar el mercado meta con mayor facilidad 
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• Definición realista de objetivos que garanticen la finalización en el tiempo 

esperado 

• Una economía estable que permita proyectar las finanzas del negocio 

• Confianza de la gente en el mercado que garanticen las ventas estables 

del producto. 

4.4 Gestión del tiempo 

4.4.1 Definición de actividades 

Durante la definición de actividades se realizo una investigación del campo por 

medio de consultas a diversas instituciones costarricenses y personas 

conocedoras del tema con el fin de conocer los pormenores en cuando a la 

constitución de la empresa, leyes, políticas, procedimientos a seguir además de 

los posibles costos en los que se podría incurrir. 

Para el desarrollo del proyecto se estima una duración de 200 días considerando 

los posibles feriados, horario establecido de lunes a viernes y jornada laboral de 

8 am a 5 pm.  Se otorgara a los empleados los feriados establecidos por la ley 

costarricense. De ser requerido la continuación de las labores por motivos 

urgencia, recuperar tiempo, o la entrega de alguno de los productos, se podrá 

optar por laborar el día feriado, sin embargo, esto implica un costo extra dentro 

del presupuesto del proyecto al tener que pagarse la hora laborada a una 

fracción mayor según lo establece el código de trabajo el cual rige las leyes 

laborales del territorio nacional costarricense. Este costo extra no se establece 

dentro de presupuesto en este proyecto. 

En el cuadro #6 se observan las principales actividades, así como una breve 

descripción de cada una de ellas para una mejor comprensión de las labores a 

realizar. 
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Cuadro 6 principales actividades 

Tarea Descripción 

Mercado actual (Evaluación) Evaluación del mercado actual, tendencia del 

  
mercado y consumidor, así como aspectos 
generales del sector 

Producto 

Evaluación del producto, oferta, demanda del 
sector y una evaluación más exhaustiva acerca de 
la franquicia 

Competencia 

Análisis y evaluación de la competencia, productos 
y servicios ofrecidos con el fin de realizar un 
informe para competir contra esos productos y 
servicios 

Importación 
Evaluación del proceso de compra, reglas de 
importación, precios, servicios, tipos de transporte 

Establecimiento 

Análisis del sector donde se localizara el 
establecimiento, canales de distribución, precios y 
adquisición del local 

Franquicia 
Análisis profundo sobre la franquicia, 
considerando costo/rentabilidad 

Registro formal de la organización 
Formalización de la empresa de acuerdo a las 
políticas que establece la ley costarricense 

Planificación del Negocio 
Creación de los principales estatutos de la 
empresa, visión, misión, políticas, estrategias etc. 

Mercadeo 
Formación de estrategias de mercado de acuerdo 
a lo estipulado por la franquicia 

Plan de servicios 

Creación de una estrategia de servicio al cliente 
que permita evaluar y mejorar los servicios 
brindados 

Plan estratégico 
Diseño de un plan estratégico que permita fijar 
objetivos y evaluar el progreso de la empresa 

Mercadería 
Compra, transporte y desalmacenaje del primer 
cargamento de mercadería 

Adquisiciones secundarias 
Compras iniciales de hardware y software 
requerido para el inicio de las labores 

Apertura Apertura oficial del negocio 
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Los tiempos en el cronograma fueron determinados gracias a diversas fuentes 

de información e indagaciones en diversas instituciones relacionadas a los 

eventos en sí. Es claro que todos los países tienen un interés en desarrollar la 

economía por medio de inversiones por lo cual existen diversos documentos 

informativos que facilitan la información comercial para la formación de nuevos 

negocios. Debido a este interés los países ponen a disposición instituciones que 

ayudan en los trámites e información, así PROCOMER y la cámara de comercio 

exterior son parte de estas cadenas de instituciones de las cuales se obtuvo 

información que sentó la base para los tiempos. Además, instituciones 

internacionales como el Banco Mundial, brinda no solo información acerca de los 

tiempos sino también, sobre los tramites a realizar, beneficios, procesos, 

información legal y demás, que también fue utilizada para formal el cronograma 

con sus respectivos tiempos. 

El juicio experto y la experiencia pulieron los datos para dar como resultado  los 

datos finales los cuales se aprecian el cronograma de actividades mostrado en 

el anexo #3. 

4.4.2 Secuencia de las tareas 

Para integrar la relación entre las tareas a realizar se consideraron los recursos 

presentes dependiendo de las habilidades para realizar las labores. La 

secuencia presentada se puede observar en el EDT por medio de la grafica 

organizada de cada tarea representada en elementos jerárquicos que 

representan la sucesión. De esta forma se pueden visualizar los principales 

entregables que contienen los elementos que se deben completar, estos 

elementos internos son entrelazados en una secuencia ordenada, lógica y 

planificada para garantizar el éxito. Se puede observar en la figura #7 como se 

relacionan las tareas; el plan de servicio (1.10)  es la sucesión del conjunto de 

tareas para la realización del mercadeo inicial del negocio (1.9). La secuencia se 

ve reflejada por las tareas enlazadas entre los nodos. 
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Figura 7  Secuencia de tareas en el EDT 

4.4.3 Estimado de recursos para las actividades 

Considerando el tipo de actividad, el tiempo y experiencia requerida se 

asignaron los recursos para cada una de las tareas, de esta forma se completa 
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la estrategia para el desarrollo de las tareas. Para este proyecto se consideran 

los siguientes recursos que brindaran la fuerza de trabajo 

• Patrocinador 

Denominado patrocinador a las personas/entes que buscaran el soporte 

económico necesario para la realización del proyecto. La importancia de este se 

basa en el factor financiero indispensable para proceder con el plan, pago de 

recursos, compra de materiales, productos, franquicia y demás. Este debe estar 

integrado desde el inicio del proyecto y ser informado de forma constante 

durante el transcurso del proyecto. Entre sus responsabilidades se encuentran 

las siguientes: 

o Involucrarse con el equipo, garantizando y proveyendo todo los 

recursos e inversión para desarrollar el proyecto 

o Búsqueda de inversión requerida para la realización del proyecto 

o Soporte al administrador y director del proyecto 

• Director del Proyecto 

Es el coordinador de los esfuerzos de todas las áreas del proyecto sin 

involucrarse en detalles legales o monetarios de forma detallada. Este rol 

administrará la integración, el alcance, tiempo, comunicaciones, riesgos y costos 

del proyecto. Debe comunicar de forma oportuna a los interesados del proyecto 

sobre los avances, planes, riesgos. Entre sus responsabilidades se encuentran 

las siguientes: 

o Planear y verificar la ejecución de las tareas  

o Mantener informado a los interesados sobre el avance del proyecto 

o Responsable del cumplimiento de los objetivos 

o Preparación de informes para elaborar estrategias. 
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o Participación en la realización de presupuestos 

o Control y dar seguimiento al equipo de trabajo  

o Asegurar la incorporación de planes para mitigar los riesgos en caso 

requerido 

o Asegurar la calidad de las tareas 

o Dirigir y servir de líder al equipo trabajo 

o Transmitir motivación al equipo   

o Creación de equipos de trabajo flexibles que se adapten y así 

culminen con éxito los objetivos 

o Identificar y ejecutar planes de acción para la resolución de problemas 

• Administrador de Empresas 

Involucrado en las tareas de carácter administrativa del negocio. Este recurso es 

el soporte del gerente de proyectos sobre las actividades gerenciales 

relacionadas al negocio. Cumple además un factor importante en la formación 

de las estrategias y seguimiento de los objetivo, valorando de forma constante el 

mercado y la relación e impacto de este sobre el proceso que se tiene 

establecido en el plan. Entre sus responsabilidades se encuentran las 

siguientes: 

o Coordinar los recursos humanos bajo su cargo 

o Dirigir actividades propias del negocio 

o Análisis de mercado, producto, competidores 

o Supervisión y aprobación de compras 

o Asegurar que el negocio brinde los servicios de forma apropiada 

o Soporte para la evaluación y plan de acción sobre los avances 
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• Abogado 

Encargado de las relaciones y procesos legales concernientes a la importación y 

distribución de los productos. De igual forma sentara las bases iniciales para la 

formación de la empresa, la cual inicialmente tendrá que ser registrada y 

asociada con la junta directiva que conformara la sociedad representadora del 

negocio. Entre sus responsabilidades se encuentran las siguientes: 

o Garantizar los procesos del negocio acorde al marco legal 

costarricense 

o Realizar procesos legales para la formación de la sociedad 

o Resolución de permisos legales pertinentes para la puesta en marcha 

del plan de proyecto. 

o Encargado de la documentación legal perteneciente al negocio 

o Prestar asesoramiento en cuanto a  derechos y obligaciones de la 

empresa en el ámbito legal 

o Formular contratos y velar por que estos se cumplan 

• Contador  

Relacionado al ámbito de las finanzas, este será el encargado de registrar los 

movimientos afines al flujo de efectivo, además de los movimientos de acciones, 

compra de maquinaria y productos. Deberá de dar seguimiento y aportar 

objetivos estratégicos en el ámbito financiero para mejorar la toma de decisiones 

y guiar las acciones hacia mejores perspectivas financieras. Entre sus 

responsabilidades se encuentran las siguientes: 

o Llevar registros contables 

o Principal recurso en la preparación de presupuestos 

o Realizar informes periódicos de gastos para su evaluación 
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o Preparación de documentación para el pago de impuestos 

o Realización de transacciones monetarias para la compra de 

mercadería 

o Realización de pagos a promovedores, bancos y personal 

• Mensajero 

Encargado básico, pero no por ello de menor importancia debido a la necesidad 

de transportar documentos y productos en un tiempo prudente a sus 

correspondientes receptores para mantener un proceso continuo. Entre sus 

responsabilidades se encuentran las siguientes: 

o Transportar los documentos y productos a sus respectivos receptores 

• Asesor de Mercadeo 

Analizara el mercado actual y facilitara las herramientas requeridas para una 

distribución de la información adecuada al público en general en relación al 

negocio y sus productos, así la publicidad del negocio hacia el mercado local se 

verá relacionada en un incremento en el porcentaje de posibles clientes los 

cuales son la base de los ingresos. Además, deberá alinear la estrategia 

publicitaria con los estándares de la franquicia. Entre sus responsabilidades se 

encuentran las siguientes: 

o Realizar análisis de mercado 

o Elaborar estrategias de negocio para enfocar la publicidad al mercado 

meta 

o Velar que la publicidad se adecue a los estatutos de la marca 

(franquicia) 

o Analizar tendencia de mercados y plantear objetivos 
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• Franquiciador 

Ente que proveerá la marca y productos que se importaran. Deben brindar las 

guías necesarias para la implementación del negocio en el mercado local. Entre 

sus responsabilidades se encuentran las siguientes: 

o Asesoría sobre el mercado y la marca 

o Proveedor de productos 

o Presentar los estándares de la marca y guiar en su implementación. 

o Brindar asesoría en cuanto al servicio, local y venta de producto 

• Vendedor 

Según la perspectiva del negocio, se desea iniciar la estrategia de venta por 

medio de un local inicial, requiriendo así un encargado para ayudar a los clientes 

en la búsqueda del producto de su conveniencia. Un vendedor se colocara en el 

local correspondiente para involucrarse en esta tarea. Entre sus 

responsabilidades se encuentran las siguientes: 

o Asesorar al cliente durante el proceso de compra 

o Incentivar la venta 

o Fomentar la relación con los clientes 

o Carga y despacho de productos 

4.4.4 Cronograma 

Para la realización adecuada de las tareas de forma ordenada y alineada 

basadas en los términos de tiempo y costo se considera el cronograma de 

actividades el cual, especifica la secuencia de las tareas distribuidas de forma 

organizada para alcanzar cada objetivo, igualmente se muestran las 

asignaciones de los recursos a cada tarea. 
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Para el proyecto se establece una fecha inicial del primero de julio de 2010, con 

una jornada laboral de lunes a viernes de 8 a 5, además se excluyen los días 

feriados. El cronograma se presenta en el anexo #3. 

4.5 Gestión del recurso humano 

Un factor base del proyecto se fundamente en el personal que realizara las 

labores dado que de ellos depende el progreso base día con día. De aquí se 

desprende la importancia de una selección adecuada del personal. 

Un personal competente se ve reflejado en la realización efectiva y adecuada de 

las labores, por ende, es indispensable una gestión adecuada del recurso 

concebida a través de estrategias claras para satisfacer las necesidades de los 

requerimientos y alcanzar los objetivos establecidos. 

4.5.1 Perfiles 

Los perfiles del personal que conformarán el proyecto se denotan en el cuadro 

#7 para cada recurso identificado. 

Cuadro 7 Perfiles del personal 

Recurso Cantidad Perfil 

Director de 

Proyecto 

1 Formación apropiada en relación al manejo 

de proyectos, capaz de dirigir, liderar y 

organizar las tareas con el fin de concretar 

los objetivos en el tiempo establecido. 

Abogado 1 Persona con formación profesional en el 

campo legal, preferiblemente relacionado o 

con conocimientos en el campo en que la 

empresa se va a desenvolver (importación y 

venta  de productos) 
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Contador 1 Formación profesional en contaduría general 

que permita llevar las finanzas, presupuestos, 

así como realizar análisis financieros para la 

toma de decisiones y participación en los 

objetivos estratégicos 

Mensajero 1 Formación profesional no requerida, sin 

embargo, es necesario un conocimiento 

sobre el manejo de vehículos en general, así 

como conocimiento de rutas. 

Asesor de 

Mercadeo 

1 Estudios profesionales en publicidad y 

mercadeo requeridos para alinear la 

perspectiva de la empresa a la tendencia 

actual del mercado en cuanto a publicidad y 

organización conforme a los estatutos de la 

franquicia. 

Administrador 

de empresas 

1 Experiencia en el campo de la administración 

de negocios. Debe tener previo conocimiento  

profesional sobre el mercado,  el manejo y 

desarrollo de nuevos negocios. 

Patrocinador 1 Estratega y planificador, deberá tener la 

capacidad de negociar, planear y  organizar 

para buscar la armonía entre los interesados 

y el equipo, además de encontrar la inversión 

y recurso humano requerido para desarrollar 

el proyecto. 

Franquiciador 1 Ente que sedera los derechos de la marca 

para ser explotados en el territorio 

costarricense. 
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Vendedor 1 Deberá relacionarse con los clientes para 

concretar ventas dentro del local comercial 

 

4.5.2 Organigrama 

La estructura jerárquica del equipo se muestra en la figura #8, el cual se basa en 

un esquema que muestra los diferentes roles y sus relaciones entre ellos. 

Patrocinador

Director de 
projecto

Asesor de 
Mercadeo

Contador
Administrador de 

empresas
Abogado Mensajero

Organigrama

Vendedor

 

Figura 8 organigrama 

En el primer nivel se muestra al patrocinador seguido por la representación del 

director de proyecto en el nivel intermedio. En el tercer nivel, el cual es el 

inferior, se aprecian el administrador de empresas, el asesor de mercadeo, 

contador, abogado, mensajero y el vendedor. Estos últimos le reportan al 

director de proyectos. 

4.5.3 Necesidades del personal 

El personal con alto poder de decisión o de alta participación requiere de un 

conocimiento comprobable sobre los reglamentos y procedimientos en relación a 

la incursión en mercados extranjeros para la importación de productos, de esta 

forma, se admite la necesidad para la contratación de un director de proyectos y 
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un abogado relacionados al ámbito, o al menos con los conocimientos 

adecuados para dar guías apropiadas en un tiempo prudente a las necesidades 

que se presenten.  Además de los recursos mencionados anteriormente, es 

necesario que al optar por una franquicia se consideren los estándares que la 

marca presenta y alinearlos en todos los aspectos relacionados a la presencia 

que la empresa reflejara al mercado en general, por consiguiente, es necesario 

la labor de un especialista en mercadeo para alinear y afinar los aspectos de la 

marca. Por su parte el abogado y administrador de empresas deberán tener los 

títulos correspondientes en el área y una experiencia intermedia que garantice 

las operaciones adecuadas en las labores. 

4.5.4 Roles y responsabilidades 

Los roles y responsabilidades se definen para delimitar las tareas  y organizar 

las labores para un adecuado funcionamiento. Cada recurso se encuentra ligado 

a un role dentro de las tareas expuestas dentro del cronograma. Se muestran los 

diferentes tipos de rol en el cuadro #8 y una explicación breve de la función de 

cada uno. 

Cuadro 8 Roles y descripción para la matriz de responsabilidades 

Asignación Rol Descripción 

R Responsable 

Responsable de la realización de las tareas, principal ejecutor. No debería 
existir más 
de un responsable por actividad 

A Autoriza 
Es el encargado de aprobar el trabajo que se realiza, tiene responsabilidad 
sobre este al ser el que realiza la autorización de la tarea 

C Consultado 
Posee información de relevancia para la tarea en cuestión, por lo que es 
consultado para tomar dirección  

I Informado 
Rol al cual se le realiza una comunicación constante de los resultados y 
progreso que presenta la tarea 

P Participa Participa dentro del proceso como rol secundario 

 

En el anexo #4 se muestra en detalle la matriz de roles y responsabilidades. 
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4.6 Gestión de la Comunicación 

Con el fin de lograr un flujo de información adecuado para una respuesta pronta 

y precisa, se mantendrá un proceso ordenado para que la información fluya de 

forma tal que, sea dirigida y recibida por las personas adecuadas en el tiempo 

apropiado. 

4.6.1 Plan de comunicación 

La información presentada en el plan de comunicación tiene como objetivo 

presentar los procedimientos y criterios que definen la forma en que se 

transmitirá la comunicación a lo largo del transcurso del proyecto. Para 

proporcionar la transmisión de la comunicación de forma adecuada es 

imprescindible conocer los elementos y conceptos básicos que intervienen en la 

comunicación: 

• Emisor: Elemento,  persona que emite el mensaje 

• Receptor: Elemento, persona que recibe el mensaje 

• Mensaje: Información que es transmitida a través del canal 

• Canal: Medio por el cual se transmite el mensaje 

Se aprecia que la comunicación es el proceso por el cual se transmiten 

mensajes a través de un medio, estos mensajes son transmitidos por el emisor y 

capturados por el receptor. 

Además existen diversas herramientas y procesos normales que son utilizados 

para facilitar la transmisión de la información, así encontramos reportes y 

procesos que mejoran el intercambio de datos, algunos se muestran a 

continuación. 
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• Informe semanal  

Cada uno de los involucrados genera informes semanalmente a su jefe 

inmediato vía correo o informes impresos para indicar cada aspecto en relación 

al los objetivos logrados durante la semana. Estos a su vez, tomaran toda la 

información para presentar un informe más completo al director del proyecto. 

Dicho informe básicamente informará el detalle del avance de las tareas 

asignadas a cada uno de los miembros de manera que se pueda obtener una 

métrica de rendimiento según avance. El esquema del informe semanal se 

aprecia en el anexo #5 

• Informe Mensual 

De la misma forma para le entrega de informes semanales, cada uno de los 

miembros de equipos presentará un informe mensual al gerente de proyecto, 

quien a su vez emitirá un informe global. No obstante, y a diferencia de los 

reportes semanales, este informe irá más enfocado a medir el rendimiento del 

proyecto y su impacto en cuanto a costo, tiempo y desempeño del mes en 

cuestión, con un resumen de tareas finalizadas y las completadas, problemas 

encontrados y la forma como se resolvieron. Además se incluirá en el informe un 

pronóstico de avance para el mes siguiente. El esquema del informe semanal se 

aprecia en el anexo #6 

• Minutas  

Hace una referencia de los puntos conversados en las secciones de grupo 

mantenidas durante la duración del proyecto permitiendo llevar un histórico de 

los puntos conversados, así como de los responsables, riesgos y tareas a 

realizar y discutir posteriormente. En cada reunión en la cual el grupo de trabajo 

se integre para discutir algún tópico, se deberá llenar la minuta con todos los 

puntos discutidos y debe ser distribuida a todos el equipo de trabajo justo 

después de finalizada la sesión, de esta forma todo el equipo estará enterado de 

los temas y planes de acción posteriores. El formato de la minuta se adjunta en 

el anexo #7 
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• Proceso de Resolución de Disputas 

Ante cualquier situación que genere un desacuerdo entre los miembros de 

equipo o entre diferentes equipos de trabajo, se procederá a discutirlos 

directamente con el director del proyecto convocando a una reunión para buscar 

la mejor solución ante el problema. Igualmente le corresponderá directamente al 

director del proyecto resolver cualquier disputa que se genere con los agentes 

externos, ya sea el franquiciador, instituciones del gobierno, instituciones 

privadas entre otros. El director del proyecto tendrá el soporte dependiendo del 

área en el cual se resuelve la disputa, es decir, si la disputa está  relacionada a 

los términos legales con la franquicia, el abogado brindara el apoyo 

correspondiente; de la misma forma se obtendrá apoyo del contador si el caso 

fuera por asuntos monetarios. 

• Proceso de Escalamiento  

Es el proceso a seguir para escalar los problemas que se encuentran dentro del 

proyecto ya sean sobre de temas financieros, legales u operativos. En caso de 

que no se pueda buscar una solución entre los mismos recursos que se 

encuentran con la disyuntiva o que sea una situación donde implique tomar una 

decisión fuera del alcance de los encargados, se escalará directamente el 

gerente del proyecto, patrocinador o incluso inversionistas de ser requerido. 

4.6.2 Comunicación interna 

Presenta los criterios para canalizar la información con el equipo de trabajo en el 

cual se define las relaciones entre los recursos bajo las relaciones laborales e 

interdependencia a nivel de información requerida para completar las tareas que 

tienen sobre su responsabilidad. En el cuadro #9 se puede observa la matriz de 

comunicación interna la cual muestra aspectos de gran importancia durante la 

comunicación como el mensaje, emisor, medio utilizado, frecuencia con la que el 

mensaje debe ser enviado y el receptor, dejando en claro la forma en que esta 
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se debe de realizar y quiénes serán los responsables durante la transmisión de 

información. 

Cuadro 9 Matriz de comunicación Interna 

Mensaje Emisor  Medio Frecuencia Receptor  

Avance del 
proyecto (informe 
semanal) 

Dir. de 
proyecto 

Reporte 
escrito Semanal 

 
Patrocinador 

Balances 
contables Contador 

Reporte 
digital Quincenal 

Dir. de proyecto, 
Administrador, 
 Patrocinador, 

Inversionistas 

Análisis de 
mercado Administrador 

Reporte 
digital 

Al finalizar  
análisis Dir. de proyecto 

Reporte 
Evaluación 

Administrador 
Reporte 
digital 

Al finalizar  
evaluación Dir. de proyecto de producto 

Plan de servicio Administrador 
Reporte 
digital 

Al finalizar 
plan Dir. de proyecto 

Plan estratégico Administrador 
Reporte 
digital 

Al finalizar 
plan Dir. de proyecto 

Diseños del local Franquiciador Digital 
Al adquirid 
franquicia Dir. de proyecto 

Contratos Abogado 
Documentos 
impresos 

Al formalizar 
empresa Dir. de proyecto 

Minutas 

Dir. de 
proyecto o 
encargado de 
reunión  Email 

Justo 
después de 
cada reunión 

Todos los  
involucrados en  
dicha reunión 

Reunión de status 
Dir. del 
proyecto Presentación Semanal Recursos del proyecto 

Reunión de inicio 

Dir. de 
proyecto, 
patrocinador Presentación 

Al inicio del  
proyecto Recursos del proyecto 

Reunión de cierre 

Dir. de 
proyecto, 
patrocinador Presentación 

Al final del  
proyecto Recursos del proyecto 

Informe Mensual Dir. de 
proyecto 

Reporte 
escrito Mensual Patrocinador 
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4.6.3 Comunicación externa 

Se refiere al flujo de información hacia los agentes externos. La importancia de 

este trasciende en la relación con el medio en el cual el proyecto se 

desenvuelve, para alcanzar una armonía con los entes que son impactados por 

el proyecto y que de igual forma pueden impactar el transcurso del proyecto.  La 

matriz de comunicación externa mostrada en el cuadro #10 refleja la forma de 

comunicación que se utilizara a nivel externo mostrando los aspectos generales 

de dicha comunicación como son el mensaje, emisor, receptor, etc. 

 

Cuadro 10 Matriz de comunicación Externa 

Mensaje Emisor  Medio Frecuencia Receptor  

Solicitud de  
información a 
proveedor 

Dir. de 
proyecto 

Vía 
telefónica, 
email 

Según 
requisito Franquiciador 

Información 
financiera de  
proyecto 

Dir. de 
proyecto 

Reporte 
digital Quincenal Inversionistas 

Consulta y 
 solicitudes a  
instituciones 

Dir. de 
proyecto, 
Contador, 
Abogado, 
Administrador, 
Mercadeo 

Presentación  
personal, 
Email, 
Teléfono 

Cuando se 
requiera la 
información 

Institución  
correspondiente 

Avance del 
proyecto (informe 
semanal) 

Dir. de 
proyecto 

Reporte 
escrito Semanal Inversionistas 

Informe Mensual 

Dir. de 
proyecto 

Reporte 
escrito Mensual Inversionistas 
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4.6.4 Distribución de la información 

La distribución se llevara a cabo por diferentes medios escritos físicos, pero 

principalmente medios digitales para agilizar el tiempo de respuesta. Los medios 

físicos serán exigidos en caso de requerirse firmas en los documentos que 

permitan legalizar la información, proceso, contrato. 

4.7 Gestión de riesgos 

Los riesgos según el Project Management Institute (2008) es un evento o 

condición incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo menos uno de los 

objetivos del proyecto lo cual implica amenaza y daños en los sistemas 

previamente planeados y desarrollados, los cuales lleva el plan del desarrollo. 

En casos negativos las probabilidades de pérdidas son considerables.  

Por el contrario, existen situaciones en las cuales los riesgos son factores 

positivos que brindan oportunidades de desarrollo y mejoras, estos claramente 

deben ser explotados para optimizar los aspectos positivos del desarrollo, ya sea 

en tiempo, presupuesto, recurso humano y cualquier otro punto que genera su 

actividad atreves del proyecto. 

Difícilmente se puede incorporar el proyecto en un sistema centrado sin 

planeación estratégica de riesgos sin que estos ocurran. Es inevitable la 

actuación de factores externos no contralados por la organización interna, los 

cuales intervienen de forma negativa o positiva el desarrollo normal de las 

actividades. Cada riesgo asociado a una etapa afecta los entregables globales, 

hay que recordar que aun cuando el proyecto se desglosa en diversos 

entregables, estos son entrelazados los unos con los otros formando en conjunto 

el objetivo principal, es así, que indiferentemente de la etapa en la que se 

encuentra el proyecto o el producto que es afectado por un factor, el objetivo 

final puede ser afectado de igual forma, esto refleja la gran importancia de un 

análisis previo y manejo adecuado de las condiciones internas y externas no 

contempladas dentro de la planeación normal del proyecto. 



 

 

78

Para efectos de este trabajo se definirán los riesgos y forma de mitigar el factor 

cuando estos son negativos, por el contario si estos son positivos, buscar los 

planes de acción para tomar ventaja de la situación. Se deben minimizar los 

riesgos a tal punto que cada amenaza tenga un plan de acción alineado.  

Ante la inminente aparición de riesgos existen dos enfoques enumerados a 

continuación: 

• Estrategias reactivas: Son aquellos planes de acción que se dan cuando 

ocurre el riesgo, evaluando y trabajando sobre una estrategia cuando el 

riesgo está en proceso, tomando las medidas correctivas del caso. Estas 

estrategias no son aconsejables ya que indiferentemente del caso y de la 

respuesta rápida, siempre tendrán un impacto en el proyecto generando 

perdidas en tiempo, costos etc. 

• Estrategia proactiva: Se refiere a una planeación por anticipado de los 

eventos con una probabilidad de ocurrencia. Para ello se realiza una 

evaluación y planificación previa por medio de la gestión de riesgos 

brindando un panorama claro de las situaciones y planes de acción 

anticipados para ejecutar en caso de que la situación se presente. Esta 

estrategia además permite reducir la posibilidad de ocurrencia de impacto 

sobre el proyecto. 

Para este proyecto se utilizara el segundo enfoque el cual planea por anticipado 

las situaciones, siendo este el más beneficioso para el proyecto, garantizando un 

mejor desempeño de los trabajos según lo establecido en el plan inicial. 

4.7.1 Planificación 

La planificación es parte del desarrollo de gestión de riesgos en el cual se 

especifica cómo se va a realizar dicha gestión, en esta se incluye  la 

metodología, los roles, responsabilidades y categorización entre otros. 
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4.7.1.1 Metodología 

La base para esta gestión se formo a través de la adquisición de información por 

medio de diversas áreas e información sobre otros proyectos similares. El 

conjunto de información compilada es utilizada como referencia base para 

formar una estrategia que permita organizar los procesos de identificación y 

mitigación de riesgos negativos. Es necesario el seguimiento adecuado de los 

resultados obtenidos para dar un adecuado control y manejo de las situaciones 

en un tiempo prudente, siguiendo el plan de trabajo establecido durante la 

planificación del proyecto. 

4.7.1.2 Roles y Responsabilidades 

Se define para el proyecto el siguiente conjunto de recursos los cuales brindaran 

el apoyo necesario para la gestión de riesgos. En conjunto estos serán los 

encargados de dar el soporte y brindar una respuesta oportuna en el caso de 

que un disparador de riesgo se active. El cuadro #11 muestra esta estrategia de 

responsabilidades ante los riesgos clasificados por actividad. 
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Cuadro 11 Roles y responsabilidades definidas 

para la gestión de riesgos 

Actividad Responsable Roles Secundarios Descripción 

Plan de gestión de 
Riesgo  
del proyecto 

Gerente de 
Proyecto Equipo de Proyecto 

Definición de las estrategias a  
a concretar para la 
administración de riesgos 

Definición de la 
metodología  
a utilizar durante la 
gestión 

Gerente de 
Proyecto Administrador 

Definición de los 
procedimientos  
para la definición, manejo y 
control de los riesgos 

Formación del equipo 
de  
gestión de riesgos 

Gerente de 
Proyecto Administrador 

Equipo encargado de llevar a 
cabo 
la gestión de riesgos 

Valoración del área 
de  
desarrollo para 
identificación de 
riesgos 

Gerente de 
Proyecto Administrador 

Valoración del ambiente en el  
cual se desarrolla el proyecto, 
para considerar los aspectos 
externos  

Identificación de 
riesgos  

Gerente de 
Proyecto Equipo de Proyecto 

Expone los riesgos 
encontrados que pueden 
impactar la planificación 
establecida del proyecto 

Valoración del riesgo 
Gerente de 
Proyecto Equipo de Proyecto 

Considerar cada riesgo 
identificado para su posterior 
priorización 

Priorización de 
riesgos  
encontrados 

Gerente de 
Proyecto Equipo de Proyecto 

Evaluar cada riesgo y priorizar 
según porcentaje de impacto 

 Plan de mitigación 
sobre  
los riesgos 

Gerente de 
Proyecto Administrador 

Elaborar los procesos y planes 
de acción para gestionar cada 
riesgo 

Seguimiento y 
control 

Gerente de 
Proyecto Administrador 

Manejo constante sobre el 
plan para garantizar la 
identificación y mitigación de 
riesgos 

 



 

 

81

4.7.2 Categorías 

Con el fin de organizar y identificar adecuadamente todos los aspectos que 

integran el proyecto y producir a partir de allí una serie de riesgos organizados 

dependiendo de los aspectos que influyen las tareas, se presenta la siguiente 

grafica mostrando en orden jerárquico los diferentes fuentes de los riesgos, 

dando una mejor visión y entendimiento de estos. Como lo muestra la figura #9, 

las categorices se ven separadas en internas, externas, industria y 

administración, estas contienen los diferentes aspectos que pueden presentar 

los riesgos. 

 

Figura 9 Desglose de categorías para los riesgos 

4.7.3 Identificación 

Es necesario identificar los riesgos del proyecto los cuales pueden impactar la 

planificación expuesta, además de las situaciones positivas que pueden generar 

oportunidades que mejoren la situación actual. Para determinar los planes de 

acción se identificaron los siguientes riesgos para el proyecto expuesto: 

• No se encuentre puntos de inversión para financiar el proyecto 
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• No se encuentre o no se pueda adquirir el local adecuado de acuerdo a 

las especificaciones del franquiciador 

• El proveedor no despacha los productos a tiempo generando una demora 

en la entrega 

• Las instituciones costarricenses no brinden los permisos pertinentes para 

establecer el negocio en el tiempo estimado 

• Incremento de la divisa (dólar) que afecte presupuesto negativamente 

• Renuncia de alguno de los recursos, despido o incapacidad ocasionando 

un retraso en las actividades 

• Subestimación del tiempo estimado para la finalización del proyecto 

• Trámites engorrosos de aduanas 

• Perdidas de productos durante transporte 

• Problemas de comunicación con proveedor debido a diferencias horarias 

• Presupuesto sobregirado generando un faltante para la finalización de 

ciertas tareas 

• Cambios en las clausulas iniciales entre franquiciador y franquiciado 

• No se contemplan todos los requisitos requeridos para concretar el 

negocio legalmente 

• Comunicación inadecuada entre los miembros del equipo generando 

interpretaciones incorrectas sobre la información 

• Conflictos internos entre los miembros del equipo que mermen los 

progresos 

• Incapacidad de alguno miembro de realizar las tareas asignadas por 

desconocimiento 
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• Tiempo de entrega afectado por el transportista generando retraso en la 

entrega 

4.7.4 Análisis de Riesgos 

Es necesario enfocar los esfuerzos en los riesgos de mayor prioridad, siendo 

estos los de mayor impacto sobre el progreso establecido. Al entender los 

riesgos se toma una base exponiendo su nivel de influencia y probabilidad, el 

resultado de esto nos da una clara ruta de los aspectos a considerar y controlar 

con más cautela durante el desarrollo del proyecto.  

El análisis cualitativo es el que nos muestra esta información de gran 

importancia al servir de guía para controlar los aspectos de mayor grado de 

forma apropiada. A continuación se muestra el cuadro #12 especificando los 

rangos de probabilidad e impacto a utilizar para valorar cada uno de los riesgos. 

Cuadro 12 Clasificación de probabilidad e impacto 
de los riesgos 

 

Descripción  Descripción Valor 

 Probabilidad 

Muy Baja Menos de 10% 
Baja De 11% a 24% 
Media De 25% a 75% 
Alta De 76% a 90% 
Muy Alta Más de 90% 

  

Impacto 
Bajo 

Impacto aceptable con 
costo  
menor a 20% 

Moderado 
Costo mayor a 20% pero  
menor a 50% 

Critico Costo mayor a 50% 
 

El análisis completo por cada riesgo se muestra en el anexo #8. En este se 

puede apreciar el impacto global de 11%, el cual determina el porcentaje de 
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impacto general considerando cada uno de los riesgos identificados. El valor a 

pesar de no ser tan alto debe ser considerado y no subestimado, ya que los 

rumbos de acción pueden ser variados y este valor puede ser incrementado  

debido a diversos aspectos. 

4.7.5 Planeación de respuesta los riesgos 

La estrategia de gestión de riesgos tiene como objetivo principal entender cada 

uno de ellos y de esta forma proyectar planes de acción para garantizar al 

mínimo posible el impacto que pueda afectar el progreso continuo de los 

avances en las labores. 

Considerando el costo-beneficio para cada estrategia a partir de los diversos 

parámetros de impacto anteriormente mencionados, se brinda a continuación 

una serie de parámetros a considerar para manejo de los riesgos. 

Estrategias para riesgos negativos: 

• Evitar: Determina el cambio de las estrategias con el fin de evitar que el 

riesgo se presente. En este caso se pueden cambiar los objetivos y 

reducir requerimientos los cuales obedecen a el disparador del riesgo 

• Transferir: El riesgo es transferido a un tercero no involucrado 

directamente en el proyecto, por medio de cambios en los aspectos 

contractuales, garantías, seguros etc. 

• Mitigar: Aspecto utilizado para minimizar la probabilidad de ocurrencia por 

medio de cambios en diversos aspectos relacionados a los iniciadores del 

riesgo, además de acciones anticipadas que generen una estabilidad 

apropiada que minimice la ocurrencia o el impacto 

• Aceptar: Existen factores inesperados o incontrolables que se pueden 

suscitar generando un impacto indeseado sobre el proyecto en cuyo caso 

existen ocasiones en las que hay que asumir el riesgo aceptando el 

impacto. Estos casos llegan a ocurrir cuando no se encontraron 
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alternativas al caso. Ciertamente el impacto afectara la planificación por lo 

que es necesario informar al equipo de trabajo sobre el impacto. 

Estrategia para riesgos positivos: 

• Explotar: Realizar planes de acción para aumentar las oportunidades de 

que el riesgo positivo se concrete, de esta forma, alcanzar el potencial 

que este conlleva consigo 

• Compartir: Contempla el compartir el riesgo con un ente más 

especializado que pueda explotar el riesgo de una mejor forma y así 

mejorar la oportunidad de una mejor manera. 

• Mejorar: Aumentar la capacidad en los riesgos positivos, incrementando 

la posibilidad de ocurrencia de estos. Maximiza los recursos para que se 

dé la posibilidad de que los riesgos positivos se den. 

• Aceptar: En cado de que un riesgo positivo se presente, adoptarlo para 

tomar ventaja de los beneficios que este puede traer consigo. 

La matriz del análisis puede ser visto por completo en el Anexo #9 
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5. Conclusiones 

 

• A través de la realización de este documento se pudieron apreciar 

diversos aspectos considerables para la realización del plan. Es 

apreciable el resultado positivo que el alcance de un plan de proyecto 

otorga al desarrollo en sí, generando un panorama global de los aspectos 

a realizar en cada paso. Se establecieron límites a las tareas evitando 

aspectos irrelevantes, cuestionables o incluso fuera de las capacidades 

actuales del desarrollo por diversos motivos, impidiendo llevar el alcance 

a espacios no factibles. El alcance permitió desarrollar una propuesta 

factible dentro de los límites establecidos, realizables según lo planificado 

y propuesto posteriormente en el cronograma de actividades. 

• La capacidad de integrar cada tarea en un conjunto aplicable dentro de un 

tiempo establecido, se formo a través de la implementación de un EDT, 

formando posteriormente un cronograma el cual nos indico un tiempo 

aproximado de finalización de 200 días considerando horarios accesibles 

en una jornada diurna dentro del marco legal costarricenses, también 

considerando los días feriados.   

• Para la evaluación de las tareas y tiempo se tomaron en cuenta aspectos 

recopilados de diversas instituciones especializadas en negocios, así 

como entidades que tramitan aspectos afines a las normas costarricenses 

en relación a proyectos de negocio, implementación de empresas, 

importaciones etc. Sin embargo, cabe recalcar que existen numerosas 

variables que pueden afectar el proceso establecido y expuesto en este 

trabajo en materia de trámites, reglamentación y secuencia de tareas. 

Aspectos como cambios en políticas, leyes internacionales, mercados 

cambiarios entre otros, son parte de los posibles aspectos variadores de 

lo establecido. 
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• Se estableció un estimado para la finalización del proyecto al 7 de Marzo 

del año 2011 tomado como referencia los recursos disponibles y todos los 

aspectos relacionados a los trámites y normas que se establecen para la 

apertura del negocio.  

• Se expusieron aspectos generales de la economía, evaluando el mercado 

actual costarricense,  principal base de un buen establecimiento 

financiero a través de un negocio. La crisis global suscitada desde años 

anteriores genero grandes contrastes en las economías nacionales e 

internacionales que culminaron en grandes pérdidas monetarias, perdidas 

de negocio e incrementos en desempleo impactando los negocios al 

generar una desconfianza en el consumidor. Estas grandes pérdidas 

incrementan el riesgo en el establecimiento de nuevos negocios, por lo 

que se estudiaron algunos aspectos importantes para validar este riesgo.  

Es de apreciar un incremento en el índice de la economía costarricense lo 

que denota la evolución de esta durante el año actual de 2010, en 

paralelo a este aspecto positivo  se proporciona una mejora en el empleo 

y un positivismo global en los empresarios en cuando a la recuperación 

económica y por consiguiente una valoración incremental en los puestos 

de trabajo ofrecidos a los costarricenses. 

• Los aspectos de reactivación económica que se viven actualmente se ven 

reflejados en los índices de importación y exportación ofrecidos al sistema 

de mercado costarricense, mejorando ambos aspectos durante el actual 

año 2010 en comparación con las estadísticas presentadas durante el 

año anterior en donde la economía y los índices monetarios decayeron 

considerablemente. Este aspecto argumenta el positivismo financiero 

tanto de empresas nacionales que exportan, así como extranjeras que 

importan, claro reflejo de la mejora no solo a nivel nacional sino además 

internacional. 

• El consumidor, el cual es la base de los ingresos en los negocios, 

recupera cada día la confianza al consumo gracias a los aspectos 
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anteriores mencionados en cuanto a la economía a nivel global. Entre 

mayor sea la confianza en el consumidor, mayor el beneficio para los 

nuevos negocios que verán una estadística positiva en el nivel de ventas 

gracias al consumismo. 

• Existen normativas que rigen los aspectos transaccionales entre 

diferentes países, estos se encuentran ligados a los trámites de 

importación/exportación y deben considerarse con la gran seriedad al ser 

la base de los costos no solo en precio sino también en responsabilidades 

entre las partes que realizan las transacciones.  En este trabajo se 

expresan todas las normas sin llegar a una selección, debido a la 

negociación que se requiere entre el franquiciado y el franquiciador para 

llegar a un acuerdo y elegir la óptima que garantice un acuerdo ganar-

ganar entre ambas partes. 

• Se genero una secuencia de tareas expresadas en forma lógica validando 

los tiempos expuestos y recursos utilizados.  La definición de cada tarea 

se formulo a través de la exposición de los aspectos importantes que se 

deben concretar para legalizar un negocio en el territorio costarricense, 

evaluar su factibilidad a través de un análisis más profundo del mercado, 

y por último la adquisición de la base del negocio, la cual establece la 

franquicia seleccionada para acoplar a nuestro mercado. Aspectos en la 

secuencia de las tareas y limitantes pueden varias a través del tiempo 

debido a nuevas reglas o cambios de estrategia que la franquicia, al ser 

un ente externo quiera modificar, lo cual es un punto clave al considerar si 

la implementación no se inicia en un futuro próximo. 

• El recurso humano a utilizar se selecciono tomando en consideración la 

capacidad  por medio de los conocimientos en el campo a desempeñar y 

en muchos casos de una experiencia que mejore el redimiendo y asegure 

las buenas propuestas y mejoras durante el desarrollo. Los diferentes 

recursos se relacionan a las principales tareas a realizar durante el 
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proyecto, asegurando en gran parte un desarrollo sin contratiempos y 

ejecutado bajo lo establecido inicialmente. 

• Cada aspecto con los recursos relaciona un intercambio de datos entre 

ellos para lo cual se formalizo el proceso de comunicación. Este proceso 

debe ser respetado y claramente compartido entre cada miembro del 

equipo antes de iniciar las labores, asegurando un entendimiento del tipo 

de información y como será entregada durante el lapso de tiempo 

establecido para el proyecto. La comunicación es fundamental para el 

seguimiento adecuado de los avances, captura y control de riesgos, 

facilitando la proyección de las acciones para un agregado en la eficiencia 

de las tareas. 

• Se presento un plan interno y externo que sienta una base sobre los 

elementos principales en la comunicación, el mensaje, emisor, medio, 

frecuencia y receptor, presentados en matrices garantizando una 

transmisión fluida de datos y otorgando responsabilidad sobre los 

recursos. La comunicación externa además, permite a los diversos 

interesados tener la información presente sobre el proyecto y los avances 

sobre las tareas. Cada información es enviada a quien corresponde. 

• Durante el desarrollo del proyecto se establecieron los diversos 

interesados divididos en internos y externos y se realizo una priorización a 

través de un análisis de la información mantenida hasta el momento, lo 

que permitió brindar una estrategia y priorización de cada uno de los 

entes interesados en el proyecto, considerando los más importantes y 

críticos por su interés, poder de decisión o impacto dentro del proyecto. 

Dicha división permite ampliar la relación y enfocar los esfuerzos en las 

áreas más importantes considerando los entes con más dominio. 

• El impacto de diversos factores no pronosticados, entes externos que 

varían constantemente entre otros factores, afectan el desarrollo del 

proyecto. De esta forma, se desarrollo una estrategia de riesgos la cual 
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brinda un esquema de los principales campos posiblemente afectados por 

estos factores que alteran los procesos. La planificación de riesgos 

permite dejar claro los pasos a seguir en caso de presentarse un 

determinado aspecto no contemplado dentro del plan inicial, generando 

posibles alteraciones irregulares que podrían de una u otra forma 

disminuir las posibilidades de éxito en la entrega del producto final. 

• Para minimizar la posibilidad de impacto negativo y aumentar la 

posibilidad de riesgos positivos se identificaron un total de 17 riesgos 

negativos además de 7 riesgos positivos que sirvan para explotar 

posibilidades de mejora durante el proceso de desarrollo. 
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6. Recomendaciones 

Existen algunos aspectos a considerar como parte de las recomendaciones a 

tener presente para la realización de este proyecto, los cuales se exponen en la 

siguiente sección: 

• Durante la realización de los estudios y análisis que relacionan algún 

aspecto con la economía o mercado costarricense, es importante referirse 

y evaluar las variables financieras. Los estudios de mercado, producto, 

competencia, rendimiento, entre otros, conllevan evaluaciones profundas 

de mercado que varían constantemente y constan de diversos entes y 

factores que impactan y cambian de manera drástica en relación a las 

variables de oferta, demanda, economías globales, transacciones 

internacionales etc., lo cual los hace un punto de gran cuidado. Por lo que 

se recomienda realizar un control y seguimiento constante de todos los 

aspectos relacionados a la economía global que brindaran una base de 

entendimiento que mejorara las reacciones ante los eventos cambiarios, 

formulando planes de acción en momentos requeridos evitando así, 

desfases monetarios no deseados. 

• Se recomienda la evaluación posterior del proyecto a atreves de un post-

mortem el cual evaluara el desarrollo durante todas las etapas 

concretados a través de los resultados que se obtuvieron. Igualmente, se 

obtendrá una referencia histórica que será de gran utilidad para futuros 

planes de acción que contengan aspectos similares de desarrollo. Más 

aun, formara una base de aprendizaje de aspectos positivos y negativos 

que brindaran guías para el equipo de trabajo para mejorar los aspectos 

que no se pudieron lograr de forma exitosa.  

• Como parte del proyecto se estableció una base de 17 riesgos negativos 

y 7 positivos para cubrir los aspectos más relevantes que pueden 

impactar negativa o positivamente el proyecto, sin embargo, hay que 

considerar que esto no cubre las diversas situaciones que se pueden 
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presentar,  por lo que se recomienda mantener un estado de control y 

seguimiento constante sobre los factores internos y externos que pueden 

impactar, con el fin de capturar de forma conveniente y anticipada estas 

situaciones y así actuar de la mejor manera según corresponda. 

• Se recomienda evaluar y negociar los aspectos de infraestructura, 

branding y mercadeo que la franquicia dispone a sus franquiciados. Este 

punto de información no es brindada hasta formalizar un acuerdo, por lo 

que es un espacio sin analizar y que puede influir en la forma de 

comercializar, además de los costos asociados a todos los aspectos 

generales que la marca espera como estándar para alinear las directrices 

en conformidad con la casa matriz.  

• Es recomendable aprovechar y saber basar las rutas de negocio por 

medio del conocimiento que la franquicia va a poner a disposición al 

nuevo negocio. El franquiciador lleva más de 20 años en el mercado raíz, 

lo cual garantiza una vasta experiencia que puede y debe ser 

aprovechada por el equipo de trabajo para mejorar el servicio y 

rentabilidad de las transacciones, conjuntamente de tomar como 

referencia dicha experiencia para reflejar un aspecto de confiabilidad al 

cliente. 

• A pesar de ser requerido optar por varios de los elementos y normas que 

la franquicia impone, hay que considerar que pueden haber aspectos no 

validos dentro de nuestro territorio. La franquicia basa sus transacciones 

comerciales en América del Sur, las cuales por razones de normas, 

diferencias económicas y de comercio manejan los negocios de diferente 

forma a la conocida en Costa Rica, dicho lo anterior, se recomienda 

exponer y negociar estos aspectos previo a la formalización de la 

contratación entre ambas partes y así, evitar diferencias futuras que bien 

se pueden solucionar por la vía de un mutuo acuerdo. 
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• Los incoterms brindan las normas, rigen los costos y responsabilidades 

de ambas partes. El incoterm será seleccionado y negociado previo a la 

formalización de la contratación, por lo que es recomendable considerar y 

evaluar este punto antes de realizar la formalización correspondiente. 

• Debido a la complejidad del proyecto, la cantidad de trámites que conlleva 

y la integración de diferentes mercados y economías, se recomienda 

prestan constante atención a cualquier cambio en normativa, trámites, 

procesos y mercados entre otros, que pueden variar de forma 

considerable los requerimientos y por ende los tiempos, recursos y 

costos. 

• Evaluar los tiempo en conjunto con el equipo de trabajo cuando este se 

integre al proyecto, con el fin de garantizar tiempos más realistas basados 

en las recomendaciones del personal que trabajara directamente en cada 

entregable. 
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Anexos 

 Anexo #1 Acta (Charter) de Constitución del Proyecto 

INFORMACIÓN PRINCIPAL Y AUTORIZACIÓN DEL PROYECTO 

Fecha:  
25/02/10 

Nombre de Proyecto:  
Plan de proyecto para la implementación de una 
franquicia importadora y proveedora de productos 
elaborados en cuero fino, fijadas para un Mercado 
medio-alto y alto 

Áreas de conocimiento: 
Alcance – Tiempo – Recursos 
Humanos – Comunicación – 
Riesgos 

Área de aplicación:   
Sector: mercantil 
Actividad: Importación y venta de 
productos de cuero  

Fecha de inicio del proyecto:  
01/07/10 

Fecha tentativa de finalización del 
proyecto:  07/04/11 

Objetivos del proyecto: 
General: 
 
Elaborar un plan de proyecto que contenga la información y acciones 
necesarias   para la ejecución de  forma planificada y ordenada  de una 
franquicia dedicada a la importación y venta de productos a base de cuero, en 
el territorio costarricense, considerando las guías y mejores prácticas 
presentadas en el PMBOK del Project Management Institute (PMI).  
 
Específicos: 

§ Elaborar un alcance de proyecto, principales entregables, asunciones, 
limitaciones, definición de tareas, EDT que permita tener una clara visión 
de las labores a realizar en el proyecto y de esta forma controlar los 
objetivos. 

§ Realizar un análisis del entorno global, consumidor y competencia para 
reconocer el ámbito en la cual el negocio va a trabajar, así con el fin de 
conocer la viabilidad de la empresa. 

§ Definir las actividades con sus respectivos estimados de tiempo para 
cada tarea del desarrollo del proyecto que precisen los productos 
entregables en cada fase del plan.  

§ Desarrollar un plan de responsabilidades para delimitar el rol de cada 
recurso involucrado en el proyecto, eliminando la repetición indebida de 
actividades que generan gasto en tiempo y costo, esto por medio de la 
utilización adecuada y planificada de los recursos. . 

§ Desarrollar una estrategia de comunicación que garantice el flujo 
adecuado y pertinente de la información para evaluar las oportunidades 
y deficiencias en un tiempo oportuno, definiendo las necesidades de 
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información para cada recurso del proyecto. 
§ Realizar un análisis de los interesados del proyecto para mejorar los 

aspectos de confiabilidad y compromiso con los entes que influyen e 
impactan con sus decisiones al proyecto, determinando las expectativas 
de cada uno sobre el proyecto y su variable de impacto sobre este 
mismo. 

§ Desarrollar una estrategia de respuesta de riesgos para la 
administración de eventualidades negativas que puedan impactar directa 
o indirectamente los resultados deseados del proyecto o la ejecución del 
mismo, evaluando y enfocando cada actividad hacia una incertidumbre 
reducida. 

Descripción del producto y entregables:  
 
Una estrategia para la implementación de una franquicia dedicada a la 
importación y venta de productos a base de cuero, provenientes de un mercado 
en el cual la calidad de dichos productos es bien conocida como lo es 
Suramérica. El resultado del trabajo se verá a través del análisis de las tareas a 
realizar para la formación de dicha organización, considerando diversos 
aspectos del mercado local costarricense y sus reglas en cuando a la 
importación de productos provenientes de la región mencionada anteriormente.  
 
Así, la diversa información compilada brindara las directrices durante los 
procesos de implementación del proyecto; las actividades, tiempos, líneas de 
comunicación, responsabilidades; que servirán de guías y medición de avances 
y por ende una herramienta para tomar decisiones para mejorar las 
operaciones durante su implementación. Cabe destacar que debido al estado 
variante de la economía, también se brindara información base para conocer el 
mercado con el fin de estructurar  objetivos acorde al nicho en el cual se 
desenvolverá el negocio  
El resultado final se verá reflejado en un documento formal que presenta el 
plan de proyecto para la implementación de la franquicia, la cual es la base 
para la ejecución y alcance de los objetivos.  
Necesidad del proyecto:  
Actualmente los negocios costarricense no brindan muchas opciones 
reconocidas relacionadas al producto que se desea importar, esto genera una 
oportunidad para bríndale al mercado costarricense una elección diferente a las 
opciones ya existentes, de las cuales muchas no son conocidas o no están 
explotadas de la mejor forma. De esta manera, la entrada de una marca 
reconocida internacionalmente y de alta calidad, ofrecerá un cambio y una 
nueva opción fresca, de la cual los consumidores potenciales se verán 
atraídos. 
Además, se desea aprovechar las ayudas que actualmente se brindan a los 
nuevos empresarios. Las instituciones costarricense a pesar de no se las más 
ágiles en trámites administrativos para la formación de empresas, brindan 
centros de ayuda y profesionales para accesoria, esto permite incrementar la 
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facilidad en el establecimiento de la organización en el ámbito local, por medio 
de estímulos, capacitaciones y guías que en la actualidad se puede utilizar para 
establecerse localmente.  
Justificación de impacto: 
Se desea brindar una opción fresca en el mercado que sea atractiva a los 
consumidores. El negocio creara una fuente de trabajo e ingreso que 
beneficiará tanto a la comunicad trabajadora como a los socios inversionistas. 
Dicha organización espera tomar ventaja a través de las debilidades actuales 
de los competidores y la falta de diversidad; además se desea aprovechar el 
ambiente actual que brinda el gobierno de Costa Rica por medio de 
oportunidades y  facilidades para el beneficio de nuevos negocios.  
La relación comercial entre Suramérica y Costa Rica  se encuentra en un 
estado positivo y la alta calidad de los productos que se elaboran en esta área 
fortalece la aceptación en los consumidores. 
Restricciones: 
- Competencia de mercado podría no brindar toda la información real o 

suficiente 
- Los proveedores extranjeros darán información a un punto limitado, cualquier 

otra información se dará al llegar a un acuerdo monetario. 
- Las limitaciones monetarias, podrían no garantizar el cumplimiento adecuado 

del proyecto. 
- Información relevante sobre centros comerciales (tipo de clientes, precios), se 

obtendrá de forma limitada 
- La información de contacto y/o cierta información de la franquicia no se 

brindara en este documento debido a la privacidad que esta se solicita en 
una negociación de este tipo. 

 
Factores críticos de éxito: 
-  Calidad del recurso humano 
- Calidad del producto importado 
- Seguimiento y evaluación de los objetivos 
- Área geográfica donde el negocio hará su apertura inicial 
- Definición realista de objetivos 
- Estabilidad de la economía 
- Confianza de la gente en el mercado 
Identificación de grupos de interés (Stakeholders): 
- Inversionistas 
- Patrocinador 
- Franquiciador 
- Empleados (Integrantes del grupo de trabajo) 
- Clientes 
- La comunidad 
- Empresa importadora  
-  Instituciones gubernamentales 
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Clientes directos:  
- Jóvenes y Adultos de clase media, media alta y alta. Sin restricción por el 
genero 
 
Presentado por:  
Roberto Zeledón B. 

Firma:  

Aprobado por:  
Manuel Álvarez C. 

Firma: 
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Anexo #2 EDT 
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(Continuación) 
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(Continuación) 
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(Continuación) 
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Anexo #3 Cronograma 
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Anexo #5 Informe Semanal 

 

Avance Semanal de 
proyecto    

PROYECTO 
Franquicia 

FECHA 
dd/mm/yyyy 

ELABORADO POR 
Roberto Zeledón B. 

 

TAREA AVANCE ETA 

1-) Investigar perfil/Tendencias del consumidor 100% 
dd/mm/yyyy 

2- ) Análisis y Evaluación de Negocio 
 

20% 
dd/mm/yyyy 

3- ) Selección de empresa importadora 
 

55% 
dd/mm/yyyy 

  
 

 

COMENTARIOS 
 

1. Cualquier comentario de relevancia para mantener apuntes acerca del progreso, tareas u otros de interés 

para quienes recibirán este reporte 
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Anexo #6 Informe Mensual    

 Informe mensual 
   

PROYECTO 
Franquicia 

FECHA 
dd/mm/yyyy 

ELABORADO POR 
Roberto Zeledón B. 

 

DESCRIPCIÓN DEL ESTADO ACTUAL: 

El proyecto se encuentra en estado verde, las funciones actuales se encuentran según 
los estimados. Para el día XX del mes YY se espera obtener los contratos firmados 
entre ambas partes, las cuales han acordado. 

TAREAS FINALIZADAS AVANCE ETA 

1-) Investigar perfil/Tendencias del consumidor 100% 
dd/mm/yyyy 

2- ) Análisis y Evaluación de Negocio 
 

100% 
dd/mm/yyyy 

3- ) Selección de empresa importadora 
 

100% 
dd/mm/yyyy 

  
 

TAREAS PENDIENTES AVANCE ETA 

1-) Investigar perfil/Tendencias del consumidor 90% 
dd/mm/yyyy 

2- ) Análisis y Evaluación de Negocio 
 

20% 
dd/mm/yyyy 

RIESGOS 

a.) Las tareas de XYZ se encuentra comprometida debido a los permisos pendientes por el ministerio 

b.) Riesgo 2 

c.) Riesgo 3 
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Anexo #7  Minuta 

Minuta 
   

PROYECTO 
Franquicia 

FECHA 
dd/mm/yyyy 

QUIEN HIZO EL LLAMADO 
Roberto Zeledón B. 

FACILITADOR 
Roberto Zeledón B. 

NOTAS TOMADAS POR 
Roberto Zeledón B. 

PARTICIPANTES 
Juan Pablo, Andrés Alvarado, Manuel Alvares, Roberto Andrés 

DURACIÓN  
1h 

 

AGENDA 
§ Plantación estratégica 

§ Tipo de mercado 

 

DISCUSIÓN 
 

§ Formulación de estrategias de mercado 

§ Mercado meta, características y forma de atracción 

§ Punto tres 

CONCLUSIONES 
 

2. Andrés Alvarado se refiero a las estrategias formuladas, considerando el impacto actual en la economía… 

3. Punto dos  

ACCIONES RESPONSABLE FECHA LIMITE 

1-) Las políticas deben considerar las nuevas políticas de 
importación  

Juan Pablo 
dd/mm/yyyy 

2- ) Cualquier otro riesgo que se pueda suscitar… Manuel Alvares dd/mm/yyyy 
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Anexo #8 Análisis de los Riesgos 

Riesgos Negativos 
   

    Riesgo Probabilidad Impacto Rango 
No se encuentre puntos de  
inversión para financiar el proyecto 0.4 0.9 0.36 

No se encuentre o no se pueda  
adquirir el local adecuado de acuerdo a 
las especificaciones del franquiciador 0.2 0.7 0.14 

El proveedor no despacha los productos  
a tiempo generando una demora en la 
entrega 0.2 0.4 0.08 

Las instituciones costarricenses no 
brinden los  
permisos pertinentes para establecer el 
negocio en el tiempo estimado 0.2 0.4 0.08 

Incremento de la divisa (dólar) que 
afecte  
presupuesto negativamente 0.5 0.5 0.25 

Renuncia de alguno de los recursos,  
despido o incapacidad ocasionando un 
retraso en las actividades 0.3 0.3 0.09 

Subestimación del tiempo estimado 
para la  
finalización del proyecto 0.3 0.3 0.09 
Trámites engorrosos de aduanas 0.3 0.3 0.09 
Perdidas de productos durante 
transporte 0.1 0.3 0.03 

Problemas de comunicación con 
proveedor  
debido a diferencias horarias 0.2 0.2 0.04 

Presupuesto sobregirado generando un  
faltante para la finalización de ciertas 
tareas 0.4 0.4 0.16 
Cambios en las términos iniciales entre  
franquiciador y franquiciado 0.1 0.2 0.02 
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No se contemplan todos los requisitos  
requeridos para concretar el negocio 
legalmente 0.2 0.3 0.06 

Comunicación inadecuada entre los  
miembros del equipo generando 
interpretaciones incorrectas sobre la 
información 0.4 0.2 0.08 
Conflictos internos entre los miembros  
del equipo que mermen los progresos 0.6 0.2 0.12 

Incapacidad de algunos miembros de 
realizar  
las tareas asignadas por 
desconocimiento 0.4 0.3 0.12 

Tiempo de entrega afectado por el 
transportista  
generando retraso en la entrega 0.3 0.3 0.09 
Riesgo General     0.1118 
 
Riesgos Positivos 

 Riesgo Probabilidad Impacto Rango 

Finalización del proyecto antes de lo 
estimado 0.1 0.5 0.05 
El proveedor otorga descuentos por 
pronto pago 0.3 0.6 0.18 

El proveedor otorga descuentos por la 
cantidad 
mercadería adquirida 0.8 0.6 0.48 

Baja del precio del dólar, disminuyendo 
así el costo 
de importación y de las mercaderías 0.5 0.8 0.4 
La competencia no tiene la gama de 
productos que nuestra marca presenta 0.3 0.4 0.12 

Cliente insatisfechos con los productos 
y servicio  
de la competencia 0.1 0.4 0.04 

Los empleados se encuentran 
motivados con 
los trabajos que realizan 0.3 0.3 0.09 
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Anexo #9 Planificación de respuesta a los riesgos 

Riesgos Negativos 
   

    
Riesgo Acción Disparador 

Plan de 
contingencia 

No se encuentre puntos de  
inversión para financiar el 
proyecto Mitigar 

No disponer de  
financiamiento 

Buscar diversos 
proveedores de 
financiamiento  
para tener 
diversas 
opciones 

No se encuentre o no se pueda  
adquirir el local adecuado de 
acuerdo a las especificaciones 
del franquiciador Mitigar 

Local no disponible 
para disposición  
del negocio 

Buscar diversas 
opciones de 
locales para  
minimizar la 
imposibilidad de 
encontrar el 
adecuado 

El proveedor no despacha los 
productos  
a tiempo generando una demora 
en la entrega Mitigar 

Proveedor no tiene 
la cantidad  
apropiada de 
productos para 
abastecer 

Solicitar los 
productos con 
mayor  
anticipación  de 
la pactada para 
evitar cualquier 
demora 

Las instituciones costarricenses 
no brinden los  
permisos pertinentes para 
establecer el negocio en el 
tiempo estimado Mitigar 

El proyecto se 
detiene por falta de  
permisos 

Antes de solicitar 
los permisos, 
asegurar que 
todos los 
aspectos hayan 
sido cubiertos 
adecuadamente 

Incremento de la divisa (dólar) 
que afecte  
presupuesto negativamente Aceptar 

Mercado en general 
hace que el dólar 
suba de precio, 
siendo esta la 
moneda de compra NA 

Renuncia de alguno de los 
recursos,  
despido o incapacidad 
ocasionando un retraso en las 
actividades Mitigar 

Inasistencia del 
personal 
incumpliendo  
con lo planeado 

Tener en la base 
de datos otros 
candidatos  
a disposición 
para un caso 
requerido 
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Subestimación del tiempo 
estimado para la  
finalización del proyecto Mitigar 

Los fechas 
establecidas no se 
están  
cumpliendo 

Aplicar fast-
tracking o 
crashing de ser 
posible 

Trámites engorrosos  
de aduanas Mitigar 

Las mercaderías 
son  
detenidas por 
inadecuado manejo 
de trámites 

Asegurarse de 
tener todo  
el papeleo y 
trámites en regla  
para evitar 
inconvenientes 

Perdidas de productos durante 
transporte Transferir 

Manejo inadecuado 
de  
la mercadería 

Transportar 
usando un 
seguro sobre  
las mercaderías 

Problemas de comunicación con 
proveedor debido a diferencias 
horarias Evitar 

Llamadas no 
contestadas debido 
a que los horarios 
de trabajo son 
distintos 

Establecer horas 
para realizar 
conferencias 
telefónicas, así 
se asegura su 
respuesta 

Presupuesto sobregirado 
generando un  
faltante para la finalización de 
ciertas tareas Mitigar 

Cálculos 
inadecuados o 
incompletos de  
costos sobre 
productos u otros 

Agregar una 
cantidad de 
reserva al 
estimado  
para sobrellevar 
estos casos 

Cambios en las términos 
iniciales entre  
franquiciador y franquiciado Evitar 

El proveedor se 
niega a dar un 
servicio  
o producto 
anteriormente 
acordado 

Colocar en los 
contratos todas 
las clausulas  
correspondientes 
para delimitar 
todos los 
 derechos y 
deberes de 
ambas partes 

No se contemplaron todos los 
requisitos  
requeridos para concretar el 
negocio legalmente Mitigar 

Las instituciones 
están  pidiendo 
permisos  
para iniciar el 
negocio, de los 
cuales se 
desconoce 

Antes de iniciar 
con los trámites, 
hacer una 
doble revisión de 
estos para 
confirmar que 
sean todos los 
necesarios 
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Comunicación inadecuada entre 
los  
miembros del equipo generando 
interpretaciones incorrectas 
sobre la información Mitigar 

Los reportes no 
llegan a las 
personas que 
les corresponde 

Seguir el plan de 
comunicación y 
reportar según la 
estructura 
planeada  

Conflictos internos entre los 
miembros  
del equipo que mermen los 
progresos Mitigar 

Dos o más 
empleados no 
concuerdan durante 
la realización de una 
labor 

Coordinar una 
reunión con el 
jefe inmediato 
que sirva de 
mediador para 
una negociación 
y resolución del 
conflicto 

Incapacidad de algunos 
miembros de realizar  
las tareas asignadas por 
desconocimiento Evitar 

El atraso de las 
labores por la 
incapacidad de un 
trabajador de 
realizar la tarea 
asignada 

Antes de 
contratar a los 
empleados, 
solicitar 
experiencia y 
pasarlos por un 
proceso de 
prueba para ver 
si son aptos para 
el puesto 

Tiempo de entrega afectado por 
el transportista  
generando retraso en la entrega Transferir 

Atrasos en la 
entrega por 
descoordinación del 
transportista 

Asegurar las 
mercaderías, así 
en caso de 
atraso el 
transportista 
debe dar 
prioridad al 
paquete para 
que llegue a 
tiempo sin 
importar el costo 

Riesgos Positivos 

Riesgo Probabilidad Impacto Rango 

Finalización del proyecto 
antes de lo estimado Explotar 

La planificación va 
mejor de lo 
esperado, las 
fechas mejoran las 
expectativas 

Realizar la 
apertura antes 
de tiempo para 
iniciar la 
recuperación de 
la inversión 
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El proveedor otorga 
descuentos por pronto pago Mejorar 

El proveedor 
presenta la opción 
de mejorar las 
ofertas por el pago 
anticipado 

Realizar los 
pagos antes del 
tiempo previsto 

El proveedor otorga 
descuentos por la cantidad 
mercadería adquirida Mejorar 

El proveedor 
presenta la opción 
de mejorar las 
ofertas por 
aumentar la 
cantidad de compra 

Aumentar la 
cantidad de 
comprar para 
mejorar la oferta 

Baja del precio del dólar, 
disminuyendo así el costo 
de importación y de las 
mercaderías Aceptar 

Las variables del 
mercado hacen que 
el dólar  disminuya 
su precio n/a 

La competencia no tiene la 
gama de productos que 
nuestra marca presenta Mejorar 

Clientes buscan 
productos diferentes 

Aumentar la 
diversidad de 
productos para 
presentar mayor 
variedad 

Cliente insatisfechos con los 
productos y servicio  
de la competencia Mejorar 

Clientes buscan 
mejores servicios 

Superar la 
calidad y 
servicios 
presentada por 
la competencia 

Los empleados se 
encuentran motivados con 
los trabajos que realizan Mejorar 

Los recursos 
trabajan de una 
mejor forma debido 
a la motivación 
presente 

Mejorar las 
condiciones 
laborales y 
beneficios a 
partir de los 
buenos trabajos 
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