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Resumen Ejecutivo

Esta investigacion tiene como propdsito analizar la gestion de riesgos y la optimizacion
de la cadena de suministro en la importacion de productos de higiene basica en Costa Rica, durante
el primer semestre de 2026, mediante un enfoque basado en Business Intelligence. La investigacion
surge, a partir de la siguiente pregunta: ;Cuales son los principales riesgos que afectan la gestion
y optimizacion de la cadena de suministro en la importacion de productos de higiene basica en

Costa Rica, durante el primer semestre de 20267

Por lo que, con el fin de responder este planteamiento, se establecié como objetivo general
analizar los factores del riesgo presente en los procesos logisticos, documentales, aduaneros y de
almacenamiento que intervienen en las operaciones de importacion de estos productos. Asimismo,
se plantearon tres objetivos especificos orientados a diagnosticar los puntos criticos de control
presentes en los procesos logisticos y documentales de importacion, determinar la incidencia de
los costos logisticos y aduaneros dentro de la cadena de suministro y evaluar las capacidades de
almacenamiento y gestion de inventarios relacionadas con la disponibilidad constante de productos

de higiene basica en el mercado costarricense.

La investigacion se desarrolld, a partir de un enfoque cualitativo y un disefio
fenomenologico-empirico, el cual permitid6 comprender las experiencias, percepciones y
conocimientos de profesionales vinculados, directamente, con los procesos de importacion,
logistica internacional, gestion aduanera, almacenamiento e inventarios. Para la recoleccion de la
informacion se aplicaron entrevistas estructuradas a especialistas pertenecientes a empresas
importadoras de productos de higiene basica, operadores logisticos y agencias aduanales con

experiencia en el sector.

Los resultados obtenidos permitieron identificar diversas categorias asociadas a las tres
unidades de andlisis propuestas. Entre los principales hallazgos destacan los procesos
documentales, los procesos aduaneros y regulatorios, la congestion portuaria, la disponibilidad de

transporte internacional y los errores de planificacion y coordinacion logistica, como los



principales factores que generan variabilidad en los tiempos de entrega de las mercancias.
Asimismo, se determind que estos riesgos afectan; directamente, el cumplimiento de los Lead

Times y la continuidad del abastecimiento dentro del mercado costarricense.

En relacién con los costos logisticos y aduaneros, se concluyé que el transporte
internacional constituye el componente que genera el mayor impacto econdémico dentro de las
operaciones de importacion. Ademas, se identificd que las: demoras, sobreestadias, almacenajes,
errores documentales y aduaneros, asi como las deficiencias en la planificacion operativa y de la
demanda, incrementan significativamente, los costos asociados a la cadena de suministro y afectan

la rentabilidad de las empresas importadoras.

Finalmente, se concluyd que los principales riesgos en la gestion de la cadena de suministro
de productos de higiene basica corresponden a los procesos documentales, regulatorios y
aduaneros, la congestion portuaria, la disponibilidad de transporte internacional, los costos
logisticos y las limitaciones en almacenamiento e inventarios. Asimismo, se determiné que el uso
de herramientas basadas en Business Intelligence puede contribuir a mejorar la identificacion
temprana de riesgos, optimizar la toma de decisiones y fortalecer la eficiencia operativa, lo que

favorece la disponibilidad oportuna de productos en el del mercado costarricense.



CAPITULO I: PROBLEMA

En la actualidad, la cadena de suministro internacional constituye un elemento fundamental
para el desarrollo del comercio internacional, debido a que integra procesos relacionados con el
abastecimiento, transporte, almacenamiento y distribucién de mercancias. En un entorno cada vez
mas globalizado, la eficiencia logistica se ha convertido en un factor determinante para la
competitividad de las empresas y los paises, lo que ha impulsado la necesidad de fortalecer la

coordinacién entre los diferentes actores que participan en las operaciones de comercio exterior.

En este contexto, la transformacion digital se ha convertido en una herramienta clave para
incrementar la eficiencia y visibilidad de las cadenas de suministro, respecto de, la (Comision
Econémica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2024) indican que: “’Es fundamental que
exista un tratamiento transversal y coordinado a través de estrategias nacionales que favorezcan el

desarrollo de la transformacion digital en las cadenas de suministro.”” (p.15)

En Costa Rica, la importacion de productos de higiene basica requiere la participacion de
diversos actores, entre estos proveedores internacionales, transportistas, operadores logisticos,
agentes aduanales y entidades gubernamentales. La interrelacion entre estos participantes resulta
indispensable para garantizar el abastecimiento oportuno de productos, como: papel higiénico,

paiiales, toallas sanitarias, jabones y dentifricos.

Sin embargo, durante los procesos de importacion pueden presentarse situaciones que
afectan el desempeno de la cadena de suministro, tales como: errores documentales, retrasos
aduaneros, congestion portuaria, limitaciones en el transporte internacional, incremento de costos
logisticos y dificultades asociadas a la gestion de inventarios y almacenamiento. Respecto de esta
problematica, la (CEPAL, 2025) senala que, ‘’la logistica busca eliminar todas aquellas
ineficiencias o sobrecostos que resten fluidez y competitividad, independientemente de si las

ineficiencias son producto de fallas de infraestructura, documentales o técnicas’.” (parr. 2)

A pesar de la importancia econdmica y social de los productos de higiene basica, se

identifica una limitada producciéon académica enfocada; especificamente, en los riesgos que



afectan su cadena de suministro dentro del contexto costarricense. Asimismo, existe una
oportunidad para analizar como las herramientas de Business Intelligence pueden contribuir al
monitoreo de indicadores logisticos y a la identificacion temprana de riesgos para las empresas

costarricenses.

ior, su o u vesticacion: : Cus .
Por lo anterior, surge la siguiente pregunta de investigacion: ;Cuales son los principales
riesgos que afectan la gestion y optimizacion de la cadena de suministro en la importacion de

productos de higiene basica en Costa Rica, durante el primer semestre de 2026?

Justificacion

Esta labor investigativa, representa un campo teérico crucial ante la globalizacion, donde
la eficiencia logistica determina la competitividad nacional, de acuerdo con el documento de
(United Nations [UNCTAD], 2025) “Revision de transporte maritimo” indica que, “Se identifica
la mayoria de las rutas maritimas como vulnerables, adicional de que carecen de integracion
tecnologica” (pp.20), lo cual no es novedoso en Costa Rica, por ende, se evidencia la necesidad

urgente de investigaciones adaptadas a Centroamérica.

La mayoria de las empresas costarricenses maneja el 90% del mercado de higiene de $614
millones (Revista Suma, 2021), desde una perspectiva practica inmediata se enfrentan costos
logisticos del 69% de los gastos operativos. Por ende, esta investigacion, entrega herramientas
concretas de optimizacion las cuales impactan, directamente, su supervivencia competitiva en

2026.

Desde un ambito académico, se identifica una limitada disponibilidad de investigaciones
recientes que analicen de forma especifica la cadena de suministros internacional de productos
para la higiene basica. Por lo que, segun el documento expuesto por la (CEPAL, 2022) gran parte
de los estudios logisticos se concretan en analisis generales, sin profundizar en bienes generales

de alta rotacion.



Adicional, se justifica desde la disciplina del Comercio Internacional, al analizar variables
propias del campo como el transporte internacional, gestion aduanera y los costos logisticos
asociados a la importacion. De acuerdo con el (Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2021)
en su articulo: “Logistica en América Latina y el Caribe: Oportunidades, desafios y lineas de

accion”, argumenta que:

la logistica cumple un papel fundamental en la economia, debido a que influye
directamente en la competitividad y productividad de los paises, ademas de facilitar el flujo
eficiente de bienes, servicios e informacion a lo largo de la cadena de suministro. (pp.20)

Desde otra perspectiva, la investigacion permite identificar oportunidades de mejora en la
gestion logistica de las empresas importadoras mediante el analisis de procesos operativos y flujos
de informacion. De acuerdo con el documento del (Banco Interamericano de Desarrollo [BID]
2021) explica en su documento titulado: Logistica y facilitacion del comercio en América Latina
v el Caribe” que “el uso de herramientas tecnologicas e indicadores logisticos contribuyen a

reducir ineficiencias y sobre costos (pp.45).

Finalmente, la investigacion se justifica por su proyeccion hacia el primer semestre de
2026, periodo en el cual las empresas importadoras enfrentaran mayores exigencias en términos
de resiliencia logistica, en este contexto, el (Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2021) en
su documento titulado “Logistica y facilitaciéon del comercio en América Latina y el Caribe”
explica que “el fortalecimiento de las capacidades logisticas y de gestion de riesgos es un factor
clave para reducir ineficiencias operativas, sobrecostos y pérdidas de competitividad en las

cadenas de suministro.” (pp. 47)

Objetivos

Objetivo general

Analizar los riesgos criticos que afectan la gestion y optimizacion de la cadena de suministro
en la importacion de productos de higiene basica hacia Costa Rica, durante el primer semestre de

2026.



Objetivos especificos.

Diagnosticar los puntos criticos de control (PCC) en los procesos logisticos y documentales de
importacion, que identifique las variables que generan mayor variabilidad en los tiempos de

entrega (Lead Times).

Determinar la incidencia de los costos logisticos y aduaneros en el proceso de importacion e

identifique los componentes que generan mayor impacto en la cadena de suministro.

Evaluar las capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios en Costa Rica, mediante
un analisis la saturacion de bodegas y la rotacién de existencias para asegurar la disponibilidad

constante de productos.

Disefiar un Dashboard en Power BI que integre indicadores clave de desempefio y niveles de
riesgo, que faciliten a las agencias aduanales y empresas importadoras el monitoreo preventivo de

la cadena de suministro.

Antecedentes

Tesis internacionales

La primera tesis internacional consultada es la de Leon (2024) con el tema: La logistica de
importacion: eficiencia, seguridad y estrategia, la realiza para la Universidad Nacional Abierta y

a Distancia y opta por el grado académico de Licenciatura.

En esta investigacion se pretende lograr el siguiente objetivo general: Desarrollar un
modelo de planeacion para la logistica de importacion, basado en una lista de chequeo que valide
los requisitos previos, acompafiado de un cronograma de actividades acorde con la operacion y un
costeo de importacion de todos los gastos utilizados en la cadena de suministro, implementando
técnicas operativas y gerenciales que beneficien y generen operaciones exitosas y confiables., y

los siguientes objetivos especificos: Identificar la participacion de los diferentes actores clave que



intervienen en el proceso de importacion, tales como el importador, proveedor en el exterior,
operador logistico, agente de aduana y transportador local; Diagnosticar la situacién actual y
validar los requisitos previos del proceso de importacion de acuerdo con el tipo de bien o servicio
que se preste en el mercado, mediante un analisis general y especifico permitird reconocer las
debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas presentes en el proceso de importacion,
generando el desarrollo de ideas y de hipdtesis para una posible solucion a estos problemas y
ajustes del proceso para eventos futuros; Disefiar el modelo de planeacion para la logistica de
importacion mediante 17 pasos, los cuales seran plasmados en 3 formatos llamados lista de
chequeo, pre costeo y cronograma de actividades que favorezcan para identificar los costos,

documentacion y tiempos del proceso de importacion acorde con la cadena de suministro.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: entrevistas y cuestionarios, se procura encontrar respuesta al problema de

investigacion.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: En esta monografia, se ha logrado compilar la informacion adecuada
para realizar el modelo de planeacion para la logistica de importacion, vinculando a todos los
actores involucrados y demostrando la importancia del costo, tiempo que se dan dentro del proceso
logistico de importacion llevando a la obtencion del precio de venta del producto competitivo en
el mercado que deben tener las compaiias, puesto que estos mismos favorecen para validar la
viabilidad en la toma de decisiones estratégicas, establecimiento de politicas y mejoras en

manuales de procesos establecidos al interior de las compafiias.

A partir de los resultados obtenidos, la investigacion recomienda que las empresas
importadoras implementen modelos formales de planeacion logistica que integren listas de
verificacion, cronogramas de actividades y esquemas de costeo completos, con el fin de mejorar
la toma de decisiones estratégicas. Asimismo, se sugiere fortalecer la coordinacién entre los
actores de la cadena de suministro, estandarizar los procesos internos y documentar los
procedimientos logisticos para reducir errores operativos, retrasos y sobrecostos en las operaciones

de importacion.



Este antecedente es relevante para esta investigacion, ya que evidencia la importancia de
la planificacion logistica integral como herramienta para mitigar riesgos en la cadena de suministro
internacional. El estudio aporta un enfoque estructurado que permite identificar fallas operativas
antes de la ejecucion de la importacion, lo cual contribuye a llenar, parcialmente, el vacio existente

en estudios aplicados a la gestion logistica.

La segunda tesis internacional consultada es la de Chozo (2023) con el tema: Cadena de
suministro y la importacion de piezas de acero de la empresa importadora “Ajuste Perfecto
S.A.C” 2022., la realiza para la Universidad César Vallejo y opta por el grado académico de

Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Determinar la relacion
que existe entre la cadena de suministro y la importacion de piezas de acero de la empresa
importadora Ajuste Perfecto S.A.C 2022 y los siguientes objetivos especificos: Determinarla
relacion que existe entre el abastecimiento y la importacion de piezas de acero de la empresa
importadora Ajuste Perfecto S.A.C 2022; Determinar la relacion que existe entre la distribucion y
la importaciéon de piezas de acero de la empresa importadora Ajuste Perfecto S.A.C 2022;
Determinar la relacion que existe entra la innovacion y la importacion de piezas de acero de la

empresa importadora Ajuste Perfecto S.A.C 2022.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: entrevistas y cuestionarios, los resultados mostraron que la empresa trabajaba con
proveedores y gerentes en base a la confianza, pero existian deficiencia en el Area del Almacén

que resultaban gastos de importacion excesiva.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Por lo tanto podemos determinar la relacion que existe la cadena de
suministro y la importacion de piezas de acero de la empresa importadora Ajuste Perfecto S.A.C
2022, esta conclusion se dio al determinar que las variables no son paramétricas y, mediante el
nivel de correlacion Rho Spearman se determind que hay relacion significativa positiva

considerable de 0.683 con un nivel de significancia 1% (0.01) siendo menor a 0.05 (0.000).



La investigacion recomienda fortalecer la gestion de la cadena de suministro mediante la
mejora de los procesos de abastecimiento, almacenamiento y distribucion, priorizando la
implementacion de controles internos més rigurosos en el Area de Almacén. Asimismo, se sugiere
establecer relaciones comerciales basadas no solo en la confianza, sino en criterios técnicos y
operativos que permitan reducir gastos innecesarios y optimizar los costos asociados a la

importacion.

Por ende, para esta investigacion resulta eficiente, ya que aporta evidencia empirica sobre la
relacion directa entre la cadena de suministro y la eficiencia de los procesos de importacion, al
demostrar que deficiencias operativas generan costos excesivos. Su relevancia radica en que
refuerza la necesidad de analizar los eslabones logisticos de manera integral, aspecto central de
este proceso investigativo. Sin embargo, el estudio se limita a un sector industrial especifico, por
lo que esta investigacion amplia el andlisis hacia bienes de consumo bésico de alta rotacion en

Costa Rica.

La tercera tesis internacional consultada es la de Correa (2023) con el tema: Impacto Del
Servicio Al Cliente En La Cadena De Suministros De Las Empresas Importadoras De Repuestos
Para Camiones y Generadores en El Ecuador, la realiza para la Universidad Internacional del

Ecuador y opta por el grado académico de Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general Caracterizar los efectos de
una deficiente atencion de servicio al cliente a la cadena de suministros en un grupo de empresas
dedicadas a la importacion de repuestos de vehiculos. y los siguientes objetivos especificos:
Establecer los antecedentes que justifican la necesidad de desarrollar la investigacion propuesta;
Proponer un marco teérico que explique la influencia de la gestion del servicio al cliente en la
cadena de suministros de las empresas; Definir un marco metodologico que permita reconocer
cuales son los aspectos sensibles de la gestion del cliente y la cadena de suministro; Identificar
caracteristicas comunes que expliquen el vinculo entre el tipo de gestion al cliente y la cadena de

suministro.
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La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: entrevistas y cuestionarios, se indica que para el tema que ocupa este trabajo, la
realidad que se pretende sintetizar es la caracterizacion de la gestion de la cadena de suministros
desde la arista del servicio al cliente, para ello se toma en consideracion la opinidon de funcionarios
en empresas privadas dedicadas a la importacion de repuestos de vehiculos, con rango de jefatura.
La novedad de incluir a jefes en este analisis es para evidenciar desde la funcion de gerencia como
se dimensiona la atencion al cliente en la cadena de suministro, como impactan situaciones de
deficiencia en los resultados comerciales y que aspectos son reconocidos desde las jefaturas como

sensibles para lograr la fidelidad y construccion de ventas relacionales.

Se obtiene la siguiente conclusion al dar respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Como se ha revisado en esta investigacion, los trabajos previos
habitualmente se han centrado en la valuacion del cliente final y en negocios no vinculados a la
importacion; por tanto, existia un vacio en la literatura que incluya la caracterizacion de las
empresas dedicadas a la importacion y como se afecta la atencion al cliente en la gestion de la
cadena de suministro. En lo que respecta al tipo de organizaciones que se evaluan, los negocios
dedicados a la importacion se ven mas afectados a los cambios no anticipados en la provision y
distribucion de bienes dado que un grupo critico de la operacion es el tener que trabajar con

empresas y operadores logisticos cuyas sedes no estan localizados en el pais.

Con base en los hallazgos, se recomienda que las empresas importadoras fortalezcan la
gestion del servicio al cliente como un componente estratégico de la cadena de suministro,
incorporando mecanismos de comunicacion efectiva y planes de contingencia ante interrupciones
logisticas. Ademas, se sugiere capacitar a los niveles gerenciales en la identificacion de riesgos
asociados a proveedores y operadores logisticos internacionales, con el fin de minimizar impactos

en la provision y distribucion de bienes.
Este estudio es relevante al evidenciar un vacio, en la teoria, relacionado con la afectacion

del servicio al cliente dentro de empresas importadoras. Su aporte tedérico permite comprender

codmo las deficiencias logisticas inciden en los resultados comerciales. Esta investigacion retoma
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este enfoque, pero lo amplia al analizar riesgos logisticos y operativos en la importacion de

productos de higiene basica, un sector critico para el bienestar social y econémico en Costa Rica.

La cuarta tesis internacional consultada es la de Barba (2023) con el tema: Modelo De
Negocio, Importaciones Con Baja Inversion. Estudio del Caso de la Empresa Orum Chemicals.
Importadores De Aminoacidos Veterinarios, la realiza para la Universidad Internacional del

Ecuador y opta por el grado académico de Maestria.

De esta investigacion se desprende el siguiente, objetivo general: Sintetizar las acciones
relevantes que se requieren para iniciar un negocio de comercio exterior especializado en la
importacion de aminoacidos como materia prima y los siguientes: objetivos especificos: Analizar
la demanda especifica de L-Lisina HCL y DL-Metionina en los tltimos 5 afios, sus importadores,
exportadores, precios y volimenes; Determinar el modelo de empresa mas eficiente para suplir la
demanda de L-lisina y DL Metionina con una menor estructura de costos; Generar simulaciones
del modelo con la empresa funcionando a lo largo del afio 2021; 2022; 2023 con una Tasa de

Retorno alta, media y baja.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: entrevistas y cuestionarios, adicional se han inspirado en el modelo autodestructivo
encontrado en la comercializacién de agroquimicos, un giro que comercializa commodities, con
diferenciadores dificiles de establecer, margenes estrechos y definido por un uso intensivo de
capital y crédito, a un segmento de mercado de muy alto riesgo, con cuentas incobrables y
devoluciones de producto, con muchos oferentes y distribuidores, que tienen como cliente a un
agricultor con recursos limitados, y un valor de reventa de su produccidon que casi siempre esta

castigada.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Se considera que el mejor escenario de rentabilidad es el de importacion
a cuenta propia con L/C e inversion a plazo, ya que generara un costo bancario de financiamiento
cercano a $720 USD, donde, el capital disponible, o patrimonio personal, generara un interés

positivo que se estima en $990 que cubrira parte del costo de la carta de crédito, el capital se vera
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protegido, ya que estara en el banco, y el proveedor tendra una garantia bancaria para el cobro.
Ademas, el mismo interés cubrird una parte del costo del impuesto a la salida de divisas, lo que
nos dejard con un pequefio monto por cubrir que es el 3% de financiamiento que carga el

embarcador. Se considera un escenario ganar-ganar.

La investigacion recomienda evaluar, cuidadosamente, los esquemas de financiamiento y
los modelos de negocio en operaciones de importacion, priorizando alternativas que reduzcan la
exposicion financiera y optimicen los costos logisticos. Asimismo, se sugiere que las empresas
importadoras utilicen instrumentos financieros como cartas de crédito y planifiquen sus flujos de

capital para garantizar operaciones sostenibles y competitivas.

Por ultimo, este antecedente contribuye al analisis de la dimension financiera dentro de la
cadena de suministro internacional, evidenciando su impacto directo en la rentabilidad de las
importaciones. Aunque el estudio se enfoca en un producto especifico, sus conclusiones permiten
reforzar la importancia del control de costos logisticos y financieros, elementos que son retomados
y adaptados en la presente investigacion al contexto de las empresas importadoras de productos de

higiene basica en Costa Rica.

La quinta tesis internacional consultada es la de Cervantes (2024) con el tema: Gestion
Logistica de la importacion de telas en la Empresa productos para Tapiceria y Colchoneria SAC,
Lima, 2023, la realiza para la Universidad Privada del Norte y opta por el grado académico de

Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Analizar la criticidad y
plantear el flujo de procesos de la gestion logistica en la importacion de telas en la empresa
Productos para Tapiceria y Colchoneria Protacol SAC, objetivos especificos: Establecer los
procesos criticos de la gestion logistica; Generar los flujogramas de trabajo de toda actividad de
cada actividad dentro del Area de Importacion; Identificar las posibles brechas en la gestion

logistica de importacion.
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La metodologia que se emplea es la cualitativa y cuantitativa, la cual, mediante el uso de
los siguientes instrumentos: Para obtener la informacion, los datos se recolectaran con la aplicacion
de tres técnicas: mediante la observacion con el instrumento Guia de Observacion; la entrevista
con el instrumento Guia de entrevista y como respaldo la técnica de encesta donde se aplicé una

pequefia prueba.

Se obtiene la siguiente conclusion que da respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Se tiene una necesidad de establecer los procesos criticos de gestion
logistica en la importacion de telas por parte de Protacol SAC surgié al observar la falta de
identificacion de estos puntos clave dentro de su cadena de suministro. Esta conclusion se derivo
de la experiencia directa, mediante trabajo en la empresa, donde se notd la ausencia de
procedimientos claros y estructurados para la gestion logistica de importacion. La falta de una
identificacion precisa de los procesos criticos dificultaba la eficiencia operativa y aumentaba el
riesgo de retrasos, errores y costos adicionales en la adquisicion de insumos esenciales para la

fabricacion de colchones y muebles.

La investigacion recomienda identificar y documentar los procesos criticos de la gestion
logistica de importacion, asi como disefiar flujogramas claros que permitan estandarizar las
operaciones. Ademads, se sugiere implementar mecanismos de control que reduzcan errores

operativos, retrasos y costos adicionales derivados de la falta de procedimientos estructurados.

Este estudio es relevante al demostrar que la ausencia de procesos claramente definidos
afecta la eficiencia logistica y aumenta los riesgos en la importacion. Su aporte radica en la
identificacion de brechas operativas, lo cual coincide con los objetivos de esta investigacion. No
obstante, el analisis se enfoca en un solo caso empresarial, por lo que esta investigacion amplia el

alcance hacia un sector completo del mercado costarricense.
La sexta tesis internacional consultada es la de Barrionuevo (2025) con el tema: Andlisis

de las Importaciones por Courier categoria b 4x4, periodo 2021 — 2023, caso Quito Ecuador, la

realiza para la Universidad Politécnica Salesiana y opta por el grado académico de Licenciatura.
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De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general Analizar las importaciones
por Courier categoria b 4x4, periodo 2021-2023. caso Quito, Ecuador y los siguientes, objetivos
especificos: Examinar la contextualizacion del método 4x4 y su implementacion en el marco de
las politicas comerciales y arancelarias vigentes, identificando los principales factores politicos y
legales que han influido en su desarrollo; Evaluar las reformas recientes al sistema 4x4,
especialmente en la categoria B, y su efecto en las dinamicas de importacion, considerando la
evolucion de las importaciones bajo esta categoria a lo largo de los anos; Analizar el impacto
econdmico del método 4x4 en el comercio y la economia de Quito, identificando las principales

ventajas y desafios que presenta para los diferentes actores involucrados.

La metodologia que se emplea es la cualitativa y cuantitativa, la cual, mediante el uso de
los siguientes instrumentos: encuestas y estadisticas, por ende, se evidencia que el analisis de las
importaciones para el periodo 2021-2023 se tuvieron variaciones, en el nivel mensual y un claro

crecimiento general anual.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Si bien, el régimen facilito el acceso a bienes importados y contribuyd
a la dinamizacion del comercio electronico, también planted retos para la industria local y la
sostenibilidad del comercio exterior. La implementacion de medidas de control y fiscalizacion por
parte de Comex y la aduana fueron importantes para garantizar un uso adecuado del método y

mitigar sus posibles efectos negativos.

Se recomienda fortalecer los mecanismos de control y fiscalizacioén en los regimenes de
importacion simplificados, asi como evaluar continuamente sus impactos econémicos y logisticos.
Asimismo, se sugiere que las autoridades y empresas importadoras establezcan politicas claras que
permitan un uso adecuado de estos métodos, lo que evitara distorsiones en el comercio exterior y

afectaciones a la industria local.

Por ultimo, esa investigacion aporta una vision normativa y operativa sobre los sistemas

de importacién y su impacto en la cadena de suministro. Su relevancia se encuentra en el andlisis
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de riesgos derivados de regimenes especiales, lo cual complementa este estudio al evidenciar coémo

los marcos regulatorios influyen en la eficiencia logistica y en los costos de importacion.

Tesis nacionales

La primera tesis nacional consultada es la de Fernandez (2021) con el tema Impacto en las
operaciones logisticas de la organizacion de la Camara Nacional de Transportistas de Carga
(CANATRAC), producto de los atrasos en los eslabones de la cadena de suministro para la
importacion de mercaderia, para el periodo 2019-2020 en Penias Blancas, La Cruz, 2021, la

realiza para la Universidad Técnica Nacional y opta por el grado académico de Licenciatura.

En esta investigacion se plantea el siguiente, objetivo general: Analizar el impacto en las
operaciones logisticas de la organizacion de la Camara Nacional de Transportistas de Carga en la
importacion y exportacion de suministros via terrestre a Costa Rica por la Frontera Norte, mediante
la evaluacion de entradas y salidas de unidades de transporte en los periodos 2019-2020,
estableciendo los métodos aplicados, y los siguientes: objetivos especificos: Establecer las etapas
que conforman la cadena logistica, desde el ingreso al pais hasta su salida en caso de transitos
internacionales o su desalmacenaje por los importadores nacionales; Definir las operaciones
logisticas que realiza la organizacion Camara Nacional de Transportistas de Carga en la
importacion y exportacion de suministros via terrestre a Costa Rica por la Frontera Norte;
Comparar los movimientos realizados de entradas y salidas de unidades de transporte en los
periodos 2019-2020 con la finalidad de contribuir con las recomendaciones pertinentes para lograr
eficiencia operativa, administrativa y comercial en la cadena logistica de la empresa privada

Cémara Nacional de Transportistas de Carga.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, de tipo descriptivo, la cual, mediante el uso
de los siguientes instrumentos el cuestionario, encuesta que se utiliza en ambos enfoques para
obtener informacion que sustente la investigacion y la observacion documenta, se procura

encontrar respuesta al problema de investigacion.
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Se obtiene la siguiente conclusion que da respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que ““Si las operaciones logisticas de la organizacion de la Camara Nacional
de Transportistas de Carga son eficientes y eficaces, entonces hay un impacto positivo en la
importacion y exportacion de suministros via terrestre a Costa Rica por la Frontera Norte”, posee
un impacto negativo, por cuanto hay factores externos e internos que afectan a CANATRAC, uno
de ellos, es que de acuerdo al contexto de la crisis por la pandemia COVID-19, hay una baja en las
actividades econdmicas, por lo que causa efectos en las importaciones y exportaciones; por ende

en la economia del pais.

Esta investigacion recomienda optimizar las operaciones logisticas, mediante la mejora de
la coordinacion entre los actores de la cadena de suministro terrestre, asi como fortalecer los
procesos administrativos y operativos en los puestos fronterizos. Ademas, se sugiere implementar
planes de contingencia ante factores externos que afecten la fluidez del comercio, como crisis

sanitarias o economicas.

Este antecedente resulta relevante al analizar los atrasos en los eslabones logisticos de la
frontera norte de Costa Rica. Su aporte permite comprender como los factores externos inciden,
directamente, en la eficiencia de la cadena de suministro. Esta investigacion retoma estos hallazgos
y los extiende al andlisis de riesgos logisticos en la importacion de productos de higiene basica en

el ambito nacional.

La segunda tesis nacional consultada es la de Barboza (2022) con el tema Andlisis del
conocimiento practico en la aplicacion de los INCOTERMS 2010 por parte de los Agentes
Aduaneros, Consolidadores de carga internacional, Pedimentadores, Exportadores e
Importadores que actuan en la Aduana Caldera, Costa Rica. Proyeccion de areas de capacitacion
técnica y practica con la entrada en vigor de los INCOTERMS 2020, la realiza para la Universidad

de Costa Rica y opta por el grado académico de Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Analizar el conocimiento
practico y técnico que poseen los auxiliares de la funcion publica aduanera modalidad Agentes

Aduaneros, Consolidadores de carga internacional, Exportadores, Importadores y Pedimentadores
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que laboran en la aduana Caldera, en materia de aplicacion de los INCOTERMS 2010 y 2020
dentro del ejercicio del comercio internacional, a través de la herramienta CICOIN para la
generacion de un andlisis etnografico que dé paso a la creaciéon de recomendaciones para la
aplicacion de los INCOTERMS 2020, y los siguientes objetivos especificos: Categorizar el
conocimiento practico y técnico que poseen los Agentes Aduaneros, Consolidadores de carga
internacional, Exportadores, Importadores y Pedimentadores en la aduana Caldera en materia de
gestion y aplicacion de los INCOTERMS 2010 y 2020;Identificar los aciertos y errores practicos
que cometen los Agentes Aduaneros, Consolidadores de carga internacional, Exportadores,
Importadores y Pedimentadores en la aduana Caldera, al momento de aplicar los INCOTERMS
2010;Diagnosticar el conocimiento practico y técnico que poseen los auxiliares de la funcion
publica aduanera, Agentes Aduaneros, Consolidadores de carga internacional, Exportadores,
Importadores y Pedimentadores que actian en la aduanera Caldera en materia de aplicacion de los
INCOTERMS 2010y 2020; Generar fichas etnograficas donde se explique el actuar de los Agentes
Aduaneros, Consolidadores de carga internacional, Exportadores, Importadores y Pedimentadores
en la aduana Caldera para la contratacion del conocimiento practico y técnico en materia de

INCOTERMS 2010, a través del software Atlas. Ti al utilizar como referencia al CICOIN.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, de tipo descriptivo, compresivo y
explicativo, la cual, mediante el uso de los siguientes instrumentos: La observacion no participante
en funcion de la busqueda de la objetividad y la disminucion del sesgo cientifico; Las entrevistas
semiestructuradas como componentes que permiten un equilibrio entre preguntas cerradas y
abiertas lo que permiti6é un margen para la interpretacion sin dejar de lado una gran sistematizacion
del dato recopilado; El analisis etnografico de la 51 52 informacién en donde se buscé una

interpretacion/descripcion detallada y precisa del fendmeno de estudio.

Se obtiene la siguiente conclusion, como respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Se ha encontrado que, en las dinamicas de las negociaciones,
intercambios de bienes entre las partes involucradas, las operaciones en la gran mayoria de los
casos se basan en el desconocimiento (del detalle) de los INCOTERMS. Existe una sobre
asignacion sobre los INCOTERMS mads famosos dentro del comercio internacional (EXWORK,

FOB, CIF, por ejemplo). En general la gran mayoria de las veces se utilizan los INCOTERMS
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mencionados y no se aplican la totalidad de la gran pluralidad que existen, incurriendo en una
homologacion forzada de las dindmicas comerciales que presentan sus particularidades tnicas. Las
implicaciones de que los conocimientos empiricos e inferenciales dominen en las aplicaciones de
los INCOTERMS en la aduana de Caldera han activado una alerta. Las malas précticas y el
desconocimiento de las informaciones tienen como consecuencia altas probabilidades de que se

aplique una mala gestion que impacta, directamente, en las actividades comerciales.

La investigacion recomienda fortalecer la capacitacion técnica y practica en la aplicacion
de los INCOTERMS, con el fin de reducir malas précticas y errores en las operaciones de comercio
internacional. Asimismo, se sugiere promover el uso adecuado de los INCOTERMS menos

utilizados, ajustandolos a las particularidades de cada negociacion comercial.

La tercera tesis nacional consultada es la de Garcia (2023) con el tema Andlisis de la
Gestion Logistica de Importacion del Sector Industrial de Frutas Acidas en la Region Central de
Costa Rica en el 2022, la realiza para la Universidad Internacional de las Américas y opta por el

grado académico de Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Analizar la gestion
logistica de importacion en el sector industrial de frutas acidas en la Region Central de Costa Rica
en el 2022. Y los siguientes objetivos especificos: Estudiar los procesos logisticos implicitos en la
importacion del sector industrial de frutas 4cidas en Costa Rica; Definir las posibles restricciones
que afrontan las empresas del sector industrial de frutas dcidas para la gestion de su logistica de
importacion; Determinar los impactos de la actual gestion logistica de importacion en el sector
industrial de frutas acidas de la Region Central de Costa Rica; Desarrollar una pagina web
orientada a una correcta y agil tramitologia de los permisos de importacion indispensables para la

importacion de frutas acidas en la Region Central de Costa Rica.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: a la entrevista y el andlisis de contenido, la primera sera dirigida a empresas y a
personas que trabajen en el area de logistica, que tengan relacion, amplio conocimiento y

experiencia sobre, respecto del tema de frutas acidas, esto con el fin de poder recopilar informacién
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valiosa que serd analizada de forma cuidadosa para llegar a las correctas conclusiones y que estas
lleven a responder la pregunta del planteamiento del problema, al igual que el analisis de

contenido, el cual llevard a conocer mas a profundidad el tema en desarrollo.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Se determin6d que la gestion logistica de importacion del sector
industrial de frutas acidas en la Region Central de Costa Rica necesita mejorar para ser mas
eficiente a nivel nacional e internacional en cuanto a lo que proyecta, puesto que procesos como
la inspeccion de frutas se retrasan, lo que podria danar el producto y provocar pérdidas totales para
el importador, lo que genera una mala impresion; desde la infraestructura vial hasta la portuaria

requieren mayor atencion para agilizar la logistica y sus eslabones.

Se recomienda mejorar los procesos logisticos de importacion, mediante la modernizacion
de la infraestructura y la agilizacion de los tramites administrativos, especialmente aquellos
relacionados con inspecciones y permisos. Ademads, se sugiere implementar herramientas

tecnologicas que faciliten la gestion documental y operativa.

Este antecedente aporta evidencia sobre las limitaciones estructurales y operativas que
afectan la logistica de importacion en Costa Rica. Su relevancia radica en que refuerza la necesidad
de analizar las congestiones logisticas, lo cual se alinea con los objetivos de esta investigacion

enfocada en productos de higiene basica.

La cuarta tesis nacional consultada es la de Alfaro (2023) con el tema Proceso de
Transporte Maritimo de Mercancias para Cargas Sobredimensionadas, los reglamentos y
organizaciones que intervienen, para crear el procedimiento de importacion de la empresa
CRAISA S.A vigente al ario 2023, la realiza para la Universidad Técnica Nacional y opta por el

grado académico de Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Analizar el proceso de
transporte maritimo de mercancias para cargas sobredimensiona das, a través de un estudio

documental de los reglamentos y organizaciones que intervienen, para la creacion del
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procedimiento de importacion de la empresa Craisa S. A. vigente al afio 2023. Y los siguientes
objetivos especificos: Realizar una investigacion documental con la que se encuentre la definicion
de carga sobredimensionada para el establecimiento de sus caracteristicas vigentes al primer
cuatrimestre del afio 2023; Identificar por medio de un estudio documental que se lleva a cabo
entre septiembre de 2022 y abril de 2023, las organizaciones y reglamentos que intervienen en el
pro ceso de importacion de mercancias, para que se conozcan sus implicaciones en el dmbito
nacional e internacional; Mencionar lo relevante de los reglamentos y procedimientos requeridos
para que se realice una importacion de carga sobredimensionada por la via maritima, por medio
de una investigacion documental. Lo anterior tiene el fin de que se revisen los procedimientos que

se realizan en la empresa Craisa S. A., a partir del afio 2022.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: las transcripciones de las entrevistas abiertas y consultas realizadas a los sujetos de
informacion indicados, pues de esos se obtienen datos de primera mano debido al conocimiento y
experiencia que cada uno tiene en su campo de aplicacién y que son relevantes para el objeto de

estudio.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: Se determina que la empresa Craisa S. A. realiza importaciones de
carga general en contenedores ya sean completos o consolidados, pero también se importa carga
sobredimensionada y esta tiene un proceso diferenciado de movilizacion y unidades de transporte
especiales segun las caracteristicas del equipo por transportar, lo cual requiere gestiones
particulares por el tipo de manipulacion, excesos en pesos y factores propios de la mercaderia.
Conviene enfatizar que no se localiz6 un concepto sobre la mercaderia en estudio, emitido por las
organizaciones involucradas en el proceso de transporte maritimo para cargas 80
sobredimensionadas. No se diferencian estas cargas de los demas tipos y la normativa establecida

aplica sin diferenciacion a todos por igual.

La investigacion recomienda establecer procedimientos diferenciados y normativas claras

para la gestion de cargas especiales, asi como mejorar la coordinacion entre las organizaciones
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involucradas en el transporte maritimo. Asimismo, se sugiere actualizar y estandarizar los criterios

técnicos aplicables a este tipo de mercancias.

Este estudio aporta al analisis de la complejidad logistica y normativa en el transporte
maritimo. Aunque se enfoca en cargas sobredimensionadas, su relevancia radica en evidenciar
como la falta de diferenciacion normativa incrementa los riesgos logisticos, lo cual resulta

aplicable al andlisis general de la cadena de suministro que desarrolla la presente investigacion.

La quinta tesis nacional consultada es la de Herndndez (2023) con el tema Andlisis sobre la
gestion de importaciones de la empresa Promainsa S. A. y sus repercusiones durante los periodos
2019-2021, la realiza para la Universidad Técnica Nacional y opta por el grado académico de

Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Estudiar los procesos de
gestion financiera en las importaciones por medio de la cadena de suministros y sus efectos para
optimizar los rendimientos en la empresa Promainsa S. A. durante los periodos 2019-2021. Y los
siguientes objetivos especificos: Detallar la gestion de importaciones en la empresa y su gestion
de suministros mediante la observacion estructurada por la normativa aduanera vigente; Identificar
los efectos directos e indirectos que se relacionan con los factores globales durante los periodos
2019-2021 por medio de reportes y entrevistas a las jefaturas de los departamentos involucrados;
Recomendar los procesos de gestion financiera que optimicen los rendimientos de la empresa

Promainsa S. A.

La metodologia que se emplea es la cualitativa, la cual, mediante el uso de los siguientes
instrumentos: entrevistas a las personas funcionarias para obtener informacion mas precisa sobre
este tema, entre otros. Todo esto con el fin de obtenerla mayor cantidad de informacion segura
sobre el proceso de gestion de importaciones de la empresa Promainsa S. A. y sus repercusiones

durante los periodos 2019-2021.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,

cuando el autor indica que: Es posible evidenciar algunos de los efectos directos e indirectos que
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se dieron durante los periodos de la pandemia 2019-2021. Estos factores tuvieron un efecto
negativo en la em presa Promainsa, por lo que se considera importante mencionarlos. En aspectos
administrativos fueron las medidas de contencion dictadas por el Ministerio de Salud, algunos de
estos lineamientos obligaron a reducir el aforo de las empresas, lo cual reduce la produccion de
los productos en este tipo de industrias. Ademads, estaba la dificultad para realizar las compras de
suministros, ya que estos aumentaron, considerablemente, lo que provocd un aumento de precios.
Otro de los efectos directos de gran preocupacion fue la disminucion del porcentaje de ventas como
consecuencia de esto, los ingresos y el poder adquisitivo de la compaiiia se 116 redujeron, lo que
dificultd el proceso de importaciones. Como es posible observar en los graficos de las
importaciones durante los diferentes periodos, se observa una disminucion considerable, a través
del tiempo en casi un 20 %, a la vez, el posicionamiento de la empresa en el mercado se vio

afectado, pues, aunque se mantuvo a flote esto no se hizo de la mejor manera.

La investigacion recomienda fortalecer la planificacion financiera y logistica de las
importaciones, asi como diversificar proveedores y mercados para reducir la vulnerabilidad ante
crisis globales. Ademas, se sugiere implementar estrategias de control de costos y analisis de

riesgos que permitan una mayor resiliencia empresarial.

La sexta tesis nacional consultada es la de Bolafios (2025) con el tema Propuesta de mejora
al proceso operativo aduanero de la empresa IMCD Costa Rica Free Trade Zone Sociedad
Anonima, para facilitar su funcionamiento logistico de internamiento y comercializacion de
mercancias entre empresas bajo el régimen de Zona Franca en Costa Rica, durante el periodo
2024-2025., la realiza para la Universidad Técnica Nacional y opta por el grado académico de

Licenciatura.

De esta investigacion se desprende el siguiente objetivo general: Proponer una mejora al
proceso operativo aduanero de la empresa IMCD Costa Rica Free Trade Zone Sociedad Anénima,
para facilitar su funcionamiento logistico de internamiento y comercializacion de mercancias entre
empresas bajo el régimen de Zona Franca en Costa Rica, durante el periodo 2024-2025.Y los
siguientes objetivos especificos: Describir el modelo operativo aduanero de la empresa IMCD

Costa Rica Free Trade Zone Sociedad Andnima, para el internamiento y comercializacion de
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mercancias entre empresas bajo el régimen de Zona Franca en Costa Rica, durante el periodo 2024-
2025, para la construccion de un proceso de mejora en su funcionamiento logistico; Determinar
los factores que influyen en el proceso logistico, para el internamiento y comercializacion de
mercancias bajo el Régimen de Zona Franca en Costa Rica, de la empresa IMCD Costa Rica Free
Trade Zone Sociedad Anénima, durante el periodo 2024-2025, para identificacion de 21
oportunidades de mejora; Elaborar una propuesta de mejora al proceso operativo aduanero de la
empresa IMCD Costa Rica Free Trade Zone Sociedad Anonima, para facilitar su funcionamiento
logistico de internamiento y comercializacion de mercancias entre empresas bajo el régimen de

Zona Franca en Costa Rica, durante el periodo 2024-2025.

La metodologia que se emplea es la cualitativa y cuantitativa, la cual, mediante el uso de
los siguientes instrumentos: la entrevista estructurada y el andlisis de documentos, que son

instrumentos de gran importancia para obtener informacion relevante.

Se obtiene la siguiente conclusion dando respuesta al objeto de estudio de la investigacion,
cuando el autor indica que: La presente investigacion permite concluir que el modelo operativo
aduanero de la compafiia IMCD Costa Rica Free Trade Zone Sociedad Andnima es un modelo de
Régimen de Zona Franca como Auxiliar de la Funcion Publica Aduanera, que se realiza en
cumplimiento con las disposiciones de la normativa aduanera y propias del Régimen. Este modelo
operativo aduanero esta compuesto por cada uno de los procesos que lleva a cabo la empresa, en
funcion de realizar el internamiento de materias primas para su posterior comercializacion a las

otras compaiiias también dentro del mismo Régimen.

Se recomienda implementar mejoras continuas en los procesos operativos aduaneros, asi
como fortalecer la coordinacidon entre empresas bajo el régimen de Zona Franca. Asimismo, se
sugiere utilizar indicadores de desempefio que permitan monitorear la eficiencia logistica y

detectar oportunidades de mejora.

Este estudio aporta una vision aplicada sobre la mejora de procesos aduaneros y su impacto

en la eficiencia logistica. Su relevancia para la presente investigacion radica en que refuerza la
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importancia del uso de indicadores y herramientas tecnologicas, elementos que se vinculan,

directamente, con la propuesta de analisis, mediante Power BI planteada en esta investigacion.

Proyecciones

Las proyecciones de esta investigacion se formulan en funcion de los objetivos especificos

planteados, con el fin de evidenciar los resultados esperados, los aportes al conocimiento y el

impacto practico y social que se derivara del analisis de la gestion de la cadena de suministro para

la importacion de productos de higiene basica en Costa Rica.

Se espera generar un diagnostico integral de la gestion de la cadena de suministro utilizada
por las empresas importadoras, que permita identificar la estructura operativa actual, los
actores involucrados y la forma en que se coordinan los procesos logisticos desde el origen

hasta el mercado costarricense.

Se proyecta identificar los principales riesgos logisticos y sus impactos econdémicos y
operativos, lo cual permitird evidenciar como estos influyen en los costos, tiempos de
entrega y continuidad del abastecimiento de productos de higiene basica, durante el primer

semestre del 2026.

Se espera analizar los procesos documentales, aduaneros y de transporte maritimo, terrestre
y multimodal, con el propdsito de identificar congestionamientos portuarios y debilidades
operativas que afectan la eficiencia logistica de las importaciones realizadas hacia Costa

Rica.

Se proyecta disefiar una propuesta de mejora basada en el uso de herramientas tecnoldgicas
de analisis de datos e indicadores de desempefio logistico, que permita apoyar la toma de
decisiones, el control de riesgos y la evaluacion del desempeiio de los actores involucrados

en la cadena de suministro.
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e Se espera que la investigacion contribuya al fortalecimiento del conocimiento tedrico en el
area del comercio internacional, particularmente en la gestion de la cadena de suministro
aplicada a la importacion de bienes esenciales, que aporten evidencia contextualizada al

entorno costarricense.

CAPITULO II: MARCO TEORICO

Cadena de suministro

Definicion de cadena de suministro

La cadena de suministro es de acuerdo con (Chopra & Meindl, 2013) en su libro:
“Administracion de la cadena de suministro”, “Una cadena de suministro se compone de todas las
partes involucradas, directa o indirectamente, para satisfacer la peticion de un cliente” (pag.1). De
acuerdo con esta definicion, la cadena de suministro no se limita Unicamente a las actividades
productivas, sino que abarca procesos como la planificacion de la demanda, la gestion de compras,

la produccion, el transporte, el almacenamiento y la distribucion de los productos.

Adicionalmente, la cadena de suministro también es dindmica e implica que exista un flujo
constante de informacion, productos y fondos entre diferentes etapas, ya que el fin de esta misma
siempre va a ser satisfacer al cliente final. Por lo que segun (Chopra & Meindl, 2013) en su libro:
“Administracion de la cadena de suministro” indica que “el disefio apropiado de la cadena de
suministro depende tanto de las necesidades del cliente como de las funciones realizadas por las

etapas implicadas” (pag.3).

Desde una perspectiva organizacional, la cadena de suministro no debe entenderse como
un conjunto de areas que funcionan de manera aislada. Al respecto, Camacho, Gémez y Monroy
(2012) indican en su articulo: “Importancia de la cadena de suministros en las organizaciones” que

“se pretende con este escrito hacer notar la relevancia que tiene dejar de ver a la empresa como un
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ente aislado, sino que ésta hace parte de todo un entorno complejo donde se involucran personas,

mercados, industrias y demas” (pag.1).

Por ende, esta vision permite ampliar el concepto de cadena de suministro al considerar no
solo los procesos internos de la empresa, sino también las relaciones que mantiene con proveedores
y clientes dentro de un entorno mas amplio. Asimismo, los autores enfatizan que la correcta gestion
de la cadena de suministro exige una relacion de dependencia entre sus distintos eslabones, por
ende, de acuerdo con Camacho et al. (2012), indican en su articulo: “Importancia de la cadena de

suministros en las organizaciones” lo siguiente:

Las areas o eslabones de las empresas no pueden ser independientes unos con los otros,
todo lo contrario, si realmente se quiere conseguir €xito en los procesos y en el resultado
de un producto final, es de vital importancia entender que las areas en una empresa deben
ser interdependientes (pp.1).

Caracteristicas de la cadena de suministro

En cuanto a su estructura, la cadena de suministro puede ser entendida como una secuencia
de procesos interrelacionados, de acuerdo con Camacho et al. (2012) en su articulo: “Importancia

de la cadena de suministros en las organizaciones” describen la cadena de suministro como:

Una secuencia de eslabones (procesos), la cual tiene como objetivo principal el satisfacer
competitivamente al cliente final; asi mismo, cada eslabon produce y elabora una parte del
producto y, a su vez, cada producto que es elaborado agrega valor al proceso (pp. 3).

En relacion con la relevancia de cada eslabon dentro del sistema, segin Camacho et al.
(2012) mencionan en su articulo: “Importancia de la cadena de suministros en las organizaciones”
que “si algun proceso o eslabon de la cadena falla, el producto final no se entregard en las
condiciones ideales al cliente” (pag.4). Por lo que, es importante analizar cada etapa de la cadena

como un punto critico para el logro de los objetivos organizacionales.

De igual manera, el funcionamiento adecuado de la cadena de suministro depende del

mantenimiento de flujos eficientes entre sus componentes. Camacho et al. (2012) sefialan en su
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articulo titulado “Importancia de la cadena de suministros en las organizaciones” que “en toda esta
interaccion propuesta de procesos se debe dar relevancia a la generacion de un flujo rapido de
informacion y materiales en toda la empresa, para lograr crear un sistema que facilite el flujo
adecuado de ambos aspectos” (pp. 6). Esos flujos permiten una mejor coordinacion interna y una

articulacion efectiva con proveedores y clientes.

Ciclos de procesos de la cadena de suministro

Desde otra arista, existen ciclos dentro de la red de suministro que ocurren en diferentes
etapas para que el producto pueda llegar a su destino correcto, por lo consecuente, de acuerdo con
Chopra & Meindl, 2013) en su libro: Administracion de la cadena de suministro expresan lo

siguiente:

Todos los procesos en una cadena de suministro pueden dividirse en los siguientes cuatro
ciclos de proceso, como se muestra en la figura 1-3: ¢ Ciclo de pedido del cliente ¢ Ciclo
de reabastecimiento ¢ Ciclo de fabricacion ¢ Ciclo de adquisicion Cada ciclo ocurre en la
interfaz entre dos etapas sucesivas de la cadena de suministro. No todas las cadenas de
suministro muestran una clara separacion entre los cuatro ciclos. (pag.8)

También, de acuerdo con Chopra & Meindl, 2013) en su libro: “Administracion de la
cadena de suministro” indican que “Estos ciclos ocurren en la interfaz entre dos etapas sucesivas
de la cadena de suministro” (pag. 8), lo que permite identificar con claridad las responsabilidades
y actividades que corresponden a cada participante. No obstante, los autores sefialan que “no todas
las cadenas de suministro muestran una clara separacion entre los cuatro ciclos” (Chopra &
Meindl, 2013, pag. 8), especialmente cuando existen diferencias en la estructura operativa, la

naturaleza del producto o el contexto en el que se desarrolla la cadena.

En el caso especifico de este estudio, enfocado en la importacion de productos terminados
de higiene basica hacia Costa Rica, los cuatro ciclos de proceso descritos por Chopra y Meindl
(2013) se encuentran presentes dentro de la cadena de suministro analizada. Sin embargo, su
desempefio se ve condicionado por las particularidades del comercio internacional, tales como la
dependencia de proveedores externos, los tiempos de transporte internacional y los tramites

aduaneros, factores que influyen, directamente, en la coordinacion y sincronizacion de cada ciclo.
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Gestion de riesgos en la cadena de suministro

Definicion de riesgo en la cadena de suministro

La gestion de riesgos en la cadena de suministro constituye un componente esencial para
garantizar la continuidad operativa y la disponibilidad de productos en entornos caracterizados por
alta complejidad e incertidumbre. De acuerdo con la Comision Econdmica para América Latina y
el Caribe (CEPAL, 2022), en su documento Sistemas logisticos flexibles y cadenas de suministro
inteligentes en América Latina, la gestion de riesgos “implica analizar proactivamente en la

planificacion estratégica y procesos empresariales los riesgos relevantes para mitigar los impactos”

(pp. 23).

Por lo tanto, este enfoque resalta la necesidad de incorporar la evaluacion de riesgos como
parte integral de la planificacion estratégica y de los procesos empresariales, permitiendo a las
organizaciones adaptarse a cambios operativos y de mercado. Por ende, la gestion de riesgos se ha
convertido en un elemento critico para las empresas costarricenses dedicadas a la importacion de
productos de higiene basica, especialmente, ante la creciente volatilidad de los mercados globales

y las disrupciones logisticas observadas durante el primer semestre de 2026.

Estas condiciones han expuesto vulnerabilidades asociadas a la dependencia de
proveedores internacionales, la gestion documental y los tiempos de transito, lo que incrementa la
probabilidad de interrupciones en la cadena de suministro. Desde una perspectiva mas especifica,
Rivera (2020), en su articulo, Gestion de riesgo de proveedores en la cadena de suministro, sefiala

lo siguiente:

La gestion de riesgos de proveedores desempefia un papel fundamental en la continuidad
de la cadena de suministro por medio del desarrollo de las capacidades digitales que
integran las funciones de abastecimiento, gestion de categoria, debida diligencia, contratos
y finalizacién de relaciones comerciales (pag. 2).
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Tipologia de riesgos en cadenas de suministro internacionales

Por ende, la afirmacion anterior pone de manifiesto la relevancia de contar con mecanismos
estructurados para identificar y gestionar los riesgos asociados a los distintos eslabones de la
cadena de suministro, particularmente, aquellos relacionados con los proveedores. En
consecuencia, resulta necesario identificar y clasificar los tipos de riesgos que pueden presentarse
en las cadenas de suministro internacionales, considerando su naturaleza operativa, regulatoria,

financiera y tecnologica.

Este enfoque adquiere especial relevancia en el contexto costarricense, pues las
regulaciones establecidas por el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) y la
Direccion General de Aduanas (DGA) exigen altos niveles de trazabilidad, cumplimiento
normativo y control sanitario para la importacion de productos de higiene bésica como jabones,
desinfectantes y pafiales. Esas exigencias incrementan la exposicion de la cadena de suministro a
riesgos relacionados con el cumplimiento documental, los tiempos de despacho y la coordinacion

entre actores publicos y privados.

Adicionalmente, en el contexto de las cadenas de suministro durante el afio 2026, Lopez
(2026), en su articulo Riesgos clave en cadenas de suministro para el 2026, advierte que “los datos
no son fiables, los sistemas no estan integrados y la informacion llega tarde” (parr. 3). Esta
situacion evidencia que muchas cadenas de suministro se encuentran altamente digitalizadas, pero,
no necesariamente controladas, lo que introduce riesgos asociados al gestionar la informacion, la

toma de decisiones y la visibilidad real de las operaciones.

A partir de esta tipologia general de riesgos, la cual incluye riesgos: operativos,
regulatorios, financieros y tecnologicos, se establece el marco conceptual que permite avanzar
hacia la siguiente fase del estudio: la identificacion y analisis de los riesgos especificos que afectan
la cadena de suministro de productos de higiene basica importados hacia Costa Rica, durante el

primer semestre de 2026.
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Riesgos operativos y logisticos

Para este estudio se inicia con el andlisis de los riesgos operativos y logisticos, debido a su
impacto directo en la continuidad de las operaciones y en el cumplimiento de los tiempos de
entrega. De acuerdo con CIAL (2025), en su articulo: Principales riesgos en la cadena de
suministros y gestion, los riesgos operativos “incluyen disrupciones que afectan directamente la
capacidad de producir y entregar productos o servicios” (parr. 9). Esta definicion evidencia que
dicho tipo de riesgos se encuentra, estrechamente vinculado con la disponibilidad de insumos,

materias primas y productos terminados necesarios para atender la demanda del mercado.

En este sentido, la materializacion de riesgos operativos puede generar escasez de
suministros tanto en los procesos productivos como en las etapas posteriores de distribucion, lo
que afecta directamente, al fabricante o al cliente final, segiin corresponda. Estas disrupciones
suelen traducirse en retrasos significativos en las operaciones, los cuales, posteriormente, impactan

los costos logisticos, el nivel de servicio y la rentabilidad de la empresa.

Ante un entorno caracterizado por alta volatilidad en el suministro, las organizaciones han
optado por adoptar medidas preventivas orientadas a mitigar estos riesgos. Al respecto, SAP
(2023), en su articulo /0 riesgos de la cadena de suministro y maneras de mitigarlos, sefiala que
@ .. i :

para ayudar a compensar los faltantes causados por un suministro volatil, casi dos de cada tres
empresas (el 64%) estan almacenando mas inventario por si acaso” (parr. 21). Esta practica
evidencia una respuesta reactiva frente a la incertidumbre operativa, la cual, si bien contribuye a
reducir el riesgo de desabastecimiento, también puede incrementar los costos asociados al manejo

y almacenamiento de inventarios.

Por lo anterior, segun SAP (2023) en su articulo: /0 riesgos de la cadena de suministro y
maneras de mitigarlos (parr.22)., expresan que: “las empresas deben desarrollar practicas
organizacionales solidas para anticipar faltantes y preparar planes de contingencia”. Esas practicas
resultan, especialmente, relevantes en cadenas de suministro internacionales, donde las

interrupciones pueden originarse en multiples eslabones y propagarse, rdpidamente.
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Adicionalmente, CIAL (2025) en su articulo Principales riesgos en la cadena de
suministros y gestion identifica diversos tipos de riesgos operativos que pueden presentarse en la

cadena de suministro, entre los cuales se destacan los siguientes:

e Fallas de proveedores: cuando un proveedor critico no puede entregar componentes
esenciales o no cumple con las especificaciones requeridas.

e Problemas de calidad: defectos en materias primas o componentes que comprometen la
integridad del producto final.

e Interrupciones en la produccion: paros técnicos, fallas en el equipamiento o problemas
en las instalaciones de manufactura.

e Fluctuaciones de capacidad: incapacidad para responder adecuadamente a cambios
repentinos en la demanda. (parr.10)

También, en estrecha relacion con los riesgos operativos, se identifican los riesgos
logisticos, los cuales estan asociados a las actividades de transporte, almacenamiento, distribucion
y cumplimiento de pedidos dentro de la cadena de suministro. Por lo que segiin SAP (2023) en su
articulo 10 riesgos de la cadena de suministro y maneras de mitigarlos explica: que, “En los
ultimos afos se han visto muchos problemas de envio que llegan a las noticias tales como cuellos
de botella en el transporte maritimo, huelgas y cierres generalizados de puertos” (parr.23), esta
situacion evidencia que los riesgos logisticos se han intensificado en contextos de alta

interdependencia global.

Entre las principales manifestaciones de estos riesgos se encuentran de acuerdo con CIAL
(2025), en su articulo “Principales riesgos en la cadena de suministros y gestion” aclara que los:
“Retrasos en entregas: Demoras causadas por congestion, problemas de infraestructura o
restricciones logisticas” (parr.15). Lo anterior, es importante contemplarlo dentro de la logistica
internacional, ya que un fallo de esta magnitud compromete la integridad del producto final y

genera costos adicionales asociados a reposicion, devoluciones y posibles sanciones regulatorias.

A estos factores se suma la variacion en los precios del combustible, la cual constituye un
riesgo recurrente dentro de la cadena de suministro internacional. Segun CIAL (2025), en su
articulo Principales riesgos en la cadena de suministros y gestion (parr. 16), “esta situacion se

manifiesta a través de alzas imprevistas en combustibles o tarifas de flete”. Por lo que, representa
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un riesgo logistico significativo, ya que incide, directamente, en los costos operativos de transporte

y afecta la planificacion financiera de las importaciones.

En este contexto, la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
[UNCTADY] (2025) senala en su articulo: Informe sobre el Transporto Maritimo 2025: mantener
el rumbo en aguas turbulentas que “las perturbaciones en el mar Rojo y el desvio de rutas
provocaron un mayor consumo y unos costos mds elevados de combustible” (pag.15), lo cual
evidencia como las disrupciones logisticas internacionales amplifican el impacto del combustible

sobre los costos de transporte.

Por ultimo, de acuerdo con SAP (2023) en su articulo: /0 riesgos de la cadena de
suministro y maneras de mitigarlos indica que “Los procesos automatizados de gestion de fletes y
envios, la colaboracion en la nube y la documentacion estandarizada de fletes también pueden
ayudar a compensar estos riesgos”. En consecuencia, cada empresa debe de adaptar el modo de
transporte, INCOTERM, agencia aduanal y equipo logistico a utilizar con el fin de minimizar las

disrupciones en la cadena de suministro.

Riesgos financieros

En cuanto a los riesgos financieros, se puede evidenciar segin SAP (2023) en su articulo:
10 riesgos de la cadena de suministro y maneras de mitigarlos que “Muchas empresas estan
sintiendo la presion, ya que los temores a la recesion, la inflaciéon y las malas condiciones
econdmicas implican costos mas altos —de combustible, energia, mano de obra y de hacer negocios
en general” (parr.7). Por ende, estas condiciones econdmicas generan un entorno de mayor
vulnerabilidad dado, a que si se da un aumento generalizado de los costos puede intensificar las

dificultades operativas y la logistica de la cadena de suministro.

Desde otro punto, al evaluar las vulnerabilidades de la cadena de suministro asociadas a
las dimensiones econdmicas, resulta necesario considerar diversos eventos que inciden en su
desempefio, de acuerdo con CIAL (2025), en su articulo: Principales riesgos en la cadena de

suministros y gestion explican:
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e Fluctuaciones cambiarias: Variaciones importantes en tipos de cambio que afectan

costos.

e Inestabilidad financiera de proveedores: Problemas de liquidez o solvencia en socios
comerciales.

e Cambios en términos comerciales: Modificaciones inesperadas en condiciones de pago
0 precios.

e Fraudes: Practicas ilicitas que comprometen la integridad de la cadena. (parr.15)

En conjunto, los factores econémicos previamente descritos evidencian que la cadena de
suministro se encuentra expuesta a multiples tensiones financieras que pueden afectar su
desempefio y estabilidad. Por lo tanto, de acuerdo con CIAL (2025), en su articulo: Principales
riesgos en la cadena de suministros y gestion indica que: “Una de las formas mas efectivas de
reducir los riesgos financieros en la cadena de suministro es implementar buenas practicas de

gestion anticipada con los proveedores.” (parr.14)

Riesgos geopoliticos y externos

Para introducir los riesgos geopoliticos y externos en la cadena de suministro, resulta
necesario identificar aquellos eventos que, por su magnitud o alcance, tienen la capacidad de
paralizar o alterar, significativamente, el comercio global, este tipo de factores se caracteriza por
su naturaleza exodgena, ya que escapan al control directo de las organizaciones y generan efectos
en cascada a lo largo de las cadenas de suministro internacionales. En este sentido, SAP (2023),

en su articulo: /0 riesgos de la cadena de suministro y maneras de mitigarlos, sefiala que:

Los ultimos afios han registrado un aumento de complejos desafios geopoliticos que, como
era de esperar, pueden conducir a una escasez mundial de energia y materias primas que
tienen un impacto en la planificacion y logistica de la produccion de la cadena de
suministro. De hecho, en la Encuesta sobre la Cadena de suministro de SAP de 2022, la
inestabilidad geopolitica fue el principal problema de la cadena de suministro segin los
lideres de negocio (58%) seguido por la falta de materias primas (44%) (parr.3).

Estos antecedentes permiten comprender que las tensiones geopoliticas no solo influyen en
el entorno macroecondémico, sino que también inciden de forma directa en la disponibilidad de
insumos, la continuidad de las rutas logisticas y la capacidad de planificacion de las

organizaciones. Por lo que, se puede mencionar en orden de ciertas amenazas que han detenido el
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flujo del comercio internacional, una de estas es el COVID- 19, por lo que segiin Grupo Banco
Mundial en su comunicado de prensa titulado: La COVID-19 (coronavirus) hunde a la economia

mundial en la peor recesion desde la Segunda Guerra Mundial explica lo siguiente:

El impacto stbito y generalizado de la pandemia del coronavirus y las medidas de
suspension de las actividades que se adoptaron para contenerla han ocasionado una drastica
contraccion de la economia mundial, que, segin las previsiones del Banco Mundial, se
reducird un 5,2 % este ano[l]. De acuerdo con la edicion de junio de 2020 del
informe Perspectivas econémicas mundiales del Banco, seria la peor recesion desde la
Segunda Guerra Mundial, y la primera vez desde 1870 en que tantas economias
experimentarian una disminucion del producto per cépita. (parr.1)

Si bien; el impacto inicial de la pandemia provocd una paralizacion sin precedentes del
comercio y de las cadenas de suministro internacionales, la recuperacion posterior no se dio de
manera homogénea ni sostenida. En este sentido, Dessus (2024), en su articulo: Con las politicas
adecuadas, el comercio puede reasumir su papel de motor de la reduccion de la pobreza, indica

que:

El comercio internacional se dispard a medida que el mundo se recuper6d de la crisis
economica provocada por la COVID-19. En 2022, el valor de los bienes y servicios
comercializados fue un 24 % mas alto que en 2019, antes del inicio de la pandemia. Pero
en 2023, el comercio se topo con un obstaculo, y aumento apenas un 0,1 % en comparacion
con el afio anterior, como se sefialdé en la publicacion Trade Watch (i) (Panorama
comercial) del Banco Mundial (parr.1).

Ante este panorama, resulta pertinente analizar como la crisis de los contenedores afectd
de manera significativa el transito maritimo internacional. Al respecto, Sanchez (2021), en su
articulo: Logistica internacional postpandemia: andlisis de las industrias aérea y de transporte

maritimo de contenedores sehala que:

En términos de comercio internacional realizado a través de contenedores, el primer efecto
de la pandemia y de las medidas de respuesta se sintid en febrero de 2020, con una caida
interanual significativa en los volimenes exportados por los puertos en el Lejano Oriente
(-17,9%). Las importaciones en otras regiones del mundo, a su vez, también
experimentaron fuertes reducciones en febrero de 2020, particularmente en América del
Norte (-14,8%), Europa (-10,3%) y en el mismo Lejano Oriente (-5,4%). En todo el resto
del mundo, por regiones y en el resultado global, la caida principal se observa a partir de
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abril y mayo, aunque en junio se observa una caida relativamente menor. En cambio, en
América Latina, las caidas se mantienen en dos digitos también en junio. (pag.36)

Como consecuencia, el aumento de los fletes se convirtio en uno de los principales
impactos logisticos de la etapa postpandemia, lo que afecto directamente los costos de importacion
y la planificacion de las cadenas de suministro internacionales. Por lo consecuente, de acuerdo con
CEPAL (2022), en su boletin informativo titulado: Informe Portuario 2021: las primeras seniales
de recuperacion en el transporte maritimo internacional via contenedores de América Latina y el

Caribe indican como fue el alza de los fletes maritimos:

El 24 de septiembre de 2021 el indice promedio mundial de fletes de contenedores spot2
alcanz6 los niveles de 10.377 ddlares, lo que signific6 un aumento de 618,6% en
comparacion con el valor mas bajo registrado en 2020 y el 105,9% en comparacion con el
valor mas alto registrado en 2020. (pag.16)

Adicionalmente, para este estudio resulta relevante sefialar que esta situacion resulta
particularmente compleja para los paises de menor tamaiio, debido a las dinamicas de competencia
en el transporte maritimo internacional y al incremento sostenido de los precios de los fletes. Estas
condiciones generan un entorno de presion en el nivel de costos, el cual se ve agravado por la

limitada capacidad de reaccion de estas economias ante este tipo de acontecimientos externos.

En este sentido de acuerdo con la CEPAL (2022), en su boletin informativo titulado:
Informe Portuario 2021: las primeras seniales de recuperacion en el transporte maritimo

internacional via contenedores de América Latina y el Caribe expone que:

En el caso de la estabilizacion de los fletes en alza, lo relevante es que la falta de
competencia en el transporte internacional y los fletes maritimos excesivos dafian
artificialmente y de manera especial a los paises de menor tamafio y menores ingresos, y a
sectores productivos de menor envergadura, lo que encarece tanto el precio de los bienes
de consumo importados esenciales para su poblacion, como a los costos de los insumos y
bienes de capital requeridos para su desarrollo industrial, lo que constituye un obstaculo
decisivo para la industrializacion y el crecimiento de las naciones de bajos y medianos
ingresos. (pag.17)

Estos antecedentes ponen de manifiesto que la COVID-19 no solo constituyé un evento

sanitario, sino también un choque externo de gran magnitud que alter6 de forma estructural el
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funcionamiento del comercio internacional y de las cadenas de suministro, cuyos efectos influyen

en la planificacion, los costos y la resiliencia del comercio global en afios posteriores.

Sin embargo, mas alla de las crisis sanitarias, existen otros eventos de caracter geopolitico
como lo fue en 2022 la guerra de Rusia a Ucrania la cual fue detonante, ya que alter6 los mercados
de energia y combustibles, tal como lo indica Grupo Banco Mundial en su articulo: La invasion de
Rusia a Ucrania impide la recuperacion econdmica posterior a la pandemia en los paises

emergentes de Europa y Asia central al afirmar lo siguiente:

La economia mundial sigue debilitada por la guerra debido a las importantes alteraciones
en el comercio y las crisis de los precios de los alimentos y los combustibles, lo que esta
contribuyendo a que aumente la inflacion y se endurezcan las condiciones financieras
mundiales. La actividad en la zona del euro, el principal socio econdémico para los mercados
emergentes y las economias en desarrollo (MEED) de Europa y Asia central, se ha
deteriorado marcadamente en la segunda mitad de 2022, debido a las dificultades en las
cadenas de suministro, el aumento de las tensiones financieras y la disminucion de la
confianza de los consumidores y las empresas. Sin embargo, los efectos mas perjudiciales
de la invasion son el alza de los precios de la energia en medio de grandes reducciones en
el suministro de energia de Rusia. (parr.5)

Este escenario tuvo repercusiones directas sobre la cadena de suministro internacional,
particularmente en los costos logisticos y en la planificacion del comercio exterior, por ende, el
incremento en los precios de la energia y los combustibles derivados del conflicto se trasladé a
mayores tarifas de transporte, primas de seguros y costos operativos para las navieras,
intensificando la presion sobre los fletes maritimos y reduciendo la previsibilidad de los tiempos
de transito. Como resultado, las cadenas de suministro se vieron expuestas a un entorno de mayor
volatilidad, en el cual las disrupciones energéticas y comerciales amplificaron los impactos

previamente generados por la crisis sanitaria.

No obstante, cuando aun persistian los efectos del conflicto armado entre Rusia y Ucrania,
la cadena de suministro global enfrentd nuevas tensiones asociadas a la seguridad de rutas
maritimas estratégicas. A partir de finales de 2023, los incidentes y amenazas en zonas clave del

comercio internacional, como el Mar Rojo, provocaron desvios de rutas, mayores tiempos de
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navegacion y un incremento adicional en el consumo de combustible, lo que reforzd asi la

inestabilidad logistica a escala global.

La magnitud de estas disrupciones gener6 preocupacion en el nivel internacional debido a
sus posibles efectos sobre la continuidad del comercio maritimo y la estabilidad de las cadenas de
suministro. En este sentido, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), a través de la
Organizacion Maritima Internacional (OMI, 2024), se refirid la situacion en su articulo Situacion

en el Mar Rojo y sus consecuencias en la cadena de suministro global

Ante la escalada de ataques en el Mar Rojo, el nuevo secretario general de la Organizacion
Maritima Internacional (OMI), Arsenio Dominguez, la agencia de las Naciones Unidas
responsable de regular el transporte maritimo pidi6 rebajar las “las tensiones en medio de
los ataques continuos al transporte maritimo internacional”.

«El mundo entero depende del transporte maritimo internacional. La gente de mar, los
buques y las cargas no deberian ser objeto de ataques. Todos debemos colaborar para
garantizar la seguridad de la gente de mar, la libertad de navegacion y la estabilidad de las
cadenas de suministro», dijo el secretario general de la OMI en enero (parr.1).

Segun el planteamiento anterior, es posible sefialar que las congestiones registradas en rutas
maritimas estratégicas han generado alteraciones significativas en el transito internacional, con
repercusiones que trascienden el ambito global y se extienden a los flujos comerciales hacia Costa
Rica, pais objeto del presente estudio. Si bien, estas disrupciones no se manifestaron de forma
directa sobre sus rutas de acceso, la interdependencia del comercio maritimo internacional permite
explicar como estas condiciones incidieron, especialmente, en las rutas provenientes de Asia, lo

que influyo en los tiempos de transito, la disponibilidad de capacidad y los costos logisticos.

En este contexto, de acuerdo con la UNCTAD, (2024) en su articulo: La UNCTAD advierte
que las perturbaciones superpuestas provocan desafios sin precedentes para el comercio mundial

menciond lo siguiente:

La UNCTAD calcula que los transitos por el Canal de Suez disminuyeron un 42% respecto
a su nivel maximo. Con la suspension temporal de los transitos por Suez, por parte de los
principales actores del sector naviero, los transitos semanales de portacontenedores han
caido un 67%. Adicionalmente, la capacidad de transporte de contenedores, los transitos
de petroleros y los gaseros han experimentado descensos significativos.
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Mientras tanto, se registrd una disminucion del 49% en el total de transitos por el Canal
de Panama, en comparacion con su punto mas alto (parr. 4).
En la siguiente ilustracion de la UNCTAD, (2024) en su articulo: La UNCTAD advierte

que las perturbaciones superpuestas provocan desafios sin precedentes para el comercio mundial

indica como fue la afectacion de las rutas:

Grafico 1

Numero de transitos mensuales en los canales de Suez y Panama, de octubre de 2021
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Source: UNCTAD calculations, based on data from Clarksons Research. + Get the data - Download image

Fuente: UNCTAD, 2024

El impacto descrito, anteriormente, también tuvo consecuencias de caracter econdmico,
reflejadas, principalmente, en el incremento de los costos asociados al comercio internacional,
segun la (UNCTAD, 2024) en su articulo: La UNCTAD advierte que las perturbaciones

superpuestas provocan desafios sin precedentes para el comercio mundial explica lo siguiente:

Las tarifas medias al contado de transporte de contenedores desde Shanghai se han mas
que duplicado desde principios de diciembre (+122%), multiplicAndose por mas de tres con
destino a Europa (+256%), e incluso por encima de la media (+162%) con destino a la
costa oeste de Estados Unidos, a pesar de no pasar por Suez. Los buques estan evitando los
canales de Suez y Panama y buscan rutas alternativas. Esta combinacion se traduce en
mayores distancias, un aumento de los costes comerciales y de las primas de seguros.
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Aumentan igualmente las emisiones de gases de efecto invernadero dado el aumento de
las distancias recorridas y la mayor velocidad a la que se recurre para compensar los
desvios.

El Canal de Panama es especialmente importante para el comercio exterior de los paises
en la costa oeste de Sudamérica. Aproximadamente el 26% de los volimenes comerciales
de Ecuador cruzan el canal. La proporcion es alrededor del 22% tanto para Chile como
para Peru (parr.10).

En conjunto, estos elementos permiten evidenciar que las disrupciones en las rutas
maritimas internacionales no solo alteraron la dindmica del transporte, sino que también generaron
presiones significativas sobre la estructura de costos del comercio global. Esta situacion redujo la
previsibilidad de los precios logisticos y limit6 la capacidad de planificacion de las empresas,
especialmente; en economias dependientes del comercio exterior. En consecuencia, resulta
pertinente analizar como estas condiciones incidieron en la gestion logistica y en la estabilidad de

las cadenas de suministro, particularmente, en contextos de alta dependencia de importaciones.

Posteriormente, ademas de las disrupciones geopoliticas en rutas estratégicas como el
Canal de Suez y el Mar Rojo, la cadena de suministro global enfrentdé nuevas limitaciones
asociadas a factores ambientales, particularmente, en el Canal de Panama. Durante el periodo
2023-2024, esto debido a que, de acuerdo con Papeleo, (2023) en su articulo titulado: La sequia

sigue desafiando al Canal de Panama indica lo siguiente:

La sequia fue protagonista mundial en 2023, afio en el que se midieron las temperaturas
mas altas jamas registradas, debido al cambio climatico. En el Canal de Panama, el agua
de los embalses se evapora por el calor intenso. El fenomeno de El Nifio, que llega a varios
paises con una mayor cantidad de precipitaciones, no tuvo alli ese efecto: las lluvias
en Panama no fueron suficientes. Este afo llovié un 41 por ciento menos que lo habitual,
y el pais se enfrenta ahora a la temporada seca de verano. El déficit de agua en los embalses
artificiales de los lagos Gatiin y Alhajuela, que proveen de agua dulce a las esclusas del
canal, es de tres hectometros cubicos por dia, segin la Autoridad del Canal de Panama
(ACP). (parr.1)

Por lo anterior, se puede entender que las condiciones de sequia redujeron
significativamente, los niveles de agua, lo cual oblig6 a restringir el nimero de transitos diarios y

la capacidad de los buques que atraviesan esta via. Derivado de esta situacion, se generaron
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congestiones, mayores tiempos de espera y una disminucion en la disponibilidad de espacios en el
transporte maritimo, lo que incidi6, directamente, en las rutas comerciales hacia América Latina

y, en particular, en economias dependientes del comercio internacional como Costa Rica.

En relacion con este escenario, Papeleo (2023), en su articulo: La sequia sigue desafiando al

Canal de Panama, sefiala que lo siguiente:

El Canal de Panamé concentra aproximadamente el 3,5% del comercio mundial y
constituye una via estratégica para las transacciones entre Asia, Europa y la costa este de
Estados Unidos. Como consecuencia de las restricciones operativas, las empresas han
debido buscar rutas alternativas, incluyendo el Canal de Suez y trayectos mas largos como
el Cabo de Buena Esperanza o el Cabo de Hornos, lo que ha implicado un incremento en
los tiempos de transito. Asimismo, se menciona que algunas navieras han recurrido incluso
a mecanismos de priorizacion de paso mediante pagos adicionales, lo que evidencia un
aumento en los costos asociados al transporte maritimo en este contexto. (parr.14)

Finalmente, dentro de los acontecimientos geopoliticos mas recientes, destaca el conflicto
en Medio Oriente, durante el periodo 2025-2026, particularmente, las tensiones en torno a Iran,
las cuales han generado preocupacion sobre la estabilidad de rutas energéticas estratégicas como
el estrecho de Ormuz. En este sentido, de acuerdo con Barua (2026), en su articulo: El conflicto

en Oriente Medio comienza a ensombrecer la economia global explico lo siguiente:

El Estrecho de Ormuz —una via fluvial de apenas 29 millas néuticas de ancho en su punto

mas estrecho— podria dar a los lectores una impresion erronea de costas pristinas, con

barcos que pasan silenciosamente sin acontecimientos. Pero ahora mismo, esta envuelto en
conflicto. Casi el 20% del petréleo y gas que consume el mundo pasa por el estrecho,
conectando naciones ricas en hidrocarburos de Oriente Medio con consumidores en Asia

y en todo el mundo. 1 Esta arteria critica de la cadena de suministro energético global esta

ahora casi cerrada debido a las amenazas iranies, con algunos buques incluso siendo

atacados mientras intentaban navegar. (parr.1)

En conjunto, estos acontecimientos evidencian la alta vulnerabilidad del comercio
internacional ante factores geopoliticos y externos, los cuales inciden directamente en la
estabilidad de las rutas maritimas, los costos logisticos y la planificacion de las cadenas de
suministro, en el ambito global. Esta via maritima constituye uno de los principales corredores

para el transito de petroleo y gas en el nivel mundial, por lo que cualquier alteraciéon en su

operacion tiene repercusiones directas acerca del comercio internacional.
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En este sentido, de acuerdo con la Agencia Internacional de Energia [IEA, 2026], en su apartado

titulado: Estrecho de Ormuz, se sefiala lo siguiente:

El Estrecho de Ormuz, a través del cual se transportaron en promedio 20 millones de
barriles diarios de petrdleo crudo y productos petroleros en 2025, es uno de los puntos de
transito de petroleo mas criticos del mundo. Aproximadamente el 25% del comercio
maritimo mundial de petréleo pasa por este estrecho y, dado que las opciones para evitarlo
son limitadas, cualquier interrupcion en sus flujos tendria consecuencias significativas para
los mercados energéticos globales. (parr. 2)

Asimismo, el impacto de estas tensiones no se limita, inicamente, al ambito energético,
sino que también se extiende al transporte maritimo y a la dindmica de las cadenas de suministro
globales. En este sentido, de acuerdo con Stroh (2026), en su articulo: Como el conflicto con Iran
estd afectando a los flujos globales de transporte maritimo, se sefala lo siguiente: “Mas de 700
buques quedaron retrasados mientras el Estrecho de Ormuz, el cual conecta el Golfo Pérsico con
el Océano Indico, permanecia cerrado, afectando aproximadamente al 10% de la flota mundial de

contenedores.” (parr. 4)

En conjunto, estos elementos permiten evidenciar que las tensiones geopoliticas en
regiones estratégicas como el Medio Oriente no solo inciden en el suministro energético, sino que
también generan disrupciones en las rutas maritimas, incrementos en los costos logisticos y
limitaciones en la capacidad operativa del transporte internacional. Como consecuencia, se
configura un entorno de mayor incertidumbre que dificulta la planificacion de las cadenas de
suministro acenta la vulnerabilidad de las economias dependientes del comercio exterior frente a

este tipo de eventos externos.
Por ultimo, los acontecimientos analizados evidencian que la cadena de suministro global
se encuentra expuesta a multiples factores externos de caracter geopolitico y climatico, los cuales

inciden, directamente, en la estabilidad del comercio internacional.

Riesgos cibernéticos
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En el contexto actual, marcado por una creciente digitalizacion de las cadenas de
suministro, los riesgos de ciberseguridad han adquirido una relevancia significativa, la
interconexion entre proveedores, sistemas tecnologicos y plataformas digitales ha permitido
mejorar la eficiencia operativa; sin embargo, también ha ampliado la superficie de exposicion a

amenazas cibernéticas.

En este sentido, de acuerdo con el World Economic Forum [WEF] (2025), en su informe
titulado 5 factores de riesgo derivados de las interdependencias en la cadena de suministro en un
entorno complejo de ciberseguridad se sefala lo siguiente: “Mas de la mitad de las organizaciones
identifican la cadena de suministro como el principal vector de riesgo en ciberseguridad, debido a

la creciente interconexion entre sistemas, proveedores y plataformas digitales.” (parr. 6)

A partir de lo anterior, resulta evidente que la expansion de las cadenas de suministro ha
incrementado la complejidad en la gestion de la seguridad digital. En este sentido, de acuerdo con
WEF (2025), en su informe titulado: 5 factores de riesgo derivados de las interdependencias en

la cadena de suministro en un entorno complejo de ciberseguridad destacan que:

A medida que las cadenas de suministro se expanden, a las organizaciones les resulta cada
vez mas dificil mantener una supervision completa de la madurez de seguridad de sus
proveedores. Las crecientes interdependencias entre la superficie de ataque y el sistema
amplifican el alcance de posibles ataques y dafos. (parr. 3)

De manera complementaria, se identifica que uno de los principales desafios se encuentra
en la relacién con terceros, ya que segin WEF (2025), en su informe: 5 factores de riesgo
derivados de las interdependencias en la cadena de suministro en un entorno complejo de
ciberseguridad expresan que: “Es cada vez mas dificil hacer cumplir estandares de seguridad a los
proveedores. El principal desafio para las organizaciones radica en garantizar el cumplimiento por

parte de terceros, lo que incrementa la vulnerabilidad del ecosistema” (parr. 4).

Asimismo, no solo las interdependencias tecnologicas influyen en estos riesgos, sino
también el entorno geopolitico en el que operan las organizaciones. En este sentido, de acuerdo
con WEF (2025), en su informe: 5 factores de riesgo derivados de las interdependencias en la

cadena de suministro en un entorno complejo de ciberseguridad indica que:
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Los riesgos cibernéticos estan cada vez mas influenciados por factores geopoliticos, con
ataques que a menudo cruzan factores geopoliticos, con ataques que a menudo cruzan
fronteras nacionales. El informe del Forum encontré que casi el 60% de las estrategias
cibernéticas de las organizaciones estan influidas por tensiones geopoliticas, y el 16%
cambia de proveedor.

Las cadenas de suministro globales se enfrentan a importantes interrupciones debido a
tensiones geopoliticas al limitar el acceso a mano de obra cualificada, materiales esenciales
y tecnologias avanzadas. Las barreras comerciales y las alianzas cambiantes provocan
retrasos y escaseces, especialmente en industrias que dependen de redes complejas e
interconectadas. Estas interrupciones ralentizan la produccion, dificultan la innovacion y
aumentan las vulnerabilidades a nivel mundial. (parr.14)

En consecuencia, esta interaccion entre factores tecnologicos y geopoliticos genera efectos
directos sobre las cadenas de suministro globales, lo que provoco interrupciones, retrasos y escasez
de recursos, tal como lo sefiala el WEF (2025) en su informe: 5 factores de riesgo derivados de
las interdependencias en la cadena de suministro en un entorno complejo de ciberseguridad al

indicar que:

Las cadenas de suministro globales se enfrentan a importantes interrupciones debido a
tensiones geopoliticas, lo que provoca retrasos, escasez de recursos y aumenta las
vulnerabilidades. Finalmente, estas condiciones derivan en un entorno de mayor
complejidad operativa, ya que el aumento de las tensiones geopoliticas conduce a una
escalada del ciberdelito, incrementando la complejidad y el nivel de amenaza sobre las
cadenas de suministro globales. (parr. 8)

Lo anterior permite evidenciar que la combinacion de factores tecnoldgicos y geopoliticos
no solo incrementa la exposicion a riesgos cibernéticos, sino que también afecta, directamente, la
continuidad operativa de la cadena de suministro, lo que generd mayores niveles de incertidumbre

y complejidad en la gestion logistica internacional.

En este contexto, resulta fundamental analizar como la digitalizacion ha contribuido tanto
al desarrollo como a la vulnerabilidad de los procesos logisticos. En este sentido, de acuerdo con
la (CEPAL, 2022), en su documento titulado, Ciberseguridad en cadenas de suministros

inteligentes en América Latina y el Caribe, se sefiala que: “La digitalizacion en su estado actual
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ha dado lugar al uso de tecnologias exponenciales para facilitar los procesos logisticos (...)

generando consecuentemente un aumento en la superficie pasible de riesgo tecnoldgico” (pag. 7).

A partir de lo anterior, se puede interpretar que el avance tecnoldgico, si bien ha optimizado
la eficiencia operativa, también ha incrementado; proporcionalmente, los puntos de vulnerabilidad
dentro de la cadena de suministro. Es decir, a mayor digitalizacion, mayor exposicion a posibles
ataques. Asimismo, la CEPAL (2022), en su documento titulado: Ciberseguridad en cadenas de

suministros inteligentes en América Latina y el Caribe indica que:

Las tecnologias claves de la 4ta revolucion industrial como Internet de las cosas (IoT), la
automatizacion, el blockchain, el big data y el cloud computing, estan transformando
profundamente la logistica a nivel global (...) demandando la resolucion urgente de temas
como (...) la ciberseguridad. (pag. 9)

En este sentido, se puede inferir que la incorporacion de estas tecnologias no solo implica
mejoras operativas, sino también la necesidad de fortalecer las capacidades de seguridad, ya que
estas herramientas aumentan la complejidad del sistema logistico y su dependencia tecnologica.
Por consiguiente, los riesgos asociados a estas tecnologias no son, unicamente tedricos, sino que
han tenido repercusiones reales en el sector logistico, en relacion con esto, la (CEPAL, 2022) en
su documento titulado: Ciberseguridad en cadenas de suministros inteligentes en América Latina

v el Caribe senala lo siguiente:

También se puede citar el ataque de ransomware recibido por MAERSK en junio de 2017
que provoco una disrupcion operativa con pérdidas por u$s 264.000.000. (...) Maersk llevo
adelante una de las iniciativas mas importantes de Smart Logistics implementando junto a
IBM la solucién de Tradelens, que se ocupa de la gestion global de documentacion de la
carga, de extremo a extremo, en una solucion distribuida que utiliza blockchain para la
trazabilidad de dichos documentos.” (pag.20)

A partir de este caso, se evidencia como los ciberataques pueden generar impactos
econdmicos y operativos significativos, afectando, directamente, la continuidad del comercio
internacional. No obstante, también se observa cémo la adopcion de tecnologias como el
blockchain se ha convertido en una alternativa para mejorar la seguridad y la trazabilidad en los

procesos logisticos.
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Por lo tanto, de acuerdo con la (CEPAL, 2022) en su documento titulado: Ciberseguridad
en cadenas de suministros inteligentes en América Latina y el Caribe menciona que: “La logistica
ocupa en general el segundo o tercer lugar de los rubros mas atacados (...) por su atractivo
economico, pero también por el efecto domino a otras actividades” (pag. 20). En este punto, resulta
importante destacar que el sector logistico no solo es vulnerable por su digitalizacion, sino por su
posicion estratégica dentro de la economia, ya que cualquier interrupcion en este sector genera

impactos en cadena sobre multiples actividades productivas.

Finalmente, en cuanto a las principales causas de estos riesgos, segun la (CEPAL, 2022)
en su documento: Ciberseguridad en cadenas de suministros inteligentes en América Latina y el

Caribe aclara lo siguiente:

Las principales debilidades que los atacantes logran explotar corresponden a técnicas de
phishing en el 31% de los casos, robo de credenciales en el 29% (...) y aprovechamiento
de vulnerabilidades técnicas (...) evidenciando que en un 60% de los casos la causa raiz
(...) son las personas dentro de la organizacion.” (pag. 22)

Lo anterior permite concluir que, ademas de los factores tecnoldgicos, el componente
humano juega un papel determinante en la seguridad de la cadena de suministro, lo que implica la
necesidad de fortalecer procesos internos, capacitacion y controles organizacionales. Por ende,
desde el punto de vista tecnologico, la (CEPAL, 2022), en su documento: Ciberseguridad en
cadenas de suministros inteligentes en América Latina y el Caribe senala que: “El blockchain
presenta caracteristicas intrinsecas en su disefio relacionadas con la inmutabilidad de los datos y
la resiliencia del sistema (...) con la capacidad de responder naturalmente a los conceptos de

disponibilidad e integridad de la informacion administrada” (pag. 34).

En este sentido, el blockchain se posiciona como una herramienta clave para mitigar
riesgos cibernéticos, debido a su capacidad para garantizar la integridad de la informacion y reducir
la posibilidad de manipulacion de datos dentro de la cadena de suministro. Asimismo, la (CEPAL,
2022), en su documento: Ciberseguridad en cadenas de suministros inteligentes en América Latina

y el Caribe indica que:
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Laresiliencia de lared esta dada porque para confirmar una transaccion, es necesario contar
con el consenso de la red (...) de manera que si una parte no estuviera disponible (...) el
sistema podria dar servicios de manera ininterrumpida. (pag. 34)

De lo anterior se desprende que este tipo de tecnologias no solo fortalecen la seguridad,
sino también la continuidad operativa, lo cual es fundamental en entornos logisticos donde los
tiempos y la disponibilidad de informacion son elementos criticos. En conjunto, las evidencias
presentadas por organismos internacionales como el WEF y la CEPAL permiten concluir que los
riesgos de ciberseguridad representan una amenaza creciente en las cadenas de suministro, debido
a la interdependencia tecnolodgica, la vulnerabilidad de los actores involucrados y la influencia de

factores geopoliticos.

Definicion de Puntos Criticos de Control (PCC)

Para el analisis de los procesos logisticos, resulta fundamental definir el concepto de Puntos
Criticos de Control (PCC), los cuales constituyen elementos clave dentro de la gestion y control
de operaciones. De acuerdo con IBERCASSEL, (2023) en su articulo titulado: “;Como gestionar
los puntos de control criticos en la cadena de produccion para garantizar la calidad y seguridad en

la industria alimentaria?” explica que:

Los Andlisis de Peligros y Puntos de Control Criticos (APPCC) son un sistema de gestion
preventivo reconocido internacionalmente y utilizado en la industria alimentaria para
garantizar la seguridad alimentaria y la calidad de los productos. Estos analisis se basan en
identificar los peligros potenciales asociados con los alimentos y los procesos de
produccion y envasado, y establecer puntos de control criticos para controlarlos de manera
efectiva. (parr.1)

A partir de esta definicion, se puede interpretar que los puntos criticos de control
corresponden a aquellas etapas dentro de un proceso donde existe un mayor riesgo de que ocurran
desviaciones que puedan afectar el resultado final. En este sentido, estos puntos requieren

monitoreo y control constante con el fin de prevenir errores o minimizar sus impactos.

En el contexto de la cadena de suministro, este enfoque puede trasladarse al analisis de los

procesos logisticos, donde también existen multiples etapas interdependientes que presentan
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distintos niveles de riesgo. En particular, en las operaciones de importacion, los PCC se identifican
en actividades como la gestion documental, la coordinacién con proveedores, el transporte
internacional y los procedimientos aduaneros, en las cuales cualquier error o retraso puede afectar

directamente, la continuidad del flujo logistico.

Desde otra arista, el objetivo general de este proceso segin IBERCASSEL, (2023) en su
articulo: ;Como gestionar los puntos de control criticos en la cadena de produccion para

garantizar la calidad y seguridad en la industria alimentaria? aclara que:

El objetivo principal de los APPCC es prevenir, reducir o eliminar los peligros que pueden
representar un riesgo para la salud de los consumidores o afectar la calidad de los alimentos.
Estos peligros pueden ser de naturaleza bioldgica, quimica o fisica, y pueden surgir en
cualquier etapa del proceso de produccion, desde la materia prima hasta el producto final.
(parr.2)

Con base en lo anterior, se puede inferir que la logica de los PCC no se limita, inicamente,
al ambito alimentario, sino que puede aplicarse a cualquier tipo de proceso donde existan riesgos
potenciales. En el caso de la cadena de suministro, estos riesgos se traducen en retrasos, errores
documentales, fallas en la coordinacion logistica o interrupciones en el transporte, los cuales

afectan, directamente, variables clave como los tiempos de entrega (Lead Time).

En consecuencia, la identificacion de los puntos criticos de control dentro de los procesos
logisticos y documentales de importacion resulta fundamental para diagnosticar las causas de
variabilidad en los tiempos de entrega, ya que permite ubicar las etapas especificas las cuales de

originan los retrasos y establecer medidas de control orientadas a mejorar la eficiencia operativa.
Lead time y variabilidad en tiempos de entrega

En este sentido, una de las principales variables afectadas por los puntos criticos de control
es el tiempo de entrega o Lead Time, el cual permite medir el impacto de estas desviaciones dentro

de la cadena de suministro. Por lo que, se define, segin MELCALUX, (2021) en su articulo

titulado: ;Qué es el lead time en logistica? Como optimizarlo, explica que:
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El lead time —o tiempo de ciclo, de entrega o de suministro— hace referencia al tiempo
que discurre desde que se genera una orden de pedido a un proveedor hasta que se entrega la

mercaderia de ese proveedor al cliente (puede ser un particular o una tienda). (parr.1)

A partir de esta definicion, se puede interpretar que el Lead Time no solo representa una
medida temporal, sino también un reflejo del nivel de eficiencia y coordinacion entre las distintas
etapas de la cadena de suministro. En relacion con lo anterior, es importante destacar que la gestion
del Lead Time tiene implicaciones econdmicas significativas. De acuerdo con Novocargo (2024),
en su articulo: Lead Time en la Cadena de Suministro: Clave para la Eficiencia, se indica que:
“Un lead time mal gestionado puede generar costos adicionales relacionados con retrasos,

devoluciones o compensaciones a los clientes” (parr.7).

En este sentido, se puede afirmar que el Lead Time no solo impacta los tiempos de entrega,
sino también los costos logisticos, la satisfaccion del cliente y la competitividad de las empresas
dentro del comercio internacional. Desde otro punto, el Lead Time debe analizarse como un
indicador transversal dentro de la cadena de suministro, ya que involucra multiples areas
operativas, en este sentido, Mecalux (2021, en su articulo: ;Qué es el lead time en logistica? Como

optimizarlo plantea lo siguiente:

e Ventas o gestion comercial: conocer el lead time con precision permitird comprometerse
a una fecha de entrega u otra con los clientes.

e Compras o aprovisionamiento: manejar el /ead time de los proveedores de materias
primas es esencial para controlar que no haya desabastecimientos en la linea de produccion.

o Lead time de produccion: el lead time de los procesos manufactureros facilita el calculo
de los tiempos de fabricacion y esto luego tendra impacto en la gestion logistica y
comercial.

e Logistica y distribucion: el /ead time logistico cobra una dimension integral: necesitas
conocer el tiempo de suministro del resto de areas para poder saber cuanto va a tardar
produccion en fabricarlos, cuando van a llegar a la bodega y en cuanto tiempo se pueden
tramitar y entregar al cliente. (parr. 3)

A partir de lo anterior, se puede interpretar que el Lead Time es el resultado de la
interaccion de todos los procesos logisticos, por lo que cualquier falla o demora en una etapa
impacta directamente el tiempo total de entrega. Por consiguiente, resulta fundamental analizar la

variabilidad del Lead Time, en sentido, Mecalux (2021), en su articulo: ;Qué es el lead time en

49



logistica? Como optimizarlo, sefala lo siguiente: “El lead time logistico depende de multiples
factores, como el transporte, la gestion de inventarios, la coordinacién entre proveedores y los

procesos operativos, lo que puede generar variaciones en los tiempos de entrega.” (parr. 3).

Por consecuente, se puede interpretar que la variabilidad del Lead Time se origina
principalmente en la interaccion de los distintos procesos que conforman la cadena de suministro,
los cuales pueden verse afectados por errores documentales, retrasos en transporte o falta de
coordinacidn entre los actores involucrados. Asimismo, Novocargo (2024), en su articulo: Lead
Time en la Cadena de Suministro: Clave para la Eficiencia, indica que: “Los retrasos en el
transporte, la falta de coordinacion entre proveedores y los problemas operativos son factores que

influyen directamente en los tiempos de entrega” (parr. 5).

En este sentido, los puntos criticos de control no solo permiten identificar las etapas en las
que se generan las principales desviaciones dentro de los procesos logisticos, sino que también
actlian como base para el analisis de variables operativas que afectan el desempeno de la cadena
de suministro. Por lo tanto, resulta necesario complementar este analisis mediante el estudio del
Lead Time, el cual permite medir el impacto de esas desviaciones en los tiempos de entrega y

evaluar la eficiencia de los procesos logisticos y documentales de importacion.

Definicion de importacion

De acuerdo con lo expresado por Jordi (2025), en su articulo: ;Qué son la Importacion y la

Exportacion?, aclara acerca de la definicion para “importacion” lo siguiente:

La importacion se refiere a laentrada de bienes y servicios al territorio nacional
provenientes de otros paises. Este proceso es vital para satisfacer la demanda interna de
productos que no pueden ser producidos localmente de manera eficiente o en cantidad
suficiente. (par.2)

Por ende, este proceso implica una serie de actividades que va desde la seleccion del
proveedor extranjero hasta la introduccion del producto en el mercado nacional, pasando por la

gestion de transporte internacional, el cumplimiento de requisitos aduaneros y la coordinacién
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logistica. En el contexto del comercio internacional, la importacion permite a los paises suplir

necesidades productivas o de consumo que no pueden cubrir con la produccion local.

Gestion de proveedores

En el contexto del comercio internacional, los proveedores internacionales constituyen el
punto de origen de la mercancia dentro de la cadena de suministro, pues es responsable de la
produccion y despacho de los bienes. En este sentido, de acuerdo con IBM en su articulo: ;Qué es

la gestion de proveedores? explica lo siguiente:

Las cadenas de suministro actuales constituyen un ecosistema amplio y complejo de
proveedores y socios comerciales, cada uno de ellos aportando valor al entregar bienes y
servicios al mercado. Las empresas globales suelen depender de decenas de miles o incluso
cientos de miles de proveedores. Las empresas implementan un proceso de gestion de
relaciones con los proveedores para gestionar esta amplia variedad de colaboraciones.

(parr.1)

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que la gestion de proveedores no solo aplica la
seleccion de socios comerciales, sino también la coordinacion eficiente de multiples actores dentro
de la cadena de suministro. En este sentido, su gestion representa un factor clave dentro del proceso
de importacion, ya que de esta dependen variables como los tiempos de produccion, el
cumplimiento en la entrega y la calidad de la informacioén suministrada. Asimismo, IBM en su

articulo: ;Qué es la gestion de proveedores? indica lo siguiente:

Pero a medida que las cadenas de suministro se han convertido en redes globales de redes,
los procesos de gestion de proveedores se han vuelto cada vez méas complejos, lentos y
costosos. Una fuerte dependencia de procesos manuales en papel, junto con la doble
entrada de eventos digitales y el relleno de formularios, ha agravado estos desafios:
ralentizar la ejecucion, permitir errores humanos y dificultar la agilidad. (parr.4)

En consecuencia, se puede inferir que la creciente complejidad en la gestion de proveedores
incrementa la probabilidad de errores y retrasos dentro de la cadena de suministro. Estos
inconvenientes afectan, directamente, el desempefio logistico, por lo que genera ineficiencias que

impactan tanto los tiempos de entrega como los costos operativos.
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Origen de las mercancias y su impacto en los costos logisticos

En continuidad con la gestion de proveedores, resulta relevante analizar el origen de las
mercancias, ya que este factor incide directamente en la estructura de costos de las operaciones de
importacion. En el contexto del comercio internacional, los productos comercializados pueden

provenir de distintas regiones del mundo, dependiendo la capacidad productiva, ventajas

competitivas y condiciones de mercado de cada pais.

Para las cargas referentes del presente estudio que es la importacion de productos para la
higiene basica, se pueden entender los siguientes origenes, en cuanto a la pasta dental, en su
clasificacién arancelaria es la 3306.10.00.10 de acuerdo con el sitio web Trade Map (2025),
especifica que el pais del cual Costa Rica importa mas es México, sin embargo, tiene como origen

desde Suiza hasta Mexico como la ilustracion adjunta hacia referencia.

Grafico 2
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025

Producto: 330610 Dentifricos, incluye los utilizados por los dentistas

Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto : 330610 Dentifricos, incl. los utilizados por los dentistas
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Fuente: Trade Map, 2025

En segundo lugar, se tienen los jabones de bafio que corresponden a la clasificacion
arancelaria 3401.11.30.00 de igual forma de acuerdo con la herramienta de Trade MAP, (2025) el
pais con mayor volumen de exportacion hacia Costa Rica es Guatemala, pero son jabones
originarios de la Union Europea, especificamente, de los Paises Bajos que transitan por Guatemala

para, finalmente, ser importados en Costa Rica, tal como se especifica en la siguiente ilustracion:

Grafico 3
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto: 3401 Jabon; productos y preparaciones organicos tensoactivos usados como
jabon, en barras, panes, trozos o piezas troqueladas o moldeadas, aunque contengan jabon;
productos y preparaciones organicos tensoactivos para el lavado de la piel, liquidos o en
crema, acondicionados para la venta al por menor, aunque contengan jabon; papel, guata,

fieltro y tela sin tejer, impregnados, recubiertos o revestidos de jabon o de detergentes.
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Fuente: Trade Map, 2025

En tercera instancia se tiene al jabon de manos de uso doméstico, el cual corresponde a la
clasificacion arancelaria 3401.11.19.00, de acuerdo con la herramienta Trade Map el pais de origen
con mayor volumen de importacion en Costa Rica es Guatemala, de igual forma se incluye desde

Colombia hasta Guatemala:
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Grafico 4
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto: 3401.19 Jabén, productos y preparaciones organicos tensoactivos usados como
jabon, en barras, panes, trozos o piezas troqueladas o moldeadas, y papel, guata, fieltro y
tela sin tejer, impregnados, recubiertos o revestidos de jabon o de detergentes (excluye. el

de tocador, incluye los medicinales)
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Fuente: Trade Map, 2025

El cuarto producto del presente estudio se tiene al papel higiénico, cuya clasificacion
arancelaria es la 4818.10.00.00, por lo que se deriva que el pais de origen con mayor volumen de

importacion en Costa Rica es El Salvador, de igual forma se incluye desde Trinidad y Tobago

hasta Guatemala:

Grafico 5
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto: 4818 Papel de los tipos utilizados para papel higiénico y papeles similares, guata
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El quinto producto del presente estudio son las toallas de papel, cuya clasificacion

arancelaria es la 4818.20.00.00, por lo que se deriva que el pais de origen con mayor volumen de

importacion es El Salvador, de igual forma se incluye desde Perti hasta Guatemala:

Grafico 6
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto: 481820 Paiiuelos, toallitas de desmaquillaje y toallas, de pasta de papel, de papel,

de guata de celulosa o de napa de fibras de celulosa
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Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica

Producto : 481820 Panuelos, toallitas de desmaquillaje y toallas, de pasta de papel, de papel, de guata
de celulosa o de napa de fibras de celulosa
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El sexto producto del presente estudio son las servilletas, cuya clasificacion arancelaria es
la 4818.30.00.00, por lo que se deriva que el pais de origen con mayor volumen de importacion es

El Salvador, de igual forma se incluye desde Trinidad y Tobago hasta Guatemala:

Grafico 7
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025
Producto: 481830 Manteles y servilletas, de pasta de papel, de papel, de guata de celulosa o

de napa de fibras de celulosa
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Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica
Producto : 481830 Manteles y servilletas, de pasta de papel, de papel, de guata de celulosa o de napa

de fibras de celulosa
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Fuente: Trade Map, 2025

Por ultimo, el séptimo producto de interés para la presente investigacion, son los pafiales,
las toallas sanitarias y tampones, cuya clasificacion arancelaria corresponde a la 9619.00.29.00,
por lo que se deriva que el pais de origen con mayor volumen de importacion es de México, de

igual forma se incluye desde Chile hasta México:

Grafico 8
Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Costa Rica en 2025

Producto: 9619 Compresas y tampones higiénicos, pafiales para bebés y articulos similares,

de cualquier materia
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En este sentido, la procedencia de las mercancias influye en variables criticas como la
distancia geografica, los tiempos de transito y el tipo de transporte utilizado, factores que
determinan los costos logisticos asociados a la operacion. En este sentido, de acuerdo con el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID, 2021), en su articulo: Logistica en América Latina y el Caribe:
oportunidades, desafios y lineas de accion, expresa lo siguiente: “La logistica influye de manera
directa en la competitividad y productividad de los paises, dado que determina los costos, tiempos
y confiabilidad con que los bienes se mueven desde los centros de produccion hasta los mercados

de consumo.” (pag. 21)

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que el origen de las mercancias incide
directamente en la estructura de costos, debido a que factores como la distancia geografica y el
modo de transporte generan variaciones significativas en los costos de operacion. Por ejemplo, las
mercancias provenientes de paises mas lejanos suelen requerir transporte maritimo de larga

distancia, lo cual incrementa los costos de flete, seguro y almacenamiento en transito.
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Asimismo, la relacién con los proveedores incide, directamente, en los costos logisticos,
ya que cualquier incumplimiento en los tiempos de despacho o errores en la documentacion pueden
generar retrasos en la cadena de suministro. En este sentido, de acuerdo con el World Economic
Forum [WEF, 2025], en su informe: 5 factores de riesgo derivados de las interdependencias en la
cadena de suministro en un entorno complejo de ciberseguridad, senala lo siguiente: “Mas de la
mitad de las organizaciones identifican la cadena de suministro como el principal vector de riesgo,

debido a la creciente interconexion entre proveedores y sistemas” (parr. 6).

En consecuencia, se puede inferir que una ineficiente gestion de proveedores no solo afecta
los tiempos de entrega, sino que, también genera costos adicionales asociados a demoras,
almacenamiento y reprocesos operativos, lo que impacta negativamente, la eficiencia y

rentabilidad de las operaciones de importacion.

Proceso documental en importacion

El proceso documental de importacién comprende el conjunto de documentos legales y
administrativos requeridos para que una mercancia pueda ingresar, legalmente, a un pais, lo cual
constituye un elemento fundamental dentro de la cadena de suministro. En este sentido, de acuerdo
con la Ley General de Aduanas de Costa Rica (Ley N°7557), en su articulo 86, se establece lo

siguiente:

Las mercancias internadas o dispuestas para su salida del territorio aduanero, cualquiera
que sea el régimen al cual se sometan, seran declaradas conforme a los procedimientos y
requisitos de esta ley y sus reglamentos, mediante los formatos autorizados por la Direccion
General de Aduanas. Con la declaracion se expresa, libre y voluntariamente, el régimen al
cual seran sometidas las mercancias; ademas, se aceptan las obligaciones que el régimen
impone. (pag. 113)

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que la declaracion aduanera constituye el

documento central dentro del proceso documental, ya que, a través de esta se formaliza el régimen

al cual se someteran las mercancias y se asumen las obligaciones legales correspondientes.
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Asimismo, seguiin la Ley General de Aduanas de Costa Rica (Ley N°7557), en su articulo
86, establece que: “La declaracion aduanera (...) se entendera realizada bajo la fe del juramento,
siendo responsabilidad del declarante suministrar la informacion necesaria para determinar la
obligacion tributaria aduanera (...) especialmente en cuanto a la descripcion de la mercancia, su

clasificacion arancelaria y su valor” (pag. 113).

En este sentido, se puede inferir que la exactitud de la informacion declarada es esencial
dentro del proceso de importacidon, ya que cualquier error en la descripcion, clasificacion o
valoracion de la mercancia puede generar inconsistencias que deriven en retrasos o costos
adicionales. Desde otra perspectiva, de acuerdo con la Ley General de Aduanas de Costa Rica (Ley
N°7557), en su articulo 86, establece que la declaracion aduanera debe ir acompafada de
documentos fundamentales. En este sentido, indica lo siguiente: “La declaracion aduanera debera
venir acompafniada por los siguientes documentos: el original de la factura comercial (...) un
certificado de origen (...) el conocimiento de embarque (...) y demas documentacion establecida

legal y reglamentariamente.” (pag. 113)

A partir de lo anterior, se evidencia que documentos como la factura comercial, el
certificado de origen y el documento de transporte forman parte esencial del proceso documental,
ya que permiten respaldar la veracidad de la informacion declarada ante la autoridad aduanera. En
este contexto, la correcta elaboracion y presentacion de estos documentos resulta fundamental para
el adecuado desarrollo de las operaciones logisticas, ya que de acuerdo con Ley General de

Aduanas de Costa Rica (Ley N°7557), en su articulo 86 establece que:

Asimismo, el declarante debera consignar, bajo fe de juramento, el nombre, la direccion
exacta del domicilio y la cédula de identidad del consignatario, del importador o
consignante y del exportador, en su caso. Si se trata de personas juridicas, dara fe de su
existencia, de la direccion exacta del domicilio de sus oficinas principales y de su cédula
juridica. Para los efectos anteriores, el declarante deberd tomar todas las previsiones
necesarias, a fin de realizar correctamente la declaracion aduanera, incluso la revision fisica
de las mercancias. (pag.113)

En consecuencia, se puede concluir que el proceso documental no solo constituye un

requisito legal obligatorio, sino también, un factor determinante dentro de la eficiencia operativa
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de la cadena de suministro, ya que cualquier error, omision o inconsistencia en la documentacion
puede generar retrasos en el despacho aduanero, sanciones administrativas y costos adicionales en

las operaciones de importacion.

Costos logisticos en la importacion

Los costos logisticos constituyen un elemento fundamental dentro de la cadena de
suministro, ya que abarcan todos los gastos asociados al movimiento, almacenamiento y control
de mercancias desde el punto de origen hasta su destino final. En este sentido, The Logistics World
(2024), en su articulo: Costos logisticos: ;qué indicadores hay que monitorear?, sefiala que: “Los
costos logisticos son aquellos gastos a lo largo de la cadena de suministro que se realizan para
garantizar el flujo eficiente de las mercancias, desde el punto de origen hasta el destino final” (parr.
1).

Adicionalmente, los costos logisticos representan un componente critico en los procesos
de importacion, ya que influyen directamente en la competitividad de las empresas y en el precio
final de los bienes en el mercado nacional. Por ende, la (CEPAL, 2020) indica en su articulo
Perspectivas del Comercio Internacional y el Caribe 2020 que “Los costos logisticos en América
Latina y el Caribe pueden representar entre el 15 % y el 30 % del valor total de los bienes, lo que
refleja deficiencias estructurales en infraestructura, transporte, procedimientos aduaneros y

coordinacion institucional” (pag.151).

Por otro lado, en economias abiertas y dependientes del comercio exterior, como Costa
Rica, estos costos adquieren una relevancia estratégica dentro de la gestion de la cadena de
suministro, por lo tanto, se puede indicar de acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo
[BID], (2021) en su articulo: Logistica en América Latina y el Caribe: oportunidades, desafios y
lineas de accion menciona que: “La logistica influye de manera directa en la competitividad y
productividad de los paises, dado que determina los costos, tiempos y confiabilidad con que los

bienes se mueven desde los centros de produccion hasta los mercados de consumo” (pag. 21).

Sin embargo, al promover todos los escenarios posibles donde pueden ocurrir fluctuaciones

dentro del transporte internacional que es donde mas se generan costos por sobre estadias, cambio
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de chasis, demoras en los sitios de recepcidn, etc. no es factible controlar todo el panorama ya que
puede ser debido a diferentes fendmenos. Por lo que, de acuerdo con el (BID, 2021) en su articulo:
Logistica en América Latina y el Caribe: oportunidades, desafios y lineas de accion menciona que
“Las demoras portuarias, la congestion en los nodos logisticos y la baja previsibilidad de los
procesos incrementan los costos operativos de las empresas y reducen la confiabilidad de las

cadenas de suministro” (pag. 37).

Asimismo, los costos logisticos no se limitan tnicamente, al transporte, sino que incluyen
multiples componentes dentro de la operacion. En este sentido, The Logistics World (2024), en su
articulo: Costos logisticos: ;qué indicadores hay que monitorear? indica que: “Abarcan desde los
costos de transporte, almacenamiento, inventarios, procesamiento de pedidos, hasta los costos de

aduanas, aranceles e impuestos” (parr. 5).

A partir de lo anterior, se puede interpretar que los costos logisticos se generan en cada una
de las etapas de la cadena de suministro, incluyendo la gestion de proveedores, la documentacion,
el transporte y los procesos aduaneros. En el contexto del comercio internacional, los costos
logisticos adquieren una mayor relevancia debido a la complejidad de las operaciones de
importacion. En este sentido, Medina, (2022) en su tesis titulada: Impacto de los costos de
importacion y los procesos aduaneros en la logistica de insumos pecuarios: Caso Styven SAC
expresa lo siguiente: “Los costos de importacion representan un factor determinante en la
eficiencia de los operadores logisticos (...) destacando su impacto en la gestion de la cadena de

suministro” (parr.22).

Esto evidencia que los costos asociados a los procesos de importacion influyen
directamente, en la eficiencia operativa, la toma de decisiones y la competitividad de las empresas
en mercados internacionales. Desde otro punto, los retrasos dentro de la cadena de suministro

representan una fuente significativa de costos adicionales.

En este sentido, el Banco Mundial (2023), en su informe: Indice de Desempeiio Logistico
2023 explica que: “Aunque la mayor parte del tiempo se dedica al envio, los mayores retrasos

ocurren en los puertos maritimos, aeropuertos e instalaciones multimodales” (parr.10). A partir de
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esta afirmacion, se puede evidenciar que las demoras en puntos criticos de la cadena logistica,
como puertos y aeropuertos, generan costos adicionales relacionados con almacenamiento,

sobreestadias y retrasos en la entrega de mercancias.

Por lo que, los costos logisticos no solo impactan las operaciones internas de una empresa,
sino que también inciden en su competitividad en el mercado. De acuerdo con el BID, (2021) en
el articulo: Logistica en América Latina y el Caribe: oportunidades, desafios y lineas de accion
explica que: “La logistica influye de manera directa en la competitividad y productividad de los

paises” (parr.24).

Lo anterior permite deducir que una gestion eficiente de los costos logisticos es
fundamental para mejorar la posicion competitiva de las empresas dentro del comercio
internacional. En conjunto, la evidencia bibliografica permite concluir que los costos logisticos
constituyen un elemento clave dentro de las operaciones de importacion, ya que se generan a lo
largo de toda la cadena de suministro, desde la gestion de proveedores hasta la entrega final del

producto.

Procedimientos aduaneros y su incidencia en costos

Los procedimientos aduaneros constituyen un elemento central en la importacion de
mercancias, ya que regulan el ingreso legal de los bienes al territorio nacional. En este sentido, la
eficiencia con la que estos procesos se ejecutan tiene un impacto directo en los tiempos de

despacho, los costos logisticos y la continuidad operativa de las empresas importadoras.

Por lo tanto, de acuerdo con la Direcciéon General de Aduanas [DGA], (2021), en su
documento titulado: Manual de Procedimientos Aduaneros, se sefala lo siguiente: “El
procedimiento de importacion comprende la transmision del manifiesto de carga, la presentacion
de la declaracion aduanera, la verificaciéon documental y, cuando corresponda, la inspeccion fisica

de las mercancias” (pag. 42).
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A partir de lo anterior, se puede evidenciar que los procedimientos aduaneros comprenden
multiples etapas que requieren coordinacion entre distintos actores, lo cual incrementa la
complejidad del proceso. Para el caso de Costa Rica, se tienen diferentes documentos exigidos por
las autoridades aduaneras competentes, por lo que, segun el Ministerio de Hacienda, (2021) en el
Reglamento de la Ley General de Aduanas se estipula que: “Toda mercancia que ingrese al
territorio aduanero deberd estar amparada en un manifiesto de carga, una declaracion aduanera y

los documentos comerciales y técnicos que respalden la operacion” (pag. 48).

En este contexto, la correcta determinacion de las clasificaciones arancelarias y la
clasificacion precisa de las mercancias constituyen aspectos criticos dentro del proceso. De
acuerdo con la SIECA, (2021), en su Informe Econdmico Regional 2024-2025, sefala que: “La
clasificacion arancelaria correcta es obligatoria para la determinacion de los tributos aduaneros y

la aplicacion de los regimenes y tratamientos arancelarios correspondientes.” (pag. 25).

A partir de lo anterior, se puede inferir que cualquier error en la clasificacion arancelaria o
en la informacion declarada puede generar inconsistencias en la determinacion de los tributos, lo
cual impacta directamente en los costos aduaneros y en la eficiencia del proceso de importacion.
También, los errores en la documentacion o en la informacién transmitida representan uno de los

principales factores de riesgo dentro de los procedimientos aduaneros.

En este sentido, de acuerdo con la Direccion General de Aduanas (DGA, 2021), en el
Manual de Procedimientos Aduaneros, indica que: “Los errores en la informacion transmitida o la
falta de cumplimiento de los requisitos documentales pueden generar retrasos en el despacho,

sanciones administrativas y costos adicionales para los operadores de comercio exterior.” (pag.

55).

En consecuencia, se puede concluir que los procedimientos aduaneros no solo constituyen
un requisito legal dentro del proceso de importacion, sino también una fuente significativa de
costos logisticos y aduaneros, ya que las demoras, sanciones e inconsistencias documentales
pueden generar sobrecostos operativos que afectan la eficiencia y rentabilidad de la cadena de

suministro.
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Transporte internacional en la importacion: Maritimo y Terrestre

El transporte internacional constituye uno de los principales componentes de los costos
logisticos en los procesos de importacion. En el caso de Costa Rica, el transporte maritimo es el
medio predominante para el ingreso de mercancias, debido a su capacidad para movilizar grandes
volumenes a costos, relativamente, bajos. En este sentido, de acuerdo con la Comision Econémica
para América Latina y el Caribe [CEPAL], (2020), en su estudio titulado: Logistica y movilidad”,
sefiala que: “el transporte maritimo enfrenta desafios como la congestion portuaria, demoras en el
atraque y limitaciones de infraestructura, los cuales incrementan tanto los tiempos como los costos

logisticos.” (parr.5).

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que, si bien el transporte maritimo permite
reducir costos unitarios, las ineficiencias en la infraestructura portuaria pueden generar retrasos
que impactan, directamente, la planificacion de inventarios y la confiabilidad de la cadena de
suministro. Por otra parte, el transporte terrestre constituye un componente esencial dentro del
proceso logistico, ya que permite el traslado de mercancias desde los puertos hacia los centros de

distribucion y facilita el comercio intrarregional.

En este sentido, de acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2021), en su
articulo titulado: Logistica en América Latina y el Caribe: oportunidades, desafios y lineas de
accion, se destaca que: “factores como el estado de la infraestructura vial, los controles fronterizos
y la coordinacion aduanera influyen significativamente en los tiempos de transito y en los costos

del transporte terrestre.” (pp. 21).

En consecuencia, se puede inferir que la integracion eficiente del transporte maritimo y
terrestre resulta fundamental para optimizar los costos logisticos, ya que cualquier deficiencia en
estos sistemas puede generar retrasos, incrementos en los costos de distribucion y afectaciones en

la continuidad del flujo de mercancias importadas.

Gestion de inventarios y almacenaje
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La gestion de inventarios se define, de acuerdo con Faster Capital (2025), en su articulo:
Gestion de inventario: como optimizar sus niveles de inventario y reducir costos, como lo
siguiente: “Es una disciplina que busca equilibrar los niveles de existencias para garantizar la
disponibilidad del producto sin generar costos innecesarios por exceso de inventario.” (parr. 1). A
partir de lo anterior, se puede inferir que la gestion de inventarios implica el control, seguimiento
y organizacion de las existencias en una empresa, con el fin de garantizar operaciones eficientes y

la satisfaccion de la demanda del cliente.

Desde otra arista, el almacenamiento comprende las actividades de recepcion, resguardo y
despacho de mercancias, y su eficiencia repercute, directamente, en la capacidad de respuesta de
la cadena de suministro. En este sentido, de acuerdo con Slimstock (2026), en su articulo titulado:

Guia de planificacion de inventario, sefiala lo siguiente:

La planificacion de inventario es una actividad clave de la cadena de suministro que
garantiza el mantenimiento de los niveles de inventario adecuados para satisfacer la
demanda y minimizar los costes. Mediante el uso de previsiones de demanda, analisis de
datos y coordinacion con los proveedores, ayuda a las empresas a evitar la falta de stock,
reducir el exceso de inventario y mejorar el flujo de caja, lo que en ultima instancia
contribuye a una cadena de suministro mas eficiente y resiliente. (parr.1)

En cuanto al almacenamiento, este rubro también es parte fundamental de la cadena de
suministro, ya que segun Kanne, (2025) en el articulo ;Qué es el costo de almacenamiento de
inventario y como reducirlo? expresa que “Las tasas de los costos de almacenamiento de
inventario pueden variar significativamente segun el sector, el tamafio de la empresa y las practicas
especificas de inventario. Suelen oscilar entre el 12% y el 35% del valor del inventario” (parr.20),
por lo que, se afirma que el almacenaje adecuado previene deterioro, siempre y cuando este se
alinee con la rotacion de inventario, integrando por software como SAP para tracking en tiempo

real en bodegas costarricenses.

Centros de distribucion y zonas francas en Costa Rica

En el contexto del almacenamiento logistico, los centros de distribucion y las zonas francas

desempefian un papel fundamental dentro de la cadena de suministro, ya que constituyen la
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infraestructura que permite la recepcidon, almacenamiento y distribucion de mercancias
importadas. En este sentido, de acuerdo con Bolafos (2025), en su tesis titulada: Propuesta de
mejora al proceso operativo aduanero de la empresa IMCD Costa Rica Free Trade Zone Sociedad
Anonima, se seala que: “el almacenamiento es una funcion logistica que permite el resguardo de
las mercancias hasta su posterior distribucion, facilitando la organizacion de los inventarios y la

eficiencia operativa.” (pp.17).

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que los centros de distribucion permiten
consolidar, clasificar y redistribuir productos, con lo que facilitan una gestion eficiente de
inventarios y mejora la capacidad de respuesta ante la demanda. Asimismo, de acuerdo con el
(BID, 2021), en su articulo titulado: Logistica en América Latina y el Caribe: oportunidades,
desafios y lineas de accion, se indica que: “la infraestructura logistica es un elemento determinante
en la eficiencia de la cadena de suministro, ya que influye en la capacidad de almacenamiento y

en la disponibilidad de los productos.” (pp. 21).

En el caso de Costa Rica, estas instalaciones han adquirido relevancia debido al
crecimiento del comercio internacional, ya que permiten ampliar la capacidad de almacenamiento,
reducir tiempos de distribucion y mejorar la eficiencia operativa. En consecuencia, los centros de
distribucion y las zonas francas no solo representan infraestructura fisica, sino que constituyen
elementos clave para la gestion eficiente de inventarios, la reduccion de la saturacion de bodegas

y la garantia de disponibilidad de productos en el mercado.

Capacidad de almacenamiento y saturacion de bodegas

Mediante, el almacenamiento comprende las actividades de recepcion, resguardo y
despacho de mercancias, y su eficiencia repercute directamente, en la capacidad de respuesta de la
cadena de suministro. En este sentido, de acuerdo con Slimstock (2026), en su articulo titulado:
Guia de planificacion de inventario, senala lo siguiente: “La planificacion de inventario garantiza
el mantenimiento de los niveles de inventario adecuados para satisfacer la demanda y minimizar

los costes.” (parr. 1).
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En este contexto, una adecuada gestion del almacenamiento permite optimizar: el uso del
espacio, reducir pérdidas por deterioro y mejorar la rotacién de inventarios. Adicional, en el
entorno costarricense, el crecimiento del comercio exterior ha incrementado la demanda de

infraestructura logistica, especialmente en bodegas y centros de distribucion.

Desde otro punto, de acuerdo con la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER), en su informe titulada: Informe de logistica — seccion infraestructura y
almacenamiento, senala que: “El aumento de las importaciones y exportaciones ha generado
presiones sobre la capacidad instalada, especialmente en zonas cercanas a los principales puertos

y areas metropolitanas.” (pp. 27).

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que la saturacion de bodegas representa un
desafio significativo, ya que genera congestion operativa, incremento en los costos de

almacenamiento y dificultades en la gestion de inventarios.

Rotacion de inventarios

La rotacion de inventarios constituye un indicador clave dentro de la gestion logistica, ya
que permite medir la frecuencia con la que los productos son vendidos o renovados dentro del
almacén. En este sentido, de acuerdo con Faster Capital (2025), en su articulo titulado: Gestion de
inventario: como optimizar sus niveles de inventario y reducir costos, se senala lo siguiente: “Una
adecuada rotacion de inventario permite mantener el flujo constante de mercancias, evitando tanto

el exceso como la escasez de productos.” (parr. 2)

A partir de lo anterior, se evidencia que la rotacion de inventarios es fundamental para
garantizar la eficiencia en la gestion de existencias, ya que una baja rotacion puede generar
acumulacion de productos y saturacion de bodegas, mientras que una alta rotacidon contribuye a

optimizar el flujo de mercancias dentro de la cadena de suministro.

Asimismo, de acuerdo con Slimstock (2026), en su articulo titulado: Guia de planificacion

de inventario, indica que: “La correcta gestion del inventario permite evitar el exceso de stock y
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mejorar la rotacion de los productos, contribuyendo a una mayor eficiencia logistica.” (parr. 1).
En consecuencia, una adecuada rotacion de inventarios permite reducir costos de almacenamiento,
evitar pérdidas por deterioro y garantizar la disponibilidad de productos en el mercado, lo cual

resulta clave para la continuidad operativa de las empresas.

Por ultimo, en el ambito regional, de acuerdo con la Comisién Econdémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2020), en su investigacion titulada: Multiplicadores de los servicios
de transporte y almacenamiento en América Latina: un analisis comparativo, se advierte que:
“Las limitaciones en infraestructura logistica generan ineficiencias que impactan directamente los

costos logisticos y la competitividad de las empresas.” (pp. 9)

A partir de lo anterior, se puede evidenciar que las deficiencias en la infraestructura de
almacenamiento inciden en la eficiencia de la gestion de inventarios, lo que afecta directamente,
la rotacion de las existencias. En el caso de productos de alta rotacion, como los bienes de consumo
esencial, la saturacion de bodegas puede provocar quiebres de stock o, por el contrario,
acumulacion excesiva de inventarios, esto afecta tanto el abastecimiento del mercado como la

estructura de costos de las empresas importadoras.

En consecuencia, una adecuada planificacion del almacenamiento y una correcta rotacion
de inventarios resultan fundamentales para evitar ineficiencias operativas y garantizar la

disponibilidad continua de productos dentro de la cadena de suministro.

Business intelligence

El Business intelligence (BI) constituye un conjunto de herramientas, procesos y
metodologias que permiten transformar datos en informacion 1til para la toma de decisiones. En
este sentido, de acuerdo con la (OCDE, 2019), en su reporte: Digitalizacion y resiliencia en el
Supply Chain sefala que el: “anélisis de datos permite mejorar la eficiencia operativa y reducir la

incertidumbre en los procesos logisticos” (parr.17).
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A partir de lo anterior, se puede evidenciar que el uso de la inteligencia empresarial en la
logistica permite identificar problemas, optimizar procesos y mejorar la toma de decisiones dentro
de la cadena de suministro. En el contexto de la cadena de suministro, el analisis de datos adquiere
una especial relevancia, ya que permite monitorear variables criticas como tiempos de entrega,

costos logisticos, niveles de inventario y desempefio de proveedores.

Dado lo anterior, el (BID, 2021) sefala en su documento: Logistica en América Latina y el
Caribe: oportunidades, desafios y lineas de accion que “El uso de herramientas analiticas y
sistemas de informacion contribuye a identificar cuellos de botella, anticipar riesgos logisticos y

optimizar el desempefio de las cadenas de suministro tanto a nivel operativo como estratégico”

(pp. 256).

Asimismo, la (OCDE, 2019) en su reporte institucional: Digitalizacion y resiliencia en el

Supply Chain enfatiza lo siguiente:

El valor del uso de indicadores basados en datos:
“El monitoreo continuo de indicadores de desempeio logistico, apoyado en sistemas de
informacion, mejora la capacidad de las organizaciones para controlar costos, evaluar
proveedores y fortalecer la resiliencia de la cadena de suministro (pag. 97).

En este sentido, el uso de herramientas tecnologicas facilita el acceso a informacion en
tiempo real, y permite a las empresas anticiparse a posibles riesgos y mejorar la eficiencia de sus

operaciones.

Indicadores clave de desempeiio (KPIs)

Los indicadores clave de desempefio (KPIs) son métricas utilizadas para evaluar el
rendimiento de los procesos dentro de la cadena de suministro. En este sentido, de acuerdo con
Faster Capital (2025), en su articulo titulado: Gestion de inventario: como optimizar sus niveles
de inventario y reducir costos, se senala que: “El uso de indicadores permite medir el desempeio

de los procesos y tomar decisiones para mejorar la eficiencia operativa.” (parr. 2).
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A partir de lo anterior, se puede comprender que los KPIs permiten evaluar variables como
el Lead Time, la rotacion de inventarios, el nivel de servicio y los costos logisticos, lo que facilita

el control de la operacion.

Power BI

Power BI es una herramienta de Business Intelligence desarrollada por Microsoft que
permite: recopilar, transformar y visualizar datos, mediante dashboards interactivos. En este
sentido, de acuerdo con Microsoft (2023), en su documentacion oficial titulada: ;Qué es Power
BI?, se indica lo siguiente: “Power BI es un conjunto de herramientas de analisis empresarial que
permite visualizar datos y compartir informacion en toda una organizacion o integrarla en una

aplicacion o sitio web.” (parr. 1)
Por consiguiente, se puede evidenciar que Power BI facilita la integracion de datos

provenientes de distintas fuentes y permite a las organizaciones monitorear indicadores clave y

apoyar la toma de decisiones.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

Enfoque

Cualitativo

Para Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), la investigacion cualitativa estudia:

(...) fendmenos de manera sistémica. Sin embargo, en lugar de comenzar con una teoria y

luego “voltear” al mundo empirico para confirmar si esta es apoyada por los datos y los

resultados, el investigador comienza el proceso examinando los hechos en si y revisando

los estudios previos, ambas acciones de manera simultanea, a fin de generar una teoria que

sea consistente con lo que esta observando que ocurre. (pp. 7)

Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), agregan: “(...) se plantea un problema de
investigacion (...). Va enfocandose paulatinamente. La ruta se va descubriendo o construyendo de

acuerdo con el contexto y los eventos que ocurren conforme se desarrolla el estudio.” (pp. 7)

De igual forma los autores Herndndez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), sostienen que:

Las investigaciones cualitativas suelen producir preguntas antes, durante o después de la
recoleccion y analisis de los datos.La accion indagatoria se mueve de manera dinamica
entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” en el que la
secuencia no siempre es la misma, puede variar en cada estudio. (pp. 7-8)

Esta investigacion, se desarrolla con base en el estudio logistico de riesgos y optimizacion
de la cadena de suministro en la importacion de productos de higiene basica en Costa Rica, sera
con un enfoque cualitativo debido a que se desea estudiar cudl es el procedimiento por seguir en
la logistica que conlleva importar el producto al destino definido, por lo que, segtn los objetivos
este es el que se acopla mejor por la informacion que se necesita recopilar y porque permite

desarrollar de mejor manera.

Diseno

Fenomenologico — Empirico
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Este estudio se desarrolld bajo un enfoque cualitativo y un disefio fenomenoldgico-

empirico. De acuerdo con Herndndez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), explican que:

La fenomenologia permite comprender las experiencias compartidas por diversos
participantes respecto a un fendmeno determinado, buscando identificar los significados y
elementos comunes asociados a dichas experiencias. Asimismo, la fenomenologia
empirica se caracteriza por la recopilacion de informacion directa proveniente de las
experiencias reales de los participantes dentro de su contexto de actuacion. (pp. 548).

A partir de lo anterior, este disefio resulta pertinente para esta investigacion, debido a que
permite comprender las experiencias y percepciones de los profesionales involucrados en los
procesos de importacion y logistica internacional. Mediante la recopilacién de informacion
proveniente de sus vivencias y conocimientos técnicos, se busca identificar los principales puntos
criticos de control que afectan los tiempos de entrega, los factores que inciden en los costos
logisticos y aduaneros, asi como las condiciones relacionadas con el almacenamiento y la gestion

de inventarios.

Asimismo, el disefio fenomenoldgico-empirico facilita la obtencion de informacion basada
en situaciones reales experimentadas por los participantes, permitiendo analizar los fenémenos
desde una perspectiva practica y contextualizada. Lo anterior contribuye a generar una
comprension detallada de las problemadticas presentes en la cadena de suministro y de los riesgos

asociados a las operaciones de importacion.

Por consiguiente, la aplicacion de este disefio permite recopilar informacién relevante para
el cumplimiento de los objetivos planteados en la investigacion, lo que aporta evidencia derivada
de la experiencia directa de los participantes y favorece la identificacion de oportunidades de
mejora dentro de los procesos logisticos analizados.

Poblacion y Muestra

Poblacion
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Son todos los casos que concuerdan con determinadas caracteristicas. Las poblaciones
deben situarse de manera concreta por sus caracteristicas de contenido, lugar, tiempo y
accesibilidad, para esto se debe delimitar la unidad por estudiar. Conjunto finito o infinito con
caracteristicas comunes para los cuales serdn extensivas las conclusiones de la investigacion,

queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio.

Muestra

Respecto de la “muestra”, Herndndez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), explican que:

la muestra en la investigacion cualitativa corresponde a un grupo de participantes, eventos

o situaciones seleccionadas de manera intencional, debido a que poseen caracteristicas y

experiencias relevantes para comprender el fenomeno objeto de estudio. Asimismo, el

interés no radica en la representatividad estadistica, sino en obtener informacion profunda

y significativa que permita comprender las experiencias y percepciones de los

participantes. (pag. 426)

En los estudios fenomenoldgicos, la seleccion de la muestra se realiza considerando que
los participantes hayan experimentado de manera directa el fendémeno investigado, ya que son
quienes pueden aportar informacion valiosa sobre sus experiencias, conocimientos y percepciones.
Por ende, de acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), indican que: “los disefios

fenomenologicos buscan comprender las experiencias compartidas por las personas respecto a un

fenomeno determinado, a partir de los significados que estas les atribuyen”. (pag. 548)

Por tal motivo, para esta investigacion se empled un muestreo no probabilistico por criterio o
conveniencia, mediante la seleccion de participantes que poseen experiencia directa en procesos
de importacion, logistica internacional, operaciones aduaneras, almacenamiento y gestion de
inventarios. La eleccion de estos profesionales responde a su conocimiento técnico y participacion
en las actividades que conforman la cadena de suministro, aspectos que guardan relacion directa

con los objetivos planteados en la investigacion.

Cabe destacar que la muestra seleccionada se definié en funcion del conocimiento y
experiencia que poseen los participantes en temas relacionados con el comercio internacional, las

operaciones de importacion, la logistica, los procedimientos aduaneros y la gestion de inventarios.
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Por esta razon, fueron considerados profesionales con experiencia directa en estos procesos, ya

que su participacion permite obtener informacion confiable y pertinente para el analisis de las

categorias y unidades de analisis planteadas en la investigacion.

La muestra estuvo conformada por diez participantes, entre los que se incluyen

profesionales vinculados a agencias aduanales, empresas importadoras y areas logisticas. Su

seleccion se fundamenta en la capacidad de aportar informacion relevante sobre los puntos criticos

de control presentes en los procesos de importacion, la incidencia de los costos logisticos y

aduaneros, asi como las capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios en Costa Rica.

En consecuencia, la muestra seleccionada permite obtener informacion basada en la

experiencia practica de los participantes, lo que facilita la comprension de los fendmenos

analizados y contribuyen al cumplimiento de los objetivos especificos de la investigacion.

Tabla 1: Muestra

Entrevistado Puesto Razon
No 1 Planeador de demanda Conocimiento sobre la demanda y planeamiento de
las 6rdenes de compra para el abastecimiento en
Costa Rica.
No 2 Analista logistico especializado | Experto en la gestion de la importacion de
en Producto Terminado Out producto terminado.
Latam
No 3 Coordinador Importacion- Conocimiento sobre la cadena de suministro y el
Exportacién. proceso end to end de las cargas.
No 4 Procurement Experto en cotizacion, gestion y contratacion de los
transportes internacionales.
No 5 Servicio al Cliente Conocimiento en negociacion con el cliente final.
No 6 Analista aduanal Experto en conocimientos aduaneros.
No 7 Analista de transporte Conocimiento de la entrega final al cliente directo.
No 8 Freight Forwarder Experto en el transporte maritimo de las cargas.
No 9 Analista logistico especializado Experto en la gestion de la importacion de producto
en Intecompany terminado entre compatfiias
No 10 Agente aduanal Experto en el Area Aduanal, confeccion de DUA’s,
Colocacion de carga y pedimentacion de los productos.

Fuente: Elaboracion propia, 2026.
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Unidades de analisis

De acuerdo con Herndndez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), las unidades de analisis

corresponden a:

los elementos sobre los cuales se recolecta informacion y que permiten comprender el
fendmeno objeto de estudio. En la investigacion cualitativa, estas pueden estar constituidas
por personas, grupos, organizaciones, documentos, acontecimientos o cualquier fuente que
aporte informacion relevante para responder al planteamiento del problema. (pp. 197)

Esta investigacion, las unidades de andlisis estdn conformadas por los profesionales
vinculados, directamente, a los procesos de importacion, logistica internacional, gestion aduanera,
almacenamiento y administracion de inventarios. Estos participantes fueron seleccionados debido
a su experiencia y conocimiento en las operaciones que integran la cadena de suministro, lo que
les permite aportar informacion relevante acerca de los puntos criticos de control, los costos

logisticos y aduaneros, asi como las capacidades de almacenamiento e inventario en Costa Rica.

Asimismo, se consideran como unidades de andlisis las experiencias, percepciones y
conocimientos compartidos por los participantes durante las entrevistas, ya que estos elementos
permitiran identificar patrones comunes, problematicas recurrentes y oportunidades de mejora

relacionadas con los procesos logisticos de importacion.

Por consiguiente, las unidades de analisis fueron definidas en funcién de los objetivos
especificos de la investigacion, permitiendo obtener informacion relevante para comprender las
variables que afectan los tiempos de entrega, los costos logisticos y la gestion eficiente del

almacenamiento y los inventarios.

Tabla 2: Unidades de analisis

VARIABL

OBJETIVO E

INDICA
DOR

SUBINDIC
ADOR

DEF. CONCEPTUAL

DEF.
OPERACIONAL

INSTRUMENT
ALIZACION
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Diagnosticar
los puntos
criticos de

control

(PCC) en los
procesos

logisticos y

De acuerdo con Chopra
(2019), indica en su
articulo: “Cadena de
suministro, riesgos y
procesos logisticos”
que: “Los procesos

logisticos comprenden

el conjunto de

actividades necesarias

La variable
proceso se
evaluara,
mediante el
analisis de los

procedimientos

documentale . . logisticos y
_ para planificar, ejecutar
s de Riesgos [ Puntos documentales
. . ' ' y controlar el . _
importacion, logistic | criticos o utilizados en la Entrevista:
o ) movimiento de ) )
identificando | Riesgo | osenla de importacion, preguntas de
' ' mercancias desde el o
las variables importa | control identificando lalala3.
. proveedor hasta el
que generan cion (PCO) ‘ etapas donde se
cliente final. La
mayor S presentan
o identificacioén de puntos
variabilidad _ retrasos o
criticos de control . . .
en los _ inconsistencias
. permite detectar fallas _
tiempos de que incrementan
que afectan el '
entrega los tiempos de
desempefio de la cadena
(Lead o entrega (lead
. de suministro, '
Times). . time).
especialmente en
términos de tiempos de
entrega” (pp.6)’
Determinar Costos De acuerdo la CEPAL El costo sera
la incidencia Costos | logistico en su documento medido,
de los costos logistic sen “Costos logisticos en mediante el Entrevista:
logisticos y Costos | osenla | documen | importaciones” indica analisis del preguntas de
aduaneros en importa | tacion, que: “Los costos impacto de los lad4alaé.
el proceso de cion | transport | logisticos corresponden | gastos logisticos
importacion, ey a todos los gastos en el costo total
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identificando
los
componentes
que generan
mayor
impacto en
la cadena de

suministro.

almacena

miento

asociados al
movimiento,
almacenamiento y
gestion de mercancias a
lo largo de la cadena de
suministro. En América
Latina, estos costos
pueden representar
entre el 15% y el 30 %
del valor total del
producto, afectando la
competitividad de las

b

empresas importadoras’

de

importacion,lo

que certifica

sobrecostos
generados por

demoras,

reprocesos y

oportunidades

de ahorro.

(pp-20)
Evaluar las De acuerdo con Vidal El inventario
capacidades . (2020) indica en su sera evaluado
Capacida ‘ ‘
de id documento “Gestion de mediante el
e
almacenamie inventarios y analisis de la
. almacena ‘ .
nto y gestion _ almacenamiento” que: capacidad de
) miento ) )
de Gestion “La gestion de almacenamiento
inventarios de | inventarios consiste en , el nivel de
' Saturacio . _ _ _
en Costa | inventa la planificacion y ocupacion de Entrevista:
‘ Inventari ‘ n de
Rica, rios y control de las bodegas y la preguntas de
_ 0 bodegas _ ' '
analizando la almace existencias con el fin de rotacion de la7ala9.
saturacion de namient _ garantizar la existencias en
Rotacion ‘ o
bodegas y la 0 q disponibilidad de las empresas
e
rotacion de . . productos al menor importadoras de
' _ inventari . )
existencias costo posible. Después productos de
0s
para del transporte, el higiene basica y

asegurar la

disponibilida

inventario representa

uno de los principales

oportunidades

de ahorro.
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d constante componentes del costo
de logistico total” (pp.10).
productos.
De acuerdo con la El control sera
OCDE en su aplicado,
' documento: mediante el
Disenar un o )
. “Digitalizacion y disefio de un
en Power BI Indicado o
. resiliencia en supply dashboard que
que integre res clave . . .
o chain” menciona que integre
indicadores de o
. “El control de la cadena indicadores
clave de Monito | desempe o )
de suministro se basa en logisticos y
desempefio y -reo del | fio (KPI) o .
_ ‘ el uso de indicadores de niveles de
niveles de desemp | Niveles o )
_ Control ‘ desempefio y analisis de riesgo,
riesgo, lo efio [ de riesgo . -
. _ ‘ datos para monitorear | permitiendo el
que facilita logistic | logistico o
) o procesos, detectar seguimiento
el monitoreo 0 Seguimie o '
. desviaciones y apoyar continuo y
preventivo nto o .
_ la toma de decisiones. | preventivo del
de la cadena preventiv . .
q El uso sistematico de | desempefio de la
e 0
o informacion fortalece la cadena de
suministro o o
resiliencia y el control suministro de
de los costos logisticos” ahorro.
(pp.70).
Fuente: Elaboracion propia, 2026
Instrumento

Segun Herndndez y Mendoza (2018) definen el instrumento de la investigacion de la

siguiente forma:

El propio investigador. Si, el investigador es quien, mediante diversos métodos o técnicas,
recoge los datos (¢l es quien observa, entrevista, revisa documentos, conduce sesiones
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grupales, etc.). No solo analiza, sino que es el medio de obtencion de la informacion.
(pp.443).

Entrevista

La entrevista es el instrumento que se utilizara en esta investigacion, ya que permita
recopilar la informacion mediante comunicacion directa con la persona, por lo que, al respecto
Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), indican, “las entrevistas implican que una persona
entrenada y calificada (entrevistador) aplica el cuestionario a los participantes; el primero hace las
preguntas a cada entrevistado y anota las respuestas. Su papel es crucial, resulta una especie de

filtro”. (pp.269).

Proceso de Recopilacion de datos

La recoleccion de datos se llevara a cabo mediante la técnica de la entrevista, aplicada a
profesionales seleccionados como parte de la muestra de investigacion debido a su experiencia y
conocimiento en temas relacionados con la importacion, logistica y gestion de la cadena de
suministro. Para eso, se disefid un cuestionario de elaboracion propia conformado por preguntas
abiertas, con el propdsito de obtener informacion detallada sobre las experiencias, percepciones y

conocimientos de los participantes, respecto del fendmeno estudiado.

Respecto del instrumento de recoleccion de datos, se elabord un cuestionario compuesto
por nueve preguntas abiertas, distribuidas en tres preguntas para cada uno de los objetivos
especificos de la investigacion. Esas preguntas se orientan al andlisis de los procesos de
importacion de productos de higiene basica en Costa Rica, permitiendo identificar los factores que
inciden en los tiempos de entrega, los costos logisticos y aduaneros, asi como las capacidades de

almacenamiento y gestion de inventarios dentro de la cadena de suministro.

La aplicacion de entrevistas, mediante preguntas abiertas permite recopilar informacion
amplia y detallada sobre las experiencias de los participantes. En este sentido, Hernandez-Sampieri
y Mendoza Torres. (2018) sefalan que: “lo que se busca en un estudio cualitativo es obtener datos

(que se convertiran en informacion) de personas, otros seres vivos, comunidades, situaciones o
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procesos en profundidad; en las propias ‘formas de expresion’ de cada unidad de muestreo” (p.

443).

A partir de lo anterior, la informacion obtenida serd analizada, mediante las categorias

derivadas de los objetivos especificos de la investigacion, con el fin de identificar patrones,

experiencias y aspectos relevantes asociados a la gestion de riesgos, los costos logisticos y

aduaneros, asi como al almacenamiento y gestion de inventarios. Lo anterior permitird dar

respuesta a la pregunta problema planteada y alcanzar los objetivos establecidos para este estudio.

Fuentes de informacion

Fuente primaria

Para este estudio se utilizaran diferentes recursos académicos y datos de busqueda como

libros, tesis, revistas, documentos oficiales de instituciones publicas y privadas, informes y

proyectos de investigacion para obtener los datos requeridos con el fin de desarrollar el estudio,

por medio de fuentes confiables debido a que es importante que contengan contenido original

plasmado por autores para poder encontrar resultados que sean eficientes para la investigacion.

De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), las fuentes primarias:

En todas las areas de conocimiento, las fuentes primarias mas utilizadas para elaborar
marcos tedricos son libros, articulos de revistas cientificas y ponencias o trabajos
presentados en congresos, simposios y eventos similares, entre otras razones porque son
las que sistematizan en mayor medida la informacién, profundizan mas en el tema que
desarrollan, son examinadas y arbitradas por investigadores o profesionales
experimentados. (pp.76).

Para el escrito por desarrollar, las fuentes primarias también se obtendran por medio de

entrevistas a diferentes personas que tengan conocimiento de las importaciones sobre productos

de higiene basica, a instituciones relacionadas con el tema, esto para recopilar datos necesarios y

asi conocer el criterio de estas respecto de como este proceso puede producir riesgos y asi como

también la optimizacion de la cadena de suministro. Estas entrevistas permitiran un intercambio

de conocimiento respecto de cudl es el procedimiento para la logistica de importacion.
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Fuente secundaria

Para esta tesis, las fuentes secundarias de informacion también son importantes porque
estas se basan en las primarias y, por lo tanto, se utilizardn enciclopedias,
antologias, directorios, libros o articulos que interpretan otros trabajos o investigaciones, debido a
que estas contienen un andlisis o interpretacion y las mismas pueden tener validez para la

recopilacion de datos que sean de utilidad para ampliar el estudio y confirmar hallazgos.

Para esta investigacion, se hara uso tanto de fuentes primarias como secundarias para la
recoleccion de informacion relevante, por lo tanto, segin Gomez (2018), la fuente secundaria,
“hace referencia cuando una institucion, empresa o persona, utiliza para su estudio datos
estadisticos no recogidos por ella, sino provenientes de una fuente primaria y luego las publica o

difunde, esa nueva publicacion serd una fuente secundaria” (pp. 42)

82



CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se exponen y analizan los resultados obtenidos, mediante la aplicacion de
las entrevistas realizadas a los participantes seleccionados para la investigacion. La informacion
recopilada permiti6 conocer las experiencias, criterios y percepciones de profesionales vinculados
a los procesos de importacion, logistica, comercio internacional, almacenamiento y gestion de
inventarios, con el proposito de obtener informacion relevante para el cumplimiento de los

objetivos planteados.

El analisis de los resultados se desarrolla, a partir de las unidades de analisis definidas en
el capitulo metodologico, las cuales se encuentran, directamente, relacionadas con los objetivos
especificos de la investigacion. Para cada unidad de andlisis se presentan las categorias
identificadas, a partir de las respuestas obtenidas, durante las entrevistas, las cuales,

posteriormente, son contrastadas con los fundamentos teéricos desarrollados en el marco teorico.

Asimismo, se realiza una interpretacion de los datos recopilados con el fin de identificar
patrones, similitudes y diferencias entre las respuestas u opiniones de los participantes, lo que
permitié comprender los principales factores que inciden en la gestion de riesgos y optimizacion

de la cadena de suministro en la importacién de productos de higiene basica en Costa Rica.

Las unidades de analisis derivadas de esta investigacion corresponden, en primer lugar, a
los puntos criticos de control y las variables que generan variabilidad en los tiempos de entrega
dentro de los procesos logisticos y documentales de importacion; en segundo lugar, a la incidencia
de los costos logisticos y aduaneros en la cadena de suministro; y, finalmente, a las capacidades
de almacenamiento y gestion de inventarios relacionadas con la disponibilidad de productos de

higiene bésica en Costa Rica.
Estas unidades de andlisis constituyen la base para la identificacion de las categorias objeto

de estudio, que permitan establecer una comparacion entre la informacién obtenida por medio de

las entrevistas y los planteamientos tedricos desarrollados en este estudio. De esta manera, se busca
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generar un andlisis integral que permita responder la pregunta problema y dar cumplimiento a los

objetivos especificos establecidos.

Tabla 3: Unidades y Categorias de analisis

Unidad Categorias
Puntos criticos de control en los 1. Procesos documentales.
procesos logisticos y documentales 2. Congestion portuaria.
de importacion. 3. Procesos aduanales y regulatorios.
4. Disponibilidad de transporte
internacional.
Incidencia de los costos logisticos y 1. Costos en el transporte internacional.
aduaneros. 2. Costos por demoras y sobrestadias.
3. Sobrecosto por errores documentales y
aduaneros.
4. Costos de almacenamiento y bodegaje.

5. Sobrecostos asociados a la
planificacion operativa y de la
demanda.

Capacidad de almacenamiento
Saturacion de bodegas

Rotacion de inventarios
Infraestructura logistica y centros de
distribucion.

Capacidad de almacenamiento y gestion de
inventarios

.hwl\):—‘

Fuente: Elaboracion propia, 2026

Unidad de Analisis 1:

Puntos criticos de control en los procesos logisticos y documentales de importacion.

La primera unidad de anélisis corresponde a los puntos criticos de control presentes en los
procesos logisticos y documentales de importacion, su estudio resulta fundamental debido a que
permite identificar aquellos factores que generan variabilidad en los tiempos de entrega y afectan
el desempeio de la cadena de suministro, por lo que, esta unidad analisis corresponde a los puntos
criticos de control presentes en los procesos logisticos y documentales de importacion, su estudio
resulta fundamental debido a que permite identificar aquellos factores que generan variabilidad en

los tiempos de entrega y afectan el desempefio de importacion.
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Seguidamente, se presentan las categorias identificadas por los entrevistados en relacion

con la primera unidad de analisis:

. Procesos documentales.
Congestion portuaria.

Procesos aduanales y regulatorios.
. Disponibilidad de transporte internacional.

W N

Cada categoria serd examinada con base en la informacién recopilada, mediante las
entrevistas aplicadas a la muestra seleccionada. Posteriormente, los resultados seran contrastados
con los planteamientos tedricos desarrollados en la investigacion, lo que permite realizar un
analisis integral que contribuya a la interpretacion de los hallazgos y al cumplimiento de los

objetivos establecidos.

Categoria 1: Procesos documentales.
Descripcion:

De acuerdo con las respuestas obtenidas por parte de los entrevistados, los procesos
documentales representan uno de los principales factores que inciden en el desarrollo de las
operaciones de importacion. A continuacion, se presentan los principales criterios expuestos por
los participantes en relacion con esta categoria, y se destacan aquellos aspectos asociados a errores
documentales, revisiones aduaneras, permisos regulatorios y requisitos necesarios para la

nacionalizacion de mercancias:

e  “Cuando no se cuenta con la documentacion en tiempo y forma al momento del arribo del

vapor.” (Entrevistado 1)
o “Los retrasos asociados a documentacion previa al embarque a destino, estos atrasos

suelen estar asociados a errores en facturas, certificados, permisos aduanales y demds.”

(Entrevistado 3)
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“Confeccion y revision documental y la digitacion en sistemas informdticos de navieras y

aduanales.” (Entrevistado 4)

“Los principales retrasos suelen presentarse en los procesos documentales,
especificamente desde el momento en que el proveedor envia la documentacion hasta que
el agente aduanal o logistico realiza la revision correspondiente. Es comun encontrar
inconsistencias en informacion como consignatarios, pesos, cantidades o bultos, lo cual
puede retrasar la nacionalizacion de la mercancia y su posterior posicionamiento en el

centro de distribucion.” (Entrevistado 6)

“Errores en facturas comerciales, certificados de origen, listas de empaque y documentos

regulatorios requeridos para el proceso de importacion.” (Entrevistado 7)

“Se presentan varios errores en documentos de transporte, diferencias entre la carga
declarada y la carga recibida, asi como problemas de coordinacion entre navieras, agentes

y transportistas. ” (Entrevistado 8)

“En cuanto al proceso documental, existen errores en la factura, en la traduccion, falta de
lista de empaque, falta de certificados de origen, falta de aprobacion de una nota técnica.”

(Entrevistado 9)

“También pueden presentarse retrasos durante la preparacion documental previa al

embarque.” (Entrevistado 10)

Analisis

Los resultados obtenidos, durante las entrevistas coinciden con lo expuesto en el marco

tedrico de la investigacion, ya que la Ley General de Aduanas de Costa Rica (Ley N.° 7557)

establece que documentos como la factura comercial, la lista de empaque, los documentos de

transporte, los certificados de origen y la declaracion aduanera son requisitos fundamentales para

el desarrollo de las operaciones de importacion. Asimismo, se expuso que cualquier error o
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inconsistencia en estos documentos puede derivar en retrasos, sanciones administrativas y costos

adicionales, lo que puede afectar la eficiencia de la cadena de suministro.

Segunlo expuesto, se puede inferir que los procesos documentales constituyen un punto
critico de control dentro de la importacidon de productos de higiene bésica en Costa Rica, debido a
que su adecuada gestion influye directamente en los tiempos de entrega, los costos operativos y la
continuidad del abastecimiento. Bajo esta perspectiva, la correcta preparacion, revision y
validacion de la documentacion se convierte en una de las principales estrategias para reducir

riesgos, minimizar retrasos y fortalecer el desempefio de la cadena de suministro.

En este sentido, un participante sefiald que los atrasos se presentan "cuando no se cuenta
con la documentacion en tiempo y forma al momento del arribo del vapor", mientras que otro
indic6 que los errores en facturas, certificados y permisos aduanales constituyen una de las
principales causas de demora en las operaciones de importacion. Desde otra arista, también se
evidencid la importancia de los procesos de revision documental y digitacion de informacion

dentro de los sistemas de navieras y agencias aduaneras.

Los entrevistados sefialaron que errores en la transcripcion o registro de datos pueden
generar reprocesos, correcciones y costos adicionales durante el proceso logistico. Ademas, se
menciono que inconsistencias relacionadas con consignatarios, cantidades, pesos o bultos pueden
provocar revisiones adicionales por parte de las autoridades aduaneras, lo que afecta directamente,

los tiempos de entrega.

Los resultados obtenidos, durante las entrevistas coinciden con lo expuesto en el marco
teorico de la investigacion. En el apartado correspondiente al proceso documental de importacion
se establecid que la factura comercial, la lista de empaque, los documentos de transporte, los
certificados de origen y la declaracion aduanera constituyen elementos indispensables para la

correcta ejecucion de una operacion de comercio internacional.

Asimismo, se explicé que cualquier error o inconsistencia en estos documentos puede

derivar en retrasos, sanciones administrativas y costos adicionales, lo que afecta la eficiencia de la
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cadena de suministro. A partir de lo anterior, se puede inferir que los procesos documentales
constituyen un punto critico de control dentro de la importacion de productos de higiene basica en
Costa Rica, debido a que su adecuada gestion influye, directamente, en los tiempos de entrega, los

costos operativos y la continuidad del abastecimiento.

Categoria 2: Congestion Portuaria

Descripcion:

La congestion portuaria constituye una de las categorias identificadas, a partir de las
respuestas obtenidas durante las entrevistas. Los participantes relacionan este concepto con los
retrasos que se presentan en los puertos de origen, transbordo y destino, asi como con la
disponibilidad de espacios para el transporte internacional y el movimiento oportuno de las

mercancias.

En este sentido, los entrevistados hicieron referencia a factores como la saturacion de
terminales portuarias, los roleos de carga y las dificultades para obtener las reservas, aspectos que
pueden afectar, directamente, los tiempos de entrega de los productos importados. A continuacion,

se presentan los comentarios realizados por los participantes, respecto de esta categoria:

e “Ligado a eso, los carriers/navieras/freight forwarders también son determinantes ya que
su forma de operar y su capacidad de adaptarse a las dinamicas de las empresas juegan

un papel importante.” (Entrevistado 1)

e “Por otro lado, tenemos que mencionar que los atrasos asociados a la congestion de
puertos son mds comunes de lo que se tiene visual, suele suceder que mucho en
Centroamérica con puertos que estan a tope de capacidad y se tiene que hacer cambios de
itinerarios o de puertos, moviendo una carga que estaba destinada para que llegara a un
pais en especifico por mar, pero al final se tendra que mover por tierra incidiendo en

sobrecostos.” (Entrevistado 2)

o “Congestion en puertos tanto de salida/llegada.” (Entrevistado 3)
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o “Usualmente las congestiones portuarias pueden provocar variabilidad en los tiempos de

llegada a destino y por ende afectar la entrega.” (Entrevistado 4)

e “Por ultimo, la infraestructura portuaria también influye en los tiempos de entrega. Por
ejemplo, cuando Puerto Caldera presenta altos niveles de saturacion, se generan retrasos
en los procesos de atraque, descarga y retiro de la carga, aun cuando la mercancia haya

sido nacionalizada de forma anticipada.” (Entrevistado 5)

e  “Cuando se elige una naviera con determina ruta que presenta retrasos en puertos de

transbordo” (Entrevistado 6)

e “La congestion portuaria, la disponibilidad de contenedores, la asignacion de bookings,

los roleos de carga y los retrasos en puertos de origen y destino.” (Entrevistado 8)

e “El mayor retraso que considero seria en la tramitologia para el retiro de la unidad que

se encuentran en zona portuaria.” (Entrevistado 10)

Analisis

Los resultados obtenidos, durante las entrevistas coinciden con lo expuesto en el marco
teorico de la investigacion, especificamente lo indicado por la CIAL en el apartado de “’Riesgos
operativos y logisticos™, donde se establecio que los cuellos de botella en el transporte maritimo,
la congestion portuaria y las limitaciones de infraestructura pueden generar retrasos en las entregas
y afectar el desempefio de la cadena de suministro. En este sentido, los participantes identificaron
la saturacion de terminales portuarias, los roleos de carga y las demoras en puertos de origen,
transbordo y destino como factores que generan variabilidad en los tiempos de entrega de las

mercancias.

De igual manera, se evidencia que la disponibilidad de espacios en las navieras y la

obtencion de las reservas se encuentran estrechamente relacionadas con los niveles de congestion
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portuaria. Cuando existe una alta demanda por espacios de carga o limitaciones operativas en las
terminales portuarias, las mercancias pueden experimentar roleos, lo que provoca que los
embarques no sean movilizados en las fechas programadas y deban esperar una nueva salida.
Como resultado, se generan atrasos que afectan la planificacion logistica de las empresas

importadoras.

Desde otra perspectiva, los entrevistados sefialaron que la saturacion de los puertos puede
ocasionar modificaciones en los itinerarios de transporte, cambios en las rutas, originalmente,
establecidas e incluso la necesidad de recurrir a medios alternativos para completar la entrega de
las mercancias. Estas situaciones no solo impactan los tiempos de transito, sino que también
incrementan los costos asociados al transporte, almacenamiento y manejo de la carga, durante su

desplazamiento por la cadena logistica.

Por afiadidura, la infraestructura portuaria fue identificada como un elemento determinante
dentro de esta categoria. Tal como lo indic6 uno de los participantes, la saturacion de puertos como
Puerto Caldera puede generar retrasos en las operaciones de atraque, descarga y retiro de
mercancias, aun cuando los procesos aduaneros hayan sido completados eliminar. Esto demuestra
que la eficiencia de las operaciones portuarias influye, directamente, en la continuidad de las

actividades de importacion.

Los resultados obtenidos coinciden con lo desarrollado en el marco tedrico de la
investigacion, donde se establecid que la congestion portuaria constituye una de las principales
causas de variabilidad en los tiempos de entrega de las mercancias. Asimismo, se explicé que
factores como la disponibilidad de transporte, la capacidad operativa de los puertos y las
condiciones del comercio internacional pueden afectar, significativamente, el desempefio logistico

de las empresas importadoras.
Bajo esta perspectiva, la congestion portuaria puede considerarse uno de los principales

factores externos que inciden en la variabilidad de los Lead Times, debido a que impacta,

directamente, la continuidad de las operaciones logisticas, la planificacién de inventarios y la
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capacidad de las empresas para garantizar el abastecimiento oportuno de productos de higiene

basica en Costa Rica.

Categoria 3: Procesos aduanales y regulatorios.

Descripcion:

La categoria de procesos aduaneros y regulatorios hace referencia a los controles y
requisitos que deben cumplirse, durante las operaciones de importacion. Los participantes
mencionaron elementos como: aforos, permisos sanitarios, registros regulatorios e inspecciones
aduaneras, los cuales pueden generar retrasos en la nacionalizacion y liberacion de las mercancias.

A continuacion, se presentan las opiniones de los entrevistados relacionadas con esta categoria.

o  “Sila carga requiere algun permiso, que no se cuente con la documentacion al dia o bien

que no se cuenten con los permisos correspondientes.” (Entrevistado 1)

e “Finalmente, el despacho aduanero, en paises como Costa Rica o Nicaragua las gestiones
aduanales son muy burocraticas y muchas veces estan relacionadas a inconsistencias
documentales o una clasificacion arancelaria incorrecta, sumado a una deficiente
infraestructura logistica y/o problemas de coordinacion propios entre los implicados en el

proceso.” (Entrevistado 2)

®  “Que no se cuente con un sistema de pagos eficiente y rapido para cancelacion de gastos

a terceros, lo que viene a incrementar los tiempos de entrega.” (Entrevistado 3)

e “Confeccion y revision documental y la digitacion en sistemas informaticos de navieras y

aduanales.” (Entrevistado 4)

o “Tramites en notas técnicas como permisos sanitarios, inspecciones fitosanitarias,

exoneraciones, etc.” (Entrevistado 4)
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o  “Asimismo, los registros sanitarios representan un punto critico dentro del proceso de
importacion. Cuando un producto no cuenta con los permisos regulatorios requeridos,
pueden generarse atrasos importantes e incluso la mercancia puede permanecer retenida
en el pais de origen o de transito mientras se completa la documentacion correspondiente.”

(Entrevistado 5)

o  “Controles aduaneros y sus protocolos esto en caso de que la importacion requiera

inspeccion por parte de un funcionario de hacienda.” (Entrevistado 8)

e  “Que no se cuente con los borradores de impuestos en tiempo y forma al momento del
arribo de la carga, y se tenga que cambiar la modalidad de anticipado a redestino y tener

que incurrir en incrementar los dias de entrega de la mercancia.” (Entrevistado 9)

Analisis

Los resultados obtenidos durante las entrevistas coinciden con lo expuesto en el marco
teorico de la investigacion, especificamente, con lo indicado por la Direccion General de Aduanas
y que se encuentra en el apartado ‘’Procedimientos aduaneros y su incidencia en costos’ establece
que el procedimiento de importacion comprende la transmision del manifiesto de carga, la
presentacion de la declaracion aduanera, la verificacion documental y, cuando corresponda, la

inspeccion fisica de las mercancias.

En este sentido la informacion proporcionada por los entrevistados se observa que los
procesos aduaneros y regulatorios constituyen uno de los factores més relevantes dentro de las
operaciones de importacion, debido a que cualquier incumplimiento, inconsistencia o retraso en
los requisitos exigidos por las autoridades competentes puede afectar significativamente, los

tiempos de entrega de las mercancias.

En primer lugar, los participantes coinciden en que la disponibilidad oportuna de la
documentacion y los permisos requeridos resulta fundamental para garantizar la continuidad de

los procesos de nacionalizacion. Tal como lo sefala el Entrevistado 1, la ausencia de borradores
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de impuestos o permisos regulatorios puede obligar a modificar procedimientos, previamente,

planificados, incrementando los dias necesarios para la liberacion de la carga.

De igual manera, se evidencia que los errores documentales y las clasificaciones
arancelarias incorrectas representan una de las principales causas de retraso dentro de esta etapa
de la operacion. Segun lo indicado por el Entrevistado 2, estas inconsistencias pueden generar
revisiones adicionales, reprocesos y una mayor permanencia de la mercancia en los recintos

aduaneros.

Por ende, la burocracia y los procedimientos administrativos presentes en algunos paises
de la regién pueden aumentar los tiempos de respuesta y afectar la eficiencia de los procesos.
Adicionalmente, varios entrevistados destacaron la relevancia de los permisos regulatorios,

registros sanitarios, inspecciones fitosanitarias y controles aduaneros.

Por lo que. estos requisitos constituyen mecanismos de verificacion indispensables para
autorizar el ingreso de mercancias al pais; sin embargo, cuando la documentacion no se encuentra
completa o los permisos no han sido gestionados, oportunamente, pueden generarse atrasos

importantes e incluso la retencion temporal de la carga.

Desde otra perspectiva, también se identific la importancia de los sistemas de gestion
documental y de los procesos de revision de informacion dentro de navieras, agencias aduanales y
entidades regulatorias. Errores de digitacion, inconsistencias en los registros o deficiencias en la
coordinacién de los tramites pueden impactar, directamente, la continuidad de la operacion

logistica y prolongar los tiempos de entrega.

Los resultados obtenidos guardan relacion con lo expuesto en el marco tedrico de la
investigacion, donde se establecid que los procedimientos aduaneros y regulatorios constituyen
una etapa esencial dentro de los procesos de importacion, debido a que garantizan el cumplimiento
de los requisitos legales y técnicos exigidos para la nacionalizacion de las mercancias. Asimismo,
se indicd que cualquier error documental o incumplimiento regulatorio puede generar retrasos,

costos adicionales y afectaciones en la cadena de suministro.
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Bajo esta perspectiva, los procesos aduaneros y regulatorios pueden considerarse un punto
critico de control dentro de la importaciéon de productos de higiene bésica, ya que involucran
multiples actores, requisitos y procedimientos que deben ejecutarse de manera coordinada. Por
consiguiente, una adecuada gestion documental, el cumplimiento oportuno de las regulaciones y
la correcta administracién de los tramites aduaneros contribuyen, significativamente, a reducir

riesgos, minimizar retrasos y fortalecer la eficiencia de las operaciones de importacion.

Categoria 4: Disponibilidad de transporte internacional.

Descripcion:

Esta categoria hace referencia a la disponibilidad de transporte internacional, la cual
constituye un elemento clave dentro de la cadena de suministro, ya que influye, directamente, en
los tiempos de transito y en el cumplimiento de los Lead Times establecidos. Los entrevistados
relacionaron esta categoria con la disponibilidad de reservas, espacios en navieras, tiempos de
transporte y coordinacion logistica, aspectos que pueden afectar la llegada oportuna de las

mercancias a su destino final.

Seguidamente, se presentan las opiniones de los participantes, respecto de esta categoria:
e  “’Los mayores retrasos se presentan en el transporte internacional, ya que en esta parte de
la cadena intervienen mayor cantidad de actores y factores ajenos al control del

importador.” (Entrevistado 2)

e  “Proceso de booking ya que los espacios desde algunas rutas son muy limitados y la

prioridad de salida en origen puede presentar roleos.” (Entrevistado 3)

e “’La capacidad para obtener espacios de transporte internacional (booking) y los tiempos

de transito maritimo o terrestre.” (Entrevistado 5)
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“Adicionalmente, factores externos como conflictos internacionales, congestion portuaria,
demoras en los puertos de origen y destino o variaciones en las rutas comerciales pueden

afectar significativamente los tiempos planificados de entrega.” (Entrevistado 5)

o “'La seleccion de los incoterms y socios comerciales asociados al proceso de transporte

internacional, inland y agenciamiento de aduanas.” (Entrevistado 6)

o “Asimismo, los atrasos en transporte internacional y en los procesos de nacionalizacion

afectan significativamente la planificacion del abastecimiento.” (Entrevistado 7)

e “Los mayores retrasos ocurren durante el transporte internacional, especialmente en los
puertos de transbordo, procesos de atraque, liberacion de carga y coordinacion del

transporte terrestre local.” (Entrevistado 9)

o  “El transportista es el factor que mas influye en la operacion logistica.” (Entrevistado 10)

Analisis

Los resultados obtenidos, durante las entrevistas coinciden con lo expuesto en el marco
tedrico de la investigacion, especificamente, con lo indicad por la CEPAL en el apartado
“Transporte internacional en la importacion: maritimo y terrestre” sefiala que el transporte
maritimo enfrenta desafios relacionados con la congestion portuaria, las demoras en el atraque y
las limitaciones de infraestructura, mientras que el BID indica qué factores como la infraestructura

vial y la coordinacion logistica influyen, directamente, en los tiempos de transito.

Seglin lo manifestado por los participantes, la planificacion y coordinacion logistica
constituyen elementos esenciales para el adecuado desempefio de las operaciones de importacion.
Los entrevistados coinciden en sefialar que una planificacion deficiente puede generar retrasos
operativos, dificultades en la gestion de inventarios y afectaciones en el cumplimiento de los

tiempos de entrega establecidos.
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En primer término, se observa que las decisiones tomadas, durante los procesos de compras
y abastecimiento influyen, directamente en la eficiencia de la operacion logistica. Tal como lo
menciona uno de los entrevistados, aspectos como la seleccion de Incoterms y la definicion de
responsabilidades entre las partes involucradas pueden determinar el éxito o fracaso de una

operacion de importacion.

De igual manera, los participantes resaltan la importancia de planificar, adecuadamente, la
demanda y los niveles de inventario. Cuando el crecimiento de las ventas supera las proyecciones
iniciales, las empresas pueden enfrentar dificultades para gestionar los volimenes de mercancia
almacenada, lo que genera presion, acerca de la capacidad operativa de las bodegas y afecta la

continuidad del abastecimiento.

Adicionalmente, la coordinacion entre proveedores, operadores logisticos y demas actores
de la cadena de suministro fue identificada como un factor critico dentro de esta categoria. Los
entrevistados indicaron que una deficiente comunicacion, la programacion incorrecta de fechas de
embarque o la seleccion inadecuada de rutas de transporte pueden provocar retrasos que repercuten

en toda la operacion logistica.

Desde otro punto, se evidencio que el desempenio de los proveedores y el cumplimiento de
los tiempos de produccidon representan variables que deben ser consideradas dentro de la
planificacion logistica. Los retrasos en la disponibilidad de los productos o los cambios en las
condiciones del mercado internacional pueden alterar los cronogramas de abastecimiento y generar

incertidumbre dentro de la cadena de suministro.

Los hallazgos obtenidos guardan relacion con lo desarrollado en el marco tedrico de la
investigacion, donde se expuso que la planificacion logistica y la coordinacion entre los diferentes
actores de la cadena de suministro son fundamentales para garantizar la eficiencia de las
operaciones de importacion. Asimismo, se indicd que una gestion inadecuada de estos procesos

puede incrementar los costos operativos y afectar el cumplimiento de los tiempos de entrega.
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Como resultado, puede determinarse que los errores de planificacion y coordinacion
logistica constituyen un punto critico de control dentro de las operaciones de importacion de
productos de higiene basica. En este contexto, una adecuada planificacion de la demanda, una
correcta gestion de compras y una coordinacion eficiente entre proveedores, transportistas, agentes
aduanales y centros de distribucion contribuyen, significativamente, a minimizar riesgos y

fortalecer el desempefio de la cadena de suministro.

Unidad de Analisis 2: Incidencia de los costos logisticos y aduaneros.

La segunda unidad de andlisis corresponde a la incidencia de los costos logisticos y
aduaneros dentro de las operaciones de importacion de productos de higiene bésica. Esta unidad
resulta de gran relevancia debido a que cualquier retraso, demora o sobrecosto generado, durante
el proceso de importacion puede impactar, directamente, la rentabilidad de las empresas, asi como

la disponibilidad de los productos dentro de la cadena de suministro.

Asimismo, factores como las demoras de contenedores y chasis, las sobreestadias, los
costos de almacenamiento, los errores documentales y los retrasos en los procesos de descarga
pueden incrementar, significativamente, los costos operativos asociados a la importacion. Por esta
razon, resulta fundamental identificar aquellos componentes que generan una mayor incidencia

econdémica dentro de las operaciones logisticas y aduaneras.

Seguidamente, se presentan las categorias identificadas por los entrevistados en relacion

con la primera unidad de analisis:

. Costos en el transporte internacional.

. Costos por demoras y sobrestadias.

Sobrecosto por errores documentales y aduaneros.

Costos de almacenamiento y bodegaje.

. Sobrecostos asociados a la planificacion operativa y de la demanda.

UI-BSJ)Ni—k

Cada categoria sera examinada con base en la informacion recopilada mediante las

entrevistas aplicadas a la muestra seleccionada. Posteriormente, los resultados seran contrastados
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con los planteamientos tedricos desarrollados en la investigacion, lo que permitio realizar un

analisis integral que contribuya a la interpretacion de los hallazgos y al cumplimiento de los

objetivos establecidos.

Categoria 1: Costos en el transporte internacional.

Descripcion:

En cuanto a la categoria de los costos en el transporte internacional se puede indicar que es

parte importante debido a que cualquier demora, respecto de los roleos, falta de espacio en los

buques, devolucion de los contenedores por falta de espacio, fletes en falso, entre otros, hacen que

estos extra-costos sean notables en la operacion final. Por ende, los entrevistados comentan lo

siguiente:

“El transporte internacional es el principal costo asociado a la importacion de

mercancias.” (Entrevistado 1)

“Fletes internacionales” (Entrevistado 2)

“Flete internacional, Costos portuarios (carga, descarga, uso de terminal).” (Entrevistado

3)

“Tiempos de espera por roleo de bookings, Servicios urgentes spots debido a la mala

planificacion de la demanda.” (Entrevistado 4)

“Los principales costos logisticos corresponden al transporte internacional,
especialmente los costos relacionados con el combustible, como el BAF (Bunker

Adjustment Factor).” (Entrevistado 5)

“Actualmente, debido a los conflictos geopoliticos internacionales, los costos asociados

al combustible han experimentado incrementos importantes, afectando no solamente las
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’

rutas provenientes de Asia, sino tambiéen otras rutas comerciales alrededor del mundo.’

(Entrevistado 5)

®  ‘“‘pago de flete internacional” (Entrevistado 6)

e “’Los costos mas relevantes son el transporte internacional” (Entrevistado 7)

o  “Fletes internacionales, seguros de carga, gastos aduaneros, aranceles y costos asociados

a los servicios de transporte terrestre.” (Entrevistado 8)

“Flete maritimo, recargos por combustible, transporte terrestre, demoras de contenedores,

almacenajes y servicios portuarios.” (Entrevistado 9)

Analisis:

Lo manifestado por los entrevistados mantiene concordancia con el marco teorico
desarrollado en la investigacion, especificamente, con lo indicado por la CEPAL en el apartado
"Costos logisticos en la importacion", donde se establecid que los costos logisticos comprenden
todos los gastos asociados al movimiento de mercancias dentro de la cadena de suministro.
Asimismo, el BID indica que la logistica influye, directamente, en los costos, tiempos y
confiabilidad con que los bienes se desplazan desde los centros de produccion hasta los mercados

de consumo.

A partir de las respuestas brindadas por los entrevistados, se puede evidenciar que el
transporte internacional constituye uno de los componentes con mayor incidencia dentro de los
costos asociados a las operaciones de importacion. La totalidad de los participantes coincide en
sefialar que los fletes internacionales representan uno de los gastos mas significativos dentro de la
cadena de suministro, debido a que son indispensables para movilizar la mercancia desde el pais

de origen hasta el destino final.
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Asimismo, los entrevistados destacan que el costo del transporte internacional no se limita
unicamente al pago del flete maritimo o terrestre, sino que también incorpora gastos
complementarios como los costos portuarios, los seguros de carga, los recargos por combustible y
los servicios asociados al manejo de las mercancias. En este sentido, varios participantes hicieron
referencia a los efectos que tienen los incrementos en los combustibles sobre el precio final del
transporte, especialmente, en escenarios donde existen conflictos geopoliticos o alteraciones en las

rutas comerciales internacionales.

De igual manera, se observa que la disponibilidad de espacios en los buques y la asignacion
de reservas desempefian un papel importante dentro de esta categoria. Los entrevistados sefialaron
que los roleos de carga, la limitada capacidad de transporte y los retrasos en las salidas
programadas pueden generar costos adicionales para las empresas importadoras, debido a la

necesidad de reprogramar embarques o contratar servicios de transporte con tarifas mas elevadas.

Desde otro punto, algunos participantes indicaron que una deficiente planificacion de la
demanda también puede contribuir al incremento de los costos de transporte. Esta situacion se
presenta cuando las empresas requieren movilizar mercancias de manera urgente para evitar
desabastecimientos, lo que, generalmente, implica la contratacién de servicios de transporte mas

costosos que aquellos planificados con anticipacion.

En consecuencia, se puede inferir que los costos del transporte internacional dependen
tanto de factores operativos internos como de variables externas relacionadas con las condiciones
del mercado global. Por lo tanto, la adecuada planificacion logistica, la seleccion de proveedores
de transporte y la gestion eficiente de los embarques representan elementos fundamentales para
minimizar el impacto de estos costos dentro de las operaciones de importacion de productos de

higiene bésica.

Categoria 2: Costos por demoras y sobrestadias

Descripcion:
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En cuanto a esta categoria, se puede indicar que la mayoria de los entrevistados coinciden
en que las demoras y sobreestadias representan una de las principales fuentes de costos adicionales
dentro de las operaciones de importacion. Estos costos suelen generarse cuando la mercancia
permanece mas tiempo del previsto en puertos, depositos fiscales, terminales portuarias o centros
de distribucion, ya sea por retrasos en los procesos logisticos, documentales, aduaneros o por

limitaciones operativas en los sitios de recepcion.

Asimismo, los participantes relacionaron esta categoria con situaciones como la
devolucion tardia de contenedores, los tiempos de espera para descarga, los almacenajes
prolongados y las demoras ocasionadas por inspecciones o tramites extraordinarios. Estos factores
pueden incrementar, significativamente, los costos operativos y afectar la eficiencia de la cadena

de suministro.

En relacion con esta categoria, se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados:

e  “Demoras de contenedor y/o furgones.” (Entrevistado 2)

o “Falta de permisos, atrasos en la tramitologia interna de la zona portuaria, problemas

climatologicos que afecten los principales viales de transportes.” (Entrevistado 3)

e  “Demoras en puertos (demurrage), almacenaje prolongado (storage), sobreestadias de

contenedores (detention). " (Entrevistado 4)

e “Contratacion de servicios no prioritarios y/o agentes de carga poco estratégicos.”
(Entrevistado 5)

e “Asimismo, factores externos como huelgas en fronteras, cierres fiscales, limitaciones en
los horarios operativos de aduanas y procesos de aforo pueden aumentar
significativamente los tiempos de permanencia de la carga y generar costos por

almacenaje, demoras y sobreestadias.” (Entrevistado 6)
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e  “Las demoras en puertos, los sobrecostos por almacenamiento no planificado y el uso de
servicios urgentes para compensar faltantes de producto generados por variaciones en la

demanda.” (Entrevistado 8)

o  “Demurrage, detention, almacenajes extraordinarios, inspecciones aduaneras y retrasos

en la devolucion de contenedores.” (Entrevistado 9)

o “Las sobreestadias de contenedores, almacenajes prolongados, correcciones

documentales y reprogramaciones de embarques.” (Entrevistado 10)

Analisis

Los hallazgos identificados durante el proceso de investigacion guardan relacion con lo
planteado por el BID en el apartado "Costos logisticos en la importacion”, donde se establecid que
las demoras portuarias, la congestion en los nodos logisticos y la baja previsibilidad de los procesos
incrementan los costos operativos de las empresas y reducen la confiabilidad de las cadenas de
suministro. En este sentido, los entrevistados identificaron conceptos como demurrage, detention,
almacenajes extraordinarios y retrasos operativos como algunas de las principales fuentes de

sobrecostos dentro de las operaciones de importacion.

En primer lugar, se observa que gran parte de estos costos se encuentran asociados a la
permanencia prolongada de los contenedores y unidades de transporte en puertos, depositos
fiscales y centros de distribucion. En este sentido, conceptos como demurrage, detention,
almacenajes extraordinarios y tiempos de espera para la descarga fueron mencionados de manera
recurrente por los participantes, lo que evidenci6 que la falta de fluidez en las operaciones puede

incrementar, significativamente, los gastos de importacion.
De igual forma, los entrevistados sefialaron que los procesos documentales y aduaneros

representan una de las principales causas de estas demoras. Errores en la documentacion,

correcciones documentales, inspecciones fisicas, tramites extraordinarios y la ausencia de
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permisos regulatorios pueden prolongar los tiempos de liberacion de la carga, lo que genera costos

adicionales, tanto para el importador, como para los demas actores involucrados en la operacion.

También , se identificd que factores externos como huelgas en fronteras, cierres fiscales,
limitaciones en los horarios de atencion de las aduanas y condiciones climéaticas adversas también
contribuyen al incremento de los tiempos de permanencia de las mercancias. Debido a que estos
eventos escapan al control directo de las empresas importadoras, representan riesgos que deben

ser contemplados dentro de la planificacion logistica.

Asimismo, algunos participantes destacaron que una seleccion inadecuada de proveedores
logisticos o agentes de carga puede influir negativamente en el desempefio de las operaciones. La
contratacion de servicios poco estratégicos o una deficiente coordinacion entre los diferentes
actores de la cadena de suministro puede ocasionar reprogramaciones, retrasos y mayores costos

asociados al almacenamiento y transporte de la mercancia.

Finalmente, los entrevistados también relacionaron las demoras y sobreestadias con
problemas de planificacion de la demanda. Cuando se producen faltantes de inventario o se
requiere abastecer el mercado con urgencia, las empresas pueden verse obligadas a asumir costos

adicionales para evitar interrupciones en el suministro de productos.

En consecuencia, se puede inferir que las demoras y sobreestadias no obedecen a una tinica
causa, sino que son el resultado de diversos factores operativos, documentales, aduaneros y

externos que afectan la continuidad de la cadena logistica.

Categoria 3: Sobrecosto por errores documentales y aduaneros.

Descripcion

Por ende, esta categoria hace referencia a los costos adicionales que pueden generarse

como consecuencia de errores documentales y aduaneros, durante las operaciones de importacion.

Los entrevistados sefialaron que inconsistencias en la documentacion, clasificaciones arancelarias
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incorrectas, correcciones de informacion, reprocesos e incumplimiento de requisitos regulatorios
pueden ocasionar retrasos en la liberacion de las mercancias y, por ende, incrementar los costos

asociados a la operacion.

De igual manera, los participantes destacaron que estos errores pueden derivar en gastos
relacionados con almacenajes, inspecciones extraordinarias, multas, demoras y otros cargos
operativos que afectan la eficiencia de la cadena de suministro. En este sentido, la adecuada gestion
documental y el cumplimiento de los procedimientos aduaneros resultan fundamentales para

minimizar riesgos y evitar sobrecostos innecesarios.

En relacion con esta categoria, se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados:

o  “Usualmente los errores en documentacion pueden provocar retrasos durante el proceso

aduanal de importacion en destino que generan costos adicionales, asi como los semaforos

rojos e inspecciones solicitadas por la aduana.” (Entrevistado 1)

“Los costos adicionales generados de procesos aduanales afectan la rentabilidad de los
productos de importacion ya que muchos de estos costos no pueden adicionarse al precio

final del consumidor.” (Entrevistado 1)

“’Solicitud de cambios en documentos o digitacion de sistemas informdticos de navieras o

aduanales.” (Entrevistado 2)

“’Reporte de sobrantes ante la aduana.” (Entrevistado 2)

“Impactan directamente ya que cualquier atraso o correccion genera extra costos como
por ejemplo en almacenajes externos, demoras de conteneros y/o furgones, multas

aduaneras, tramites legales como cesion de cargas, rescate de cargas, etc.” (Entrevistado

2)
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“Inspecciones aduaneras fisicas, reprocesos documentales, retorno de camiones por

informacion no coincidente en documentacion.” (Entrevistado 4)

“El servicio de revision documental y agenciamiento aduanal es clave, es necesario contar
con un agente de aduanas que ademas de tener la capacidad técnica de revisar
documentos, asignar clasificaciones arancelarias y procesar declaraciones, sea también
en socio estratégico que acompaiie a la empresa, le asista en
recomendaciones/consultorias y tenga una excelente relacion con las entidades
gubernamentales, de modo que pueda ser util para remediar casos urgentes de
rectificaciones, anulaciones de DUAS y cualquier otro inconveniente que pueda
,

presentarse en la operacion y que requiera de una accion rapida y estratégica.’

(Entrevistado 5)

“Los procesos aduaneros y documentales tienen un impacto directo sobre los costos
logisticos. Cuando existe algun error en la documentacion, la mercancia puede ser
retenida mientras se realizan las correcciones correspondientes.” (Entrevistado 6)

“Esta situacion genera costos adicionales asociados al almacenamiento, revisiones
documentales, inspecciones fisicas y posibles sobreestadias de contenedores. Por lo tanto,
una correcta gestion documental permite reducir riesgos y evitar gastos innecesarios

dentro de la cadena.” (Entrevistado 6)

“Cuando la persona que pedimentan no tiene conocimiento de las partidas correctas para
clasificar la mercancia, errores en la documentacion que permiten atrasos o bien

reprocesos en el servicio.” (Entrevistado 7)
“Cualquier atraso documental reduce la disponibilidad de inventario y puede obligar a

realizar compras extraordinarias o reabastecimientos urgentes, incrementando los costos

operativos.” (Entrevistado 8)
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o “Los errores documentales generan retrasos durante la nacionalizacion y aumentan

costos relacionados con almacenaje, inspecciones y demoras operativas.” (Entrevistado 9)

e “En cuanto a errores en la documentacion, estos pueden detener el proceso completo de
liberacion de la carga y provocar costos adicionales de almacenamiento, demoras y

sobreestadias.” (Entrevistado 10)

Analisis

La informacion recopilada, mediante las entrevistas respalda lo desarrollado en el marco
teorico, especificamente, por la Direccion General de Aduanas en el apartado "Procedimientos
aduaneros y su incidencia en costos", donde se establecié que los errores en la informacion
transmitida o el incumplimiento de los requisitos documentales pueden generar retrasos en el

despacho, sanciones administrativas y costos adicionales para los operadores de comercio exterior.

A partir de las respuestas obtenidas, se puede evidenciar que los errores documentales y
aduaneros representan una fuente importante de sobrecostos dentro de las operaciones de
importacion. Los entrevistados coinciden en sefialar que cualquier inconsistencia en la
documentacion puede generar retrasos en los procesos de nacionalizacion, lo que incrementa los

costos asociados al almacenamiento, las inspecciones y las demoras operativas.

En este sentido, se observa que las principales causas de estos sobrecostos estan
relacionadas con errores en la confeccion y revision de documentos, clasificaciones arancelarias
incorrectas, diferencias en la informacion declarada y la necesidad de realizar rectificaciones

posteriores.

Como consecuencia, las mercancias pueden quedar retenidas mientras se corrigen las
inconsistencias detectadas por las autoridades aduaneras o los operadores logisticos. Desde otro
punto, varios participantes resaltan la importancia de las inspecciones aduaneras y los semaforos
fiscales como factores que pueden aumentar los tiempos de permanencia de la carga en los recintos

aduaneros.
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Lo anterior genera gastos adicionales por almacenaje, movilizacion, sobreestadias y uso
prolongado de contenedores, afectando directamente el costo total de la operacion. Asimismo, los
entrevistados destacan que la gestion documental no debe limitarse, unicamente, a la elaboracion

de documentos, sino que requiere conocimiento técnico especializado.

Por ende, esto se evidencia en la relevancia que adquieren los agentes aduanales y los
profesionales encargados de la clasificacion arancelaria, ya que una incorrecta interpretacion de la

normativa o una declaracion errénea puede ocasionar reprocesos, multas y ajustes tributarios.

De igual manera, se identifico que los errores documentales no solo generan costos
directos, sino también costos indirectos. Algunos participantes sefialaron que los retrasos en la
liberacion de la carga pueden afectar los niveles de inventario, provocando desabastecimientos o
la necesidad de recurrir a compras de emergencia para mantener la disponibilidad de productos

dentro del mercado.

En consecuencia, se puede inferir que los procesos documentales y aduaneros constituyen
un punto critico de control dentro de la cadena de suministro, debido a que cualquier error puede
repercutir en multiples etapas de la operacion. Por lo tanto, una adecuada gestion documental, el
cumplimiento de los requisitos regulatorios y el acompaifiamiento de personal especializado
permiten minimizar riesgos, reducir costos operativos y mejorar la eficiencia de las importaciones

de productos de higiene basica.

Categoria 4: Costos de almacenamiento y bodegaje.

Descripcion:

Esta categoria se relaciona con los costos generados por el almacenamiento de mercancias
y la utilizacién de espacios de bodegaje dentro de las operaciones de importacion. Los
entrevistados sefalaron que estos costos pueden incrementarse cuando se presentan retrasos en la
liberacion de la carga, limitaciones en la capacidad de almacenamiento o dificultades para la

recepcion y distribucion de los productos.

107



Asimismo, los participantes indicaron que la permanencia prolongada de las mercancias
en almacenes fiscales, centros de distribucion o bodegas externas puede generar gastos adicionales
que impactan directamente la rentabilidad de la operacion logistica. En este sentido, una adecuada
gestion del almacenamiento y una planificacion eficiente de los inventarios contribuyen a

optimizar el uso del espacio disponible y reducir costos innecesarios.

En relacion con esta categoria, se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados:

o “Almacenaje externo por falta de espacio en almacenes o tramites extraordinarios

aduanales como inspecciones de control.” (Entrevistado 2)

o  “Elalmacenaje de la carga en zona portuaria.” (Entrevistado 3)

o “Adicionalmente, los tiempos de espera en los centros de distribucion y la limitada
disponibilidad para recibir contenedores generan costos por demoras y afectan el costo

total de las operaciones logisticas ” (Entrevistado 5)

e  “Que no se cuenten con procesos adecuados de almacenamiento de la mercancia y
rotacion de inventarios, y las bodegas pasan fuleadas y los transportistas deben esperar

su turno para descarga.” (Entrevistado 6)
e “Parte de los costos mds relevantes son aquellos que afectan al almacenamiento de
inventarios, manejo de productos y costos asociados a mantener niveles de seguridad de

inventario para evitar desabastecimientos.” (Entrevistado 7)

e “Los principales costos adicionales se generan cuando no existe disponibilidad en los

centros de recepcion para descargar la mercancia en tiempo oportuno.” (Entrevistado 8)

o  “En el pais existen muchas empresas que brindan servicios de almacenamiento, lo que

hay que tomar en cuenta es que un servicio costoso.” (Entrevistado 8)
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Analisis

Los criterios expuestos por los participantes coinciden con lo sefialado por Kanne en el
apartado "Gestion de inventarios y almacenaje"”, donde se estableci6 que los costos de
almacenamiento representan un componente importante dentro de los costos logisticos totales de
una organizacion. Asimismo, Slimstock indica que, “’una adecuada planificacion del

almacenamiento contribuye a minimizar costos y mejorar la eficiencia de la cadena de suministro™.

A partir de las respuestas obtenidas, se puede evidenciar que los costos de almacenamiento
y bodegaje representan un componente relevante dentro de las operaciones de importacion, debido
a que estan, directamente, relacionados con la permanencia de las mercancias en almacenes

fiscales, centros de distribucion y bodegas externas.

En primer lugar, los entrevistados coinciden en que la falta de espacio disponible dentro de
los almacenes constituye una de las principales causas que incrementan este tipo de costos. Cuando
la capacidad de almacenamiento resulta insuficiente, las empresas pueden verse obligadas a utilizar
bodegas externas o mantener la mercancia durante periodos mas prolongados en almacenes

fiscales, lo que genera gastos adicionales que afectan la rentabilidad de la operacion.

De igual forma, se observa que los retrasos asociados a inspecciones aduaneras, tramites
extraordinarios o limitaciones operativas contribuyen al aumento de los costos de almacenamiento.
En este sentido, la permanencia prolongada de la carga en zonas portuarias o centros logisticos
genera cargos adicionales que podrian evitarse, mediante una adecuada planificacion y

coordinacion de las operaciones.

También, los participantes destacan que la gestion del inventario y la capacidad de recepcion
de los centros de distribucion influyen, directamente, en este tipo de costos. Cuando las bodegas
alcanzan altos niveles de ocupacion o no cuentan con procesos eficientes de almacenamiento y
rotacion de inventarios, se producen demoras en la descarga de las unidades de transporte,lo que

incrementa los tiempos de espera y los costos operativos asociados.
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Asimismo, se evidencia que mantener inventarios de seguridad representa un costo
necesario para garantizar la continuidad del abastecimiento; sin embargo, una administracién
inadecuada de estos inventarios puede generar ocupacion excesiva del espacio disponible y

aumentar los gastos de almacenamiento.

En consecuencia, se puede inferir que los costos de almacenamiento y bodegaje no
dependen inicamente de la disponibilidad de espacio fisico, sino también de la eficiencia con que
se gestionan los inventarios, los procesos de recepcion y la coordinacion logistica. Por lo tanto,
una adecuada planificacion operativa permite optimizar el uso de las instalaciones, reducir costos

innecesarios y mejorar el desempefio general de la cadena de suministro.

Categoria 5: Sobrecostos asociados a la planificacion operativa y de la demanda.

Descripcion:

Esta categoria hace referencia a los costos adicionales generados como consecuencia de
deficiencias en la planificacion operativa y de la demanda dentro de las operaciones de
importacion. Los entrevistados sefialaron que una inadecuada proyeccion de las necesidades de
abastecimiento, asi como una incorrecta planificacion de recursos, puede generar retrasos

operativos, limitaciones de capacidad y utilizacion ineficiente de los recursos disponibles.

Asimismo, los participantes indicaron que factores como la insuficiencia de personal, la
falta de espacio en los almacenes, los retrasos en las entregas y los errores de planificacion pueden
provocar gastos extraordinarios relacionados con horas extra, contrataciones urgentes y ajustes
operativos necesarios para mantener la continuidad de la cadena de suministro.

En relacion con esta categoria, se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados:

o  “Falta de capacidad de personal y espacio en los almacenes durante la carga y/o descarga

de mercancias.” (Entrevistado 2)
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o “El pago de horas extras al personal para la descarga de la importacion por atrasos en

la entrega.” (Entrevistado 3)

e  “Planificacion incorrecta de la demanda.” (Entrevistado 4)

o “Errores humanos involuntarios, personal no capacitado para las operaciones”

(Entrevistado 6)

Analisis

Las respuestas obtenidas durante las entrevistas presentan una estrecha relacion con los
planteamientos tedéricos desarrollados en el marco tedrico, en ese sentido Slimstock y Faster
Capital indican en el apartado "Gestion de inventarios y almacenaje", que, ’la planificacion de
inventarios permite mantener niveles adecuados de existencias para satisfacer la demanda y

minimizar costos operativos”.

Por lo que, se puede evidenciar que las deficiencias en la planificacion operativa y de la
demanda representan una fuente importante de sobrecostos dentro de las operaciones de
importacion. Los entrevistados coinciden en que una planificacion inadecuada puede afectar la
disponibilidad de recursos, generar retrasos operativos y aumentar los costos asociados al manejo

de mercancias.

En este sentido, la falta de capacidad de personal y espacio en los almacenes fue
identificada como una consecuencia de una planificacion insuficiente de las operaciones. Cuando
la demanda supera la capacidad instalada, las empresas pueden experimentar congestion en los
procesos de carga y descarga, esto genera tiempos de espera y afecta la eficiencia de la operacion

logistica.

Asimismo, se evidencia que los retrasos en las entregas pueden provocar la necesidad de

implementar medidas correctivas para mantener la continuidad de las operaciones. Entre estas
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medidas se encuentra el pago de horas extra al personal, lo cual incrementa los costos operativos

y afecta la rentabilidad de la organizacion.

Desde otra arista, los entrevistados destacan que una incorrecta planificacioén de la demanda
puede generar desequilibrios entre los niveles de inventario y las necesidades reales del mercado.
Esta situacion puede ocasionar tanto faltantes de productos como acumulacion excesiva de
mercancias, lo que afecta la capacidad de almacenamiento y la utilizacion eficiente de los recursos

logisticos.

Adicionalmente, la falta de capacitacion del personal puede agravar las consecuencias de
una planificacion deficiente, debido a que aumenta la probabilidad de errores operativos que

generan reprocesos, retrasos y costos adicionales dentro de la cadena de suministro.

Por lo tanto, se puede inferir que una adecuada planificacion operativa y de la demanda
constituye un elemento fundamental para optimizar los recursos, minimizar costos y garantizar la
continuidad de las operaciones de importacion. Asi pues, la coordinacion entre las areas de
planificacion, compras, logistica y almacenamiento resulta indispensable para reducir riesgos y

mejorar el desempefio de la cadena de suministro.

Unidad de Analisis 3: Capacidad de almacenamiento y gestion de inventarios

La tercera unidad de analisis corresponde a las capacidades de almacenamiento y gestion
de inventarios dentro de la cadena de suministro de productos de higiene basica. Su importancia
radica en que la disponibilidad de espacio en los centros de distribucion y areas de recepcion
influye, directamente, en la capacidad de las empresas para recibir, almacenar y distribuir

mercancias de manera eficiente.

En este sentido, la saturacion de bodegas puede generar retrasos en los procesos de
recepcion y descarga de mercancias, afectando la continuidad de las operaciones logisticas.
Asimismo, estas situaciones pueden derivar en costos adicionales asociados al almacenamiento,

tiempos de espera de las unidades de transporte y limitaciones operativas, aspectos que fueron
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analizados, previamente, en la segunda unidad de andlisis. Como consecuencia, la disponibilidad
oportuna de los productos en supermercados, tiendas y farmacias puede verse afectada, e impactar

el abastecimiento del mercado.

También, la gestion de inventarios y su adecuada rotacion constituyen elementos
fundamentales para garantizar la disponibilidad constante de los productos. Una correcta rotacion
permite reducir el riesgo de acumulacion de mercancias, optimizar el uso del espacio disponible y
mantener niveles de inventario acordes con la demanda. De igual manera, contribuye a evitar
desabastecimientos y pérdidas derivadas de la permanencia prolongada de los productos en

almacén.

Adicionalmente, esta unidad de analisis se encuentra estrechamente relacionada con la
planificacion de las operaciones logisticas. Una inadecuada coordinacion entre los niveles de
inventario, los tiempos de transito y la programacion de embarques puede provocar faltantes de
producto o interrupciones en el abastecimiento, lo que dificulta el cumplimiento de los ciclos de

inventario establecidos por las empresas importadoras.

Seguidamente, se presentan las categorias identificadas por los entrevistados en relacion

con la primera unidad de analisis:

. Capacidad de almacenamiento
Saturacion de bodegas
Rotacion de inventarios

W N

. Infraestructura logistica y centros de distribucion.

Cada categoria serd examinada con base en la informacién recopilada, mediante las
entrevistas aplicadas a la muestra seleccionada. Posteriormente, los resultados seran contrastados
con los planteamientos tedricos desarrollados en la investigacion, lo que permitio realizar un
analisis integral que contribuya a la interpretacion de los hallazgos y al cumplimiento de los

objetivos establecidos.

Categoria 1: Capacidad de almacenamiento
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Descripcion:

Esta categoria hace referencia a la capacidad de almacenamiento disponible dentro de las
bodegas, centros de distribucion, almacenes fiscales, zonas francas y demads instalaciones
utilizadas para la recepcion y resguardo de mercancias importadas. Los entrevistados sefialaron
que la disponibilidad de espacio constituye un factor clave para garantizar la eficiencia de las
operaciones logisticas, debido a que influye, directamente, en la recepcion, organizacion y

distribucion de los productos dentro de la cadena de suministro.

Asimismo, los participantes indicaron que una adecuada capacidad de almacenamiento
permite responder de manera eficiente a las variaciones de la demanda, facilitar la gestion de
inventarios y evitar congestiones operativas que puedan generar retrasos en la recepcion de
mercancias. Por el contrario, una capacidad insuficiente puede afectar el flujo de productos y

limitar la continuidad de las operaciones logisticas.

En este sentido, la capacidad de almacenamiento no solamente se relaciona con el espacio
fisico disponible, sino también con la infraestructura, los equipos y los recursos necesarios para
garantizar una gestion eficiente de las mercancias. Seguidamente, se presentan las respuestas

brindadas por los entrevistados, respecto de esta categoria:

e  “La capacidad es relativamente adecuada; sin embargo, en temporadas de alta demanda
puede resultar insuficiente, especialmente cuando coinciden varios embarques en un

mismo periodo.” (Entrevistado 1)

e  “Existe una buena oferta de soluciones logisticas en Costa Rica, aunque algunos centros

de distribucion presentan limitaciones durante periodos de alta demanda.” (Entrevistado

2)

e  “’La describiria como adecuada a la necesidad de nuestra empresa’ (Entrevistado 5)
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e “Los almacenes por lo general cuentan con las capacidades de almacenamiento, pero no
con la cantidad de personal requerido para poder realizar las cargas/ descargas e ingreso
en inventarios en tiempos optimos sin generar congestionamiento, extra-costos y atrasos

en entradas/ salidas de las mercancias.” (Entrevistado 6)

o “Moderadamente limitada en picos de alta demanda, especialmente en zonas cercanas a
puertos, hablando de hubs logisticos la infraestructura vial limita mucho la capacidad de

movimiento de mercancias. ‘’ (Entrevistado 7)

e  “Durante temporadas de alta demanda o incrementos importantes en las importaciones,
la capacidad disponible puede verse limitada, generando presion sobre las bodegas y

centros de distribucion.” (Entrevistado 9)

Analisis

Los criterios expuestos por los participantes coinciden con lo sefialado en el marco tedrico
de la investigacion, especificamente con lo indicado por Slimstock en el apartado "Capacidad de
almacenamiento y saturacion de bodegas", donde se establecié que la planificacion del inventario
permite mantener niveles adecuados de existencias para satisfacer la demanda y optimizar los

recursos disponibles.

Por lo que, seglin la informacion recopilada durante las entrevistas, se puede evidenciar
que la capacidad de almacenamiento constituye un elemento fundamental para el adecuado
funcionamiento de la cadena de suministro. Los entrevistados coinciden en que, en términos
generales, Costa Rica cuenta con una infraestructura de almacenamiento, relativamente,
desarrollada, conformada por centros de distribucion, almacenes fiscales y operadores logisticos

que permiten atender las necesidades de las empresas importadoras.
No obstante, varios participantes sefialaron que esta capacidad puede verse limitada

durante periodos de alta demanda o cuando coinciden multiples embarques en un mismo periodo.

En estas circunstancias, el volumen de mercancias recibido puede superar la capacidad operativa
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disponible, lo que generd presion sobre las bodegas y dificultd los procesos de recepcion,

almacenamiento y distribucion de productos.

De la misma forma, se destaca que la capacidad de almacenamiento no depende,
unicamente, del espacio fisico disponible, por lo que algunos entrevistados indicaron que la
disponibilidad de personal para realizar labores de carga descarga e ingreso de inventarios también
influye, directamente, en la eficiencia de las operaciones. Por consiguiente, aun cuando las
instalaciones cuenten con espacio suficiente, la falta de recursos operativos puede generar atrasos,

congestionamiento y costos adicionales.

También, se observa que el crecimiento de la infraestructura logistica en Costa Rica ha
ampliado las opciones disponibles para las empresas importadoras, especialmente, mediante el
desarrollo de centros de distribucion y almacenes fiscales. Sin embargo, los participantes coinciden
en que estas capacidades deben gestionarse, adecuadamente, para responder de forma eficiente a

las variaciones de la demanda y a los incrementos en los volumenes de importacion.

A partir de lo expuesto, se puede inferir que la capacidad de almacenamiento representa un
factor estratégico dentro de la cadena de suministro, se puede inferir que la capacidad de
almacenamiento representa un factor estratégico dentro de la cadena de suministro, ya que influye
directamente, en la continuidad de las operaciones, la gestion de inventarios y la disponibilidad de
productos para el mercado. Por lo tanto, una adecuada planificacion de la capacidad instalada y de
los recursos operativos permite optimizar el flujo de mercancias y reducir el riesgo de afectaciones

en el abastecimiento.

Categoria 2: Saturacion de bodegas

Descripcion:

Esta categoria se refiere a la ocupacion excesiva de los espacios de almacenamiento
disponibles dentro de las bodegas y centros de distribucion. Los entrevistados sefialaron que la

saturacion de bodegas puede afectar, significativamente, la eficiencia de las operaciones logisticas,
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debido a que limita la capacidad para recibir, almacenar y movilizar mercancias de manera

oportuna.

Asimismo, los participantes indicaron que esta situacion suele presentarse, durante
periodos de alta demanda, incrementos en los volimenes de importacion o cuando existen retrasos
en la salida de productos desde los almacenes. Como consecuencia, pueden generarse tiempos de
espera en los procesos de carga y descarga, dificultades en la gestion de inventarios y afectaciones

en la disponibilidad de productos para el mercado.

Adicionalmente, la saturacion de bodegas puede repercutir en la capacidad operativa de las
empresas, provocando congestionamientos, retrasos en la recepcion de mercancias y mayores
requerimientos de espacio de almacenamiento. En relacion con esta categoria, se presentan las

respuestas brindadas por los entrevistados:

“’Si. La saturacion dificulta la recepcion de mercancias y limita la capacidad para
mantener una adecuada rotacion de inventarios, afectando la disponibilidad de
productos.” (Entrevistado 1)

e  “He experimentado la saturacion de bodega y sé que esto provoca retrasos en la descarga

de unidades, tiempos de espera para los transportistas y mayores costos operativos.”

(Entrevistado 2)

e 'Si. Estas situaciones generan atrasos en la descarga de mercancias y afectan la

disponibilidad de espacio para recibir nuevos embarques.” (Entrevistado 3)

o “'Si, el impacto ha sido retrasos en la recepcion y descarga del producto que se traduce en

’

costos adicionales como retiros de vacio, estadias de chasis y demoras de contenedor.’

(Entrevistado 4)
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’Si, es algo que es comun y realmente afecta la operacion de los almacenes, por dicha

situacion hemos tenido atrasos importantes en carga/ descarga de contenedores.”

(Entrevistado 6)

“'Si, es frecuente experimentar saturacion, especialmente en temporadas altas o ante

retrasos logisticos.” (Entrevistado 7)

’Si, retrasos en la llegada de los productos a sus destinos finales e incluso la pérdida de

ventas importantes.” (Entrevistado 8)

“’Si, se han presentado situaciones de saturacion de bodegas, principalmente durante
periodos donde coinciden multiples arribos de mercancias o cuando disminuye la salida
de productos hacia los clientes. Esta situacion genera dificultades para recibir nuevas
cargas, afecta la organizacion del inventario y puede retrasar tanto la distribucion como

el abastecimiento oportuno de los productos.” (Entrevistado 9)

“Al verse saturadas las bodegas debido a la alta cantidad de camiones a espera de la
descarga, la disponibilidad de los productos se ve afectada debido a que se tiene q dar

prioridad de descarga a los productos que son mas urgentes de entregar a cliente final.”

(Entrevistado 10)

Analisis

Los hallazgos identificados durante el proceso de investigacion guardan relacion con lo

planteado por PROCOMER en el apartado "Capacidad de almacenamiento y saturacién de
bodegas", donde se establecid que el aumento de las importaciones y exportaciones genera

presiones sobre la capacidad instalada, especialmente, en las principales zonas logisticas del pais.

En este sentido, de acuerdo con las respuestas brindadas por los entrevistados, se observa

que la saturacion de bodegas constituye uno de los principales riesgos asociados a la gestion de

almacenamiento dentro de la cadena de suministro. Los participantes coinciden en sefialar que
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cuando la capacidad disponible en los centros de distribucion es superada, se generan dificultades
para recibir y procesar nuevas mercancias,lo que afecta la continuidad de las operaciones

logisticas.

Asimismo, se evidencia que la saturacion de los espacios de almacenamiento provoca
retrasos en los procesos de carga y descarga, e incrementa los tiempos de espera de transportistas
y contenedores. Esta situacion no solo afecta la eficiencia operativa, sino que también genera
costos adicionales relacionados con estadias, demoras y utilizacion prolongada de equipos

logisticos.

Desde otro punto, los entrevistados destacaron que la saturacion de bodegas afecta,
directamente, la disponibilidad de productos dentro del mercado. Esta situacion resulta,
especialmente, relevante en el caso de los productos de higiene basica, ya que cualquier
interrupcion en el abastecimiento puede afectar la disponibilidad de articulos de consumo esencial

en supermercados, farmacias y otros puntos de venta.

Adicionalmente, se identificé una relacion directa entre la saturacion de bodegas y la
gestion de inventarios, debido a que una limitada capacidad de almacenamiento dificulta la
adecuada rotacion de existencias y la organizacion de las mercancias dentro de los centros de

distribucion.

Derivado de los resultados obtenidos, se puede inferir que la saturacion de bodegas impacta
tanto la eficiencia operativa como la disponibilidad de productos, convirtiéndose en un factor
critico para las empresas importadoras de productos de higiene basica. Por esta razén, una
adecuada planificacion de inventarios y de la capacidad de almacenamiento resulta indispensable

para garantizar la continuidad del abastecimiento y minimizar costos operativos.

Categoria 3: Rotacion de inventarios

Descripcion:
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Esta categoria hace referencia al movimiento continuo de las mercancias dentro de la
cadena de suministro, con el fin de garantizar la disponibilidad de productos y optimizar el uso de
los espacios de almacenamiento. Los entrevistados sefialaron que una adecuada rotacion de
inventarios permite mantener niveles Optimos de existencias, reducir costos de almacenamiento y

evitar problemas de desabastecimiento o acumulacion excesiva de mercancias.

Asimismo, los participantes indicaron que la rotaciébn de inventarios se encuentra
estrechamente relacionada con la planificacion de la demanda, los tiempos de reposicion y la
capacidad de almacenamiento de las empresas. Una gestion eficiente de los inventarios contribuye
a mejorar el abastecimiento de productos, optimizar los recursos logisticos y garantizar la

continuidad de las operaciones dentro de la cadena de suministro.

En relacion con esta categoria, se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados:

“Es fundamental. Una rotacion adecuada permite garantizar la disponibilidad constante
de productos, minimizar costos de almacenamiento y reducir riesgos de obsolescencia.”
(Entrevistado 1)

o s esencial para equilibrar niveles de inventario, optimizar compras y evitar tanto el

exceso como el desabastecimiento de productos.” (Entrevistado 2)

e “Es un indicador esencial para mantener el flujo continuo de mercancias y evitar la

acumulacion excesiva de inventario dentro de los centros de distribucion.” (Entrevistado

3)
e “Es la principal forma de asegurar la disponibilidad de productos, ya que ante los

recientes factores que estan el transporte internacional los cuales han incrementado hasta

un 50% los tiempos de entrega de los productos.” (Entrevistado 4)
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. uy importante, para garantizar la disponibilidad constante de productos en la cadena
de suministro, ya que permite mantener un equilibrio entre el abastecimiento y la

demanda.” (Entrevistado 5)

o “Es de suma importancia, ya que esto no ayuda unicamente con la disponibilidad de
producto en los puntos de venta si no tambiéen en el control de la calidad de los productos

por dario o vencimiento.” (Entrevistado 6)

e “La rotacion de inventarios es critica para garantizar la disponibilidad continua de
productos, reducir costos de almacenamiento, evitar vencimiento o deterioro
(especialmente en productos de higiene), mejorar la eficiencia de la cadena de suministro,
una adecuada rotacion permite mantener un equilibrio entre oferta y demanda,
optimizando el flujo logistico.” (Entrevistado 7)

o “Es muy importante, mantener inventario es costoso, mds cuando se trata de productos de

higiene con margenes de ganancia muy bajos.” (Entrevistado 8)

e “La rotacion de inventarios es fundamental para garantizar la disponibilidad constante
de productos. Una adecuada rotacion permite mantener niveles de inventario adecuados

sin generar excesos que ocupen espacio innecesariamente.” (Entrevistado 9)

e “Larotacion de inventarios es fundamental para lograr el equilibrio correcto en la cadena
de suministro: evita que se escaseen los productos y asegura la efectividad al mantener el

stock justo y necesario para cubrir la demanda.” (Entrevistado 10)

Analisis

Los resultados analizados permiten confirmar lo establecido por Faster Capital en el
apartado "Rotacion de inventarios", donde se sefiala que una adecuada rotacion permite mantener

un flujo constante de mercancias, evitando tanto el exceso como la escasez de productos.
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Asimismo, Slimstock indica que, ‘'una correcta gestion del inventario contribuye a mejorar la

eficiencia logistica y garantizar la disponibilidad de los productos™.

Por ende, segtin lo manifestado por los participantes, la rotacién de inventarios constituye
uno de los elementos mas relevantes dentro de la gestion de la cadena de suministro. Por
consecuente, los entrevistados coinciden en que una adecuada rotacion permite mantener la
disponibilidad constante de productos, lo que garantiza que las mercancias se encuentren

disponibles cuando son requeridas por los clientes y los distintos puntos de venta.

De igual manera, se evidencia que la rotacién de inventarios contribuye a mantener un
equilibrio entre la oferta y la demanda, y evita, tanto el exceso de existencias como los
desabastecimientos. En este sentido, los participantes destacan que una gestion eficiente de los
inventarios favorece la planificacion de las operaciones de abastecimiento y mejora la capacidad

de respuesta ante las variaciones del mercado.

Desde otro punto, varios entrevistados sefialaron que una adecuada rotacion contribuye a
reducir los costos de almacenamiento, debido a que evita la acumulacion innecesaria de
mercancias dentro de los centros de distribucion. Esto permite aprovechar de manera mas eficiente

el espacio disponible y disminuir los gastos asociados al mantenimiento de inventarios.

Por ende, algunos participantes indicaron que la rotacién de inventarios también
desempefia un papel importante en la conservacion y calidad de los productos. Este aspecto resulta
especialmente relevante en el caso de los productos de higiene bésica, ya que una prolongada
permanencia en almacenamiento puede aumentar el riesgo de deterioro, vencimiento o pérdida de

valor comercial.

Igualmente, se identifico una estrecha relacion entre la rotacion de inventarios y los
tiempos de transito internacional. Ante escenarios donde existen retrasos logisticos o variabilidad
en los Lead Times, una adecuada administracion de inventarios permite mantener la continuidad

del abastecimiento y minimizar el riesgo de faltantes dentro del mercado.
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Bajo esta perspectiva, la rotacion de inventarios puede considerarse un factor estratégico
para la gestion eficiente de la cadena de suministro, debido a que impacta directamente, la
disponibilidad de productos, la optimizacion de los recursos logisticos y el control de los costos
operativos. En consecuencia, una administracion adecuada de las existencias favorece la
continuidad de las operaciones y fortalece la capacidad de respuesta de las empresas importadoras

de productos de higiene basica.

Categoria 4: Infraestructura logistica y centros de distribucion.

Descripcion:

Esta categoria hace referencia a las instalaciones, recursos y espacios destinados al
almacenamiento, manejo y distribucion de mercancias dentro de la cadena de suministro. Los
entrevistados sefialaron que la infraestructura logistica y los centros de distribucion desempefian
una labor fundamental en la eficiencia de las operaciones de importacion, debido a que permiten
gestionar, adecuadamente, el flujo de productos desde su ingreso al pais hasta su entrega a los

diferentes puntos de venta.

Asimismo, los participantes indicaron que la disponibilidad y capacidad de los centros de
distribucién influyen directamente en la recepcidon, almacenamiento y movilizacion de las
mercancias, esto favoreci6 la continuidad de las operaciones logisticas. De igual manera,
destacaron que el desarrollo de infraestructura logistica adecuada contribuye a mejorar los tiempos
de respuesta, optimizar los recursos operativos y fortalecer la capacidad de abastecimiento de las

empresas importadoras.

En este sentido, la infraestructura logistica no solo comprende bodegas y centros de
distribucion, sino también los recursos fisicos y operativos necesarios para garantizar una gestion
eficiente de las mercancias dentro de la cadena de suministro. Seguidamente, se presentan las

respuestas brindadas por los entrevistados, respecto de esta categoria:

e “La infraestructura logistica ha mejorado considerablemente, pero existen periodos

donde la demanda supera la capacidad operativa disponible.” (Entrevistado 2)
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o “Actualmente ha habido un aumento en la disponibilidad de CEDIs y almacenes fiscales
tanto dentro como fue del GAM, lo cual ofrece a las empresas una gran variabilidad de

opciones a considerar.” (Entrevistado 3)

o  “En muchas empresas, la infraestructura es adecuada pero no siempre optimizada, lo que
afecta la eficiencia operativa; Se observa dependencia de operadores logisticos externos

para cubrir necesidades adicionales, como bodegas externas.” (Entrevistado 4)

e “Considero que Costa Rica cuenta con una infraestructura de almacenamiento
relativamente desarrollada, especialmente en zonas francas y centros logisticos ubicados

en el Gran Area Metropolitana.” (Entrevistado 6)

Analisis

Lo manifestado por los entrevistados mantiene concordancia con el marco teorico
desarrollado en la investigacion, especificamente con lo indicado por el BID y Bolafios en el
apartado "Centros de distribucién y zonas francas en Costa Rica", donde se establecié que la
infraestructura logistica constituye un elemento determinante para la eficiencia de la cadena de
suministro, debido a su influencia sobre la capacidad de almacenamiento, distribucion y

disponibilidad de productos.

Por lo que, del anélisis de las respuestas proporcionadas por los entrevistados, se observa
que la infraestructura logistica y los centros de distribucion constituyen elementos fundamentales
para el funcionamiento de las operaciones de importacion. Los participantes coinciden en que
Costa Rica dispone de una infraestructura relativamente desarrollada, respaldada por la presencia
de centros de distribucion, almacenes fiscales y operadores logisticos que facilitan el

almacenamiento y movilizaciéon de mercancias.

De igual manera, se evidencia que, durante los ultimos afios se ha incrementado la

disponibilidad de instalaciones logisticas, lo que ha permitido a las empresas contar con una mayor
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diversidad de opciones para gestionar sus operaciones de almacenamiento y distribucion. Esta
situacion contribuye a fortalecer la capacidad de respuesta ante las necesidades del mercado y los

requerimientos de abastecimiento.

Sin embargo, los entrevistados también sefialaron que la infraestructura disponible presenta
ciertas limitaciones cuando los voliumenes de importacion o la demanda experimentan incrementos
significativos. En estos escenarios, la capacidad operativa puede resultar insuficiente para atender,
eficientemente, las necesidades de almacenamiento y distribucion, lo que gener6 presiones sobre

la cadena logistica.

Asimismo, algunos participantes indicaron que, aunque la infraestructura existente es
adecuada, no siempre se encuentra optimizada. Como consecuencia, muchas empresas deben
recurrir a operadores logisticos externos o a espacios adicionales de almacenamiento para

mantener la continuidad de sus operaciones y evitar interrupciones en el abastecimiento.

A la luz de los resultados obtenidos, se puede determinar que la infraestructura logistica y
los centros de distribucion representan un componente estratégico para las importaciones de
productos de higiene basica, ya que permiten gestionar el flujo de mercancias de forma eficiente.
Por ende, el aprovechamiento adecuado de estos recursos resulta esencial para fortalecer la
capacidad de almacenamiento, mejorar la gestion de inventarios y garantizar la disponibilidad

oportuna de los productos en el mercado.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este apartado se exponen las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion denominada “Analisis de la gestion de riesgos y optimizacion de la cadena de
suministro en la importacion de productos de higiene bésica en Costa Rica: un enfoque basado en

Business Intelligence para el | semestre de 2026”.

Las conclusiones se fundamentan en los resultados obtenidos durante el proceso de
investigacion y en el analisis realizado, a partir de las entrevistas aplicadas a los participantes
seleccionados para el estudio. Asimismo, estas se encuentran, directamente, relacionadas con los
objetivos especificos planteados, lo que permite identificar los principales hallazgos asociados a
los puntos criticos de control en los procesos de importacion, la incidencia de los costos logisticos
y aduaneros, asi como las capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios en la cadena

de suministro.

Por consiguiente, las recomendaciones se elaboran con base en las oportunidades de mejora
identificadas, durante el desarrollo de la investigacidon, con el proposito de contribuir a la
optimizacién de los procesos logisticos, documentales y operativos relacionados con la

importacion de productos de higiene basica en Costa Rica.

Conclusiones

La investigacion permitio identificar que los principales puntos criticos de control dentro
de los procesos logisticos y documentales de importacion de productos de higiene basica en Costa
Rica corresponden a, la gestion documental, los procesos aduaneros y regulatorios, la congestion
portuaria, la disponibilidad de transporte internacional y la coordinacion logistica entre los
diferentes actores involucrados en la cadena de suministro. Se determind que estos elementos
generan una variabilidad significativa en los tiempos de entrega debido a retrasos asociados a:
errores documentales, permisos regulatorios, inspecciones aduaneras, limitaciones en la

disponibilidad de espacios de transporte y deficiencias en la planificacion operativa.
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Asimismo, se concluy6 que la gestion documental constituye el punto critico de control
con mayor incidencia dentro de las operaciones de importacion, debido a que cualquier
inconsistencia en facturas comerciales, certificados de origen, permisos regulatorios o
declaraciones aduaneras puede afectar directamente los procesos de nacionalizacion y liberacion
de mercancias. De igual manera, los procesos regulatorios y aduaneros representan factores
determinantes para garantizar la continuidad de las operaciones, ya que el incumplimiento de
requisitos legales o sanitarios puede generar retrasos que afectan el abastecimiento oportuno de

productos dentro del mercado costarricense.

También, la investigacion permitioé determinar que los costos logisticos y aduaneros poseen
una incidencia significativa dentro de las operaciones de importaciéon de productos de higiene
basica, siendo el transporte internacional el componente que genera el mayor impacto econémico
en la cadena de suministro. De la misma forma, se identifico que: las demoras, sobreestadias,
almacenajes, errores documentales, inspecciones aduaneras y deficiencias en la planificacion
operativa incrementan considerablemente, los costos de importacion, y afectan la rentabilidad de

las empresas.

Ademas, se establecié que la congestion portuaria, las limitaciones en la disponibilidad de
transporte internacional y los cambios en las condiciones del comercio global influyen,
directamente, en la variabilidad de los Lead Times. Estas situaciones incrementan el nivel de riesgo
de las operaciones de importacion y afectan la capacidad de las empresas para mantener la

continuidad del abastecimiento y el cumplimiento de sus compromisos comerciales.

La investigacion permitié determinar que los costos logisticos y aduaneros ejercen una
influencia significativa sobre la rentabilidad de las operaciones de importacion de productos de
higiene basica. Se identific6 que el transporte internacional representa el componente de mayor
impacto economico dentro de la cadena de suministro, debido a la incidencia de costos asociados
a fletes internacionales, recargos por combustible, seguros de carga, costos portuarios y gastos

derivados de la contratacion de servicios logisticos complementarios.
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De igual forma, se concluyd que las demoras operativas, sobreestadias, almacenajes,
inspecciones aduaneras y errores documentales generan sobrecostos que afectan de manera directa
la competitividad de las empresas importadoras. La permanencia prolongada de mercancias en
puertos, almacenes fiscales o centros de distribucion incrementa los gastos logisticos y reduce la
eficiencia operativa, lo que provoca impactos sobre el costo final de los productos comercializados

en el pais.

Ademas, se determind que una inadecuada planificacion de la demanda y una deficiente
coordinacion de los recursos operativos pueden aumentar considerablemente los costos asociados
al abastecimiento. Los resultados evidenciaron que la correcta gestion documental, la planificacion
de inventarios y la coordinacion logistica constituyen elementos fundamentales para reducir

costos, minimizar riesgos operativos y fortalecer el desempefio financiero de las organizaciones.

Adicional, se concluyé que una adecuada gestion documental, una correcta planificacion
de la demanda y una eficiente coordinacion logistica permiten reducir sobrecostos y fortalecer el
desempefio financiero de las operaciones de abastecimiento. Por lo que la evaluacion de las
capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios permitid concluir que Costa Rica cuenta
con una infraestructura logistica, relativamente desarrollada, conformada por centros de
distribucion, almacenes fiscales y operadores logisticos que contribuyen al abastecimiento de

productos importados.

La evaluacion de las capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios permitio
concluir que Costa Rica cuenta con una infraestructura logistica, relativamente, desarrollada,
respaldada por la existencia de centros de distribucion, almacenes fiscales, zonas francas y
operadores logisticos especializados que facilitan las operaciones de importacion y distribucion de

productos de higiene basica.

No obstante, los resultados evidenciaron que durante periodos de alta demanda o
incrementos significativos en los volimenes de importacién pueden presentarse limitaciones en la
capacidad operativa y de almacenamiento, lo que genera saturacion de bodegas y afectaciones en

los procesos de recepcion, almacenamiento y distribucion de mercancias. Como consecuencia, se
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producen retrasos operativos, incrementos en los costos de almacenamiento y riesgos de

desabastecimiento dentro del mercado.

Asimismo, se concluy6 que la rotacion de inventarios constituye uno de los factores mas
importantes para garantizar la disponibilidad continua de productos. Una gestion eficiente de los
inventarios permite optimizar la utilizacion de los espacios de almacenamiento, reducir costos
asociados a existencias innecesarias, evitar pérdidas por deterioro o vencimiento y mantener un
equilibrio adecuado entre la oferta y la demanda. Por consiguiente, la gestiéon eficiente de
inventarios se convierte en un elemento estratégico para asegurar la continuidad del abastecimiento

y fortalecer la eficiencia de la cadena de suministro.

La investigacion permitio concluir que la optimizacion de la cadena de suministro en la
importacion de productos de higiene basica requiere una gestion integral de los riesgos asociados
a los procesos documentales, aduaneros, regulatorios, logisticos y de almacenamiento. Los
resultados evidenciaron que las empresas importadoras enfrentan riesgos que afectan la
continuidad operativa, incrementan los costos de abastecimiento y generan variabilidad en los
tiempos de entrega, lo que impacta directamente, la disponibilidad de productos para los

consumidores.

En este sentido, se determind que la incorporacion de herramientas basadas en Business
Intelligence representa una oportunidad significativa para fortalecer la toma de decisiones dentro
de las operaciones de importacion. La integracion de informacion ,proviene de distintas areas de
la cadena de suministro permite monitorear indicadores criticos, identificar desviaciones
operativas, anticipar riesgos y mejorar la capacidad de respuesta ante cambios en las condiciones

del entorno logistico.

Finalmente, se concluye que la utilizacion de herramientas analiticas y de gestion basadas
en datos contribuye a una administracion mas eficiente de los recursos logisticos, facilita la
reduccion de costos operativos y fortalece la capacidad de abastecimiento de las empresas

importadoras. De esta manera, el uso estratégico de la informacion se convierte en un elemento
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clave para mejorar la competitividad empresarial y garantizar la disponibilidad oportuna de

productos de higiene basica en el mercado costarricense.

Recomendaciones

Se recomienda a las empresas importadoras de productos de higiene basica, tales como:
Kimberly-Clark, Unilever, Procter & Gamble, Johnson & Johnson, Essity, Reckitt, Henkel e Irex,
fortalecer los controles documentales previos al embarque, mediante, procedimientos
estandarizados de validacion y revision documental. Esta verificacion debe realizarse antes de la
salida de la mercancia desde el pais de origen, teniendo en cuenta: la revision de facturas
comerciales, listas de empaque, certificados de origen, permisos regulatorios, registros sanitarios

y demés documentos requeridos para el proceso de importacion.

Lo anterior resulta, especialmente, importante debido a que muchos de los procesos de
nacionalizacion dependen de la disponibilidad oportuna de la documentacion. En este sentido, las
importaciones sobre productos de higiene basica se requiere realizar despachos anticipados para
agilizar la liberacion de la carga, la informacion debe encontrarse validada por el agente aduanal
al menos cuarenta y ocho horas antes del arribo de la embarcacion al puerto de destino. Esta
practica permitira reducir errores documentales, minimizar retrasos en los procesos aduaneros,
disminuir costos asociados a almacenajes y sobreestadias, y contribuir al cumplimiento de los
tiempos de entrega establecidos para el abastecimiento de productos de higiene basica en el

mercado costarricense.

Se recomienda a la Sociedad Portuaria de Caldera (SPC), asi como a las entidades
gubernamentales vinculadas a la gestion portuaria nacional, evaluar alternativas para ampliar la
capacidad operativa de Puerto Caldera, mediante el desarrollo de nuevos patios de contenedores,
predios temporales y espacios destinados al almacenamiento y movilizacion de carga. Esta
recomendacion surge debido a que los resultados de la investigacion evidenciaron que la
congestion portuaria constituye uno de los principales factores que generan variabilidad en los

tiempos de entrega y afectan el desempefo de las operaciones de importacion.
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Asimismo, la saturacién de las areas operativas puede ocasionar que las mercancias
permanezcan por periodos prolongados dentro del recinto portuario o en estacionamientos
temporales, lo que provoca costos adicionales asociados a estadias de contenedores, demoras de
chasis, almacenajes extraordinarios y finalizacién de los dias libres otorgados por las navieras.
Estos costos impactan la rentabilidad de las empresas importadoras y, en algunos casos, el costo

final de los productos comercializados en el mercado costarricense.

Por esta razon, el fortalecimiento de la infraestructura portuaria mediante la ampliacion de
patios, areas de almacenamiento temporal y espacios para la movilizaciéon de contenedores
contribuiria a mejorar la fluidez de las operaciones logisticas, reducir los tiempos de permanencia
de las mercancias dentro del puerto y disminuir los costos asociados a la congestion portuaria. Lo
anterior permitiria una mayor eficiencia en los procesos de importaciéon y favoreceria el
abastecimiento oportuno de productos de higiene basica para supermercados, farmacias y otros

canales de distribucion del pais.

Se recomienda a operadores logisticos internacionales, como: JAS Forwarding fortalecer
los procesos de comunicacion y visibilidad de la carga durante todas las etapas del transporte
internacional. Para eso, resulta conveniente implementar mecanismos de seguimiento en tiempo
real que permitan informar oportunamente, acerca de: roleos, cambios de itinerario, congestion
portuaria, demoras en puertos de transbordo y cualquier otra situacion que pueda afectar los
tiempos de entrega. Asimismo, se recomienda fortalecer los canales de comunicacion entre los
equipos operativos de origen, transito y destino, mediante herramientas colaborativas como
Microsoft Teams o grupos operativos de WhatsApp, con el fin de garantizar que cualquier
incidencia logistica sea comunicada de forma inmediata a los importadores y demds actores

involucrados en la cadena de suministro.

Adicionalmente, la implementacion de herramientas digitales de trazabilidad permitira a
las diferentes areas de las empresas importadoras, incluyendo logistica, demanda, planeacion,
abastecimiento, compras y comercial, disponer de informacion actualizada sobre el estado de sus
embarques, durante cada etapa del proceso de importacion. Esto facilitard el seguimiento oportuno

de las cargas, a través de plataformas de monitoreo y tracking proporcionadas por navieras y
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operadores logisticos, que permitan anticipar riesgos, reducir la incertidumbre asociada a los
tiempos de transito internacional, mejorar la planificacion de inventarios y fortalecer el
cumplimiento de los Lead Times requeridos para garantizar la disponibilidad de productos de

higiene basica en el mercado costarricense.

También, se recomienda a agencias aduanales como DHL fortalecer los procesos de
revision documental preventiva y acompafiamiento técnico especializado para las empresas
importadoras de productos de higiene basica. Lo anterior debido a que los resultados de la
investigacion demostraron que los errores documentales y las inconsistencias en los procesos
aduaneros constituyen una de las principales causas de retrasos en la nacionalizacion de las
mercancias y, ademds, generan costos asociados a almacenajes, inspecciones extraordinarias,

sobreestadias y correcciones documentales.

Asimismo, se recomienda reforzar los servicios de asesoria relacionados con clasificacion
arancelaria, permisos sanitarios, registros regulatorios y requisitos de importacion, con el fin de
garantizar que la documentacion sea preparada; correctamente, antes del embarque de la
mercancia. Una gestion preventiva permitiria reducir la incidencia de aforos, inspecciones
adicionales y retenciones de carga ocasionadas por incumplimientos regulatorios o errores en la

declaracion aduanera.

De igual manera, se considera importante que la agencia aduanal promueva una
comunicaciéon mas integrada entre importadores, autoridades regulatorias y operadores logisticos,
para facilitar la resolucion oportuna de incidencias que puedan afectar los procesos de
nacionalizacion. La coordinacion temprana entre las partes involucradas contribuye a disminuir

tiempos de respuesta y mejorar la visibilidad de los tramites que forman parte de la operacion.

Adicionalmente, se recomienda la implementacion de herramientas digitales que permitan
a los clientes monitorear en tiempo real el estado de sus declaraciones aduaneras, permisos
regulatorios y procesos de liberacion de carga. La disponibilidad oportuna de esta informacion
facilitaria la toma de decisiones, por parte de las areas de abastecimiento, logistica, planeacion y

demanda de las empresas importadoras.
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Se recomienda a las empresas importadoras de productos de higiene basica, tales como
Kimberly-Clark, Unilever, Procter & Gamble, Johnson & Johnson, Essity, Reckitt, Henkel e Irex,
fortalecer los procesos de planificacion de la demanda y abastecimiento, mediante revisiones
periddicas de los pronosticos de ventas, niveles de inventario y tiempos de reposicion de
mercancias. Los resultados de la investigacion demostraron que una planificacion inadecuada
puede generar desabastecimientos, exceso de inventarios y la necesidad de recurrir a servicios

logisticos extraordinarios que incrementan significativamente, los costos operativos.

Asimismo, se considera importante integrar a las areas de demanda, compras, logistica,
almacenamiento y comercial dentro del proceso de planificacion, con el fin de alinear: las
decisiones relacionadas con ordenes de compra, programacion de embarques y niveles de
inventario con las necesidades reales del mercado. Se recomienda a los centros de distribucion,
almacenes fiscales y operadores logisticos implementar evaluaciones periddicas de ocupacion y
capacidad operativa, con el objetivo de identificar, oportunamente, posibles situaciones de

saturacion que afecten la continuidad de las operaciones.

La investigacion evidencid que la saturacion de bodegas constituye uno de los principales
riesgos para la cadena de suministro, debido a que limita la recepcion de mercancias, incrementa
los tiempos de descarga y genera costos asociados a almacenajes, estadias y utilizacion de espacios
alternos. Por esta razon, resulta conveniente establecer planes de contingencia para periodos de
alta demanda, fortalecer la coordinacion entre transportistas e importadores y optimizar la
programacién de citas de carga y descarga para mejorar el flujo de mercancias y garantizar el

abastecimiento oportuno de productos de higiene basica.

Se recomienda a las empresas importadoras implementar herramientas de Business
Intelligence que permitan integrar informacion proveniente de areas como importaciones,
transporte internacional, almacenamiento, abastecimiento y planificacion de la demanda. Los
hallazgos obtenidos reflejan que gran parte de los riesgos identificados estan relacionados con la
falta de visibilidad oportuna de la informacion necesaria para la toma de decisiones. Por tal motivo,
resulta conveniente desarrollar tableros de control que permitan monitorear indicadores

relacionados con Lead Time, tiempos de nacionalizacion, costos logisticos, cumplimiento de
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proveedores, rotacion de inventarios, ocupacion de bodegas y niveles de servicio al cliente. La
utilizacién de estas herramientas contribuird a una gestion mas preventiva de los riesgos,
fortalecerd la eficiencia operativa y mejorara la disponibilidad de productos de higiene basica en

el mercado costarricense.

Finalmente, se recomienda a futuros investigadores ampliar el estudio incorporando otras
categorias de productos de consumo masivo y profundizar en el andlisis de herramientas de
Business Intelligence, analitica predictiva e inteligencia artificial aplicadas a la gestion logistica y
al comercio internacional, debido a que estas tecnologias representan una oportunidad importante

para fortalecer la competitividad y eficiencia de las empresas importadoras en Costa Rica.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Introduccion

Esta propuesta estd conformada por el desarrollo de un dashboard de monitoreo logistico,
mediante Microsoft Power BI, orientado a mejorar la visibilidad y el control de los procesos de
importacion de productos de higiene basica en Costa Rica. La herramienta permite integrar
informacion relevante relacionada con: embarques, tiempos de transito, costos de importacion,

incidencias logisticas y niveles de riesgo, lo que facilitara la toma de decisiones basada en datos.

La implementacion de este dashboard busca proporcionar a las empresas importadoras una
solucion tecnoldgica que permita monitorear indicadores clave de desempefio (KPIs), identificar
posibles desviaciones operativas y fortalecer la gestion de la cadena de suministro mediante

informacion consolidada y actualizada.
Objetivo general

Proponer un dashboard de monitoreo logistico para empresas importadoras de productos
de higiene basica, que visualice indicadores de desempefio, costos, riesgos e incidencias asociados
al proceso de importacion, y mejore la toma de decisiones y el control operativo.
Objetivos Especificos
1. Realizar un estudio de factibilidad técnica, operativa y econdémica para la
implementacion de un dashboard logistico que monitoree indicadores clave del proceso de
importacion.
2. Aplicar un dashboard de monitoreo logistico mediante Microsoft Power Bl 'y visualice

indicadores de: desempefio, costos, riesgos e incidencias asociados a la cadena de suministro de

productos de higiene basica.
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Propuesta

La propuesta consiste en el disefio e implementacion de un Dashboard de Business
Intelligence desarrollado mediante Microsoft Power BI, orientado al monitoreo preventivo de la
cadena de suministro asociada a la importacion de productos de higiene basica en Costa Rica. La
herramienta integra indicadores clave de desempefo (KPIs), métricas financieras, variables
operativas y niveles de riesgo,lo que permitird consolidar informacién critica en una Unica
plataforma visual para apoyar la toma de decisiones estratégicas y operativas de las agencias

aduanales y empresas importadoras.

La propuesta busca fortalecer la gestion de riesgos, mediante la identificacion temprana de
incidencias logisticas, retrasos en el transito internacional, riesgos asociados a los embarques y
variaciones en el comportamiento de la cadena de suministro. Ademas, el dashboard permite
monitorear variables relacionadas con el desempefo logistico, la eficiencia operativa y el volumen
importado, y facilita la deteccion de oportunidades de mejora y contribuye a la optimizacion de

las operaciones de importacion.

Factibilidad

La propuesta es, técnicamente viable, debido a que utiliza Microsoft Power BI como
plataforma principal de Business Intelligence, 1o que permitira la integracion de datos provenientes
de bases de datos en formato Excel y la generacion de reportes visuales interactivos. Asi mismo,
la herramienta puede implementarse, mediante el uso de equipos informaticos convencionales con

acceso a internet, sin requerir infraestructura tecnolodgica especializada.

Factibilidad operativa

La propuesta presenta una alta factibilidad operativa debido a que el dashboard fue
disenado para ser utilizado por: personal de logistica, comercio exterior, importaciones y agencias

aduanales.
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La interfaz visual permite interpretar, rapidamente, indicadores criticos relacionados con:

. Estado de los embarques.
. Tiempos de transito.

. Riesgos operativos.

. Incidencias logisticas.

. Costos de importacion.

. Volumen importado.

Factibilidad economica

La inversion necesaria para la implementacion es reducida, en comparacion con los
beneficios esperados. La propuesta aprovecha herramientas tecnoldgicas existentes y recursos
informaticos de uso habitual dentro de las organizaciones, para minimizar costos de desarrollo y

mantenimiento.

Estructura/Requisitos/Elementos.

El dashboard desarrollado a partir de diversos componentes para facilitar el monitoreo

integral de la cadena de suministro.

Indicadores clave de desempeiio

e Total de embarques,

o tiempo promedio de transito (Lead Time),
o tiempo promedio de despacho aduanero,
o embarques clasificados con riesgo alto,

o valor CIF total de las importaciones y

e costo promedio por embarque.

Indicadores para la gestion de riesgos
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La herramienta incorpora indicadores orientados a la identificacion preventiva de riesgos,

entre ellos:

e Nivel de riesgo de los embarques,
o Estado operativo de las importaciones,
o alertas asociadas a embarques clasificados con riesgo alto,

o principales incidencias logisticas registradas,

indicadores de Optimizacion Logistica,
o variabilidad del Lead Time,
e peso importado por pais de origen,
e monitoreo del estado de los embarques y

o analisis de incidencias logisticas.

Herramienta visual de Business Intelligence

La propuesta incorpora visualizaciones dinamicas que permiten la interpretacion rapida de

la informacion, mediante: graficos, tarjetas de indicadores y tablas de detalle.

Grafico 9
Dashboard de Business Intelligence para el monitoreo preventivo de la cadena de

suministro asociada a la importacion de productos de higiene basica.
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Fuente: Elaboracion propia, mediante Microsoft Power BI, (2026).

Para facilitar la consulta de la herramienta desarrollada, se incorpora un cédigo QR que

permite el acceso al dashboard interactivo generado en Microsoft Power BI para fines académicos

y de validacion de la propuesta.

Grafico 10
Codigo QR para el acceso al Powe BI.

Tu codigo QR esta listo

TESIS

OF: 00

Power BI

Fuente: Elaboracion propia, mediante Microsoft Power BI, (2026).
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Recursos

Para la implementacion de la propuesta se requiere la utilizaciéon de recursos humanos,
tecnoldgicos y de informaciéon que permitan el adecuado funcionamiento del dashboard de

monitoreo logistico desarrollado en Microsofi Power BI.

Recursos humanos

La operacioén y actualizacion de la herramienta requiere la participacion de los siguientes

actores:

e Analista de logistica

o Personal de importaciones

e Agentes aduanales

o Encargado de cadena de suministro

o Personal responsable de la actualizacion de la base de datos

Recursos tecnologicos

Para la implementacion y funcionamiento de la propuesta se requieren los siguientes recursos

tecnologicos:

e Microsoft Power Bl

e Microsoft Excel

e Computadora con acceso a Internet

o Plataforma Microsoft Fabric o Power BI Service para almacenamiento y visualizacion
de reportes.

o Base de datos de embarques y operaciones de importacion.

Recursos de informacion
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La herramienta requiere informacion relacionada con las operaciones de importacion, entre

ellas:

e Datos de embarques

o Tiempos de transito

e Tiempos de despacho aduanero

e Informacion de proveedores

o Paises de origen

o Incidencias logisticas

e Valor CIF de las importaciones

o Peso de la mercancia importada

o Estado y nivel de riesgo de los embarques

Cronograma de aplicacion.

La implementacion de la propuesta se desarrollara, mediante una serie de actividades orientadas

al disefio, configuracion, validacion y utilizacion del dashboard de Business Intelligence.

resultados

Semana Semana Semana Semana
Actividad
1 2 3 4
Recoleccion y validacion -
de informacion
Diserio de la estructura del
X X
dashboard
Configuracion de
indicadores y X X
visualizaciones
Pruebas y validacion de X
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Implementacion y

monitoreo inicial

El cronograma propuesto contempla un periodo de cuatro semanas para la puesta en marcha
de la herramienta, lo que permitid realizar ajustes y validaciones antes de su utilizacion como

apoyo a la toma de decisiones.

Evaluacion de resultados

La evaluacion de la propuesta se realizard, mediante el analisis de los indicadores y
visualizaciones incorporadas en el dashboard, segin su capacidad para apoyar el monitoreo
preventivo de la cadena de suministro y la gestion de riesgos asociados a las operaciones de

importacion. Entre los resultados esperados se encuentran:

e Mayor visibilidad de las operaciones de importacion.

o Identificacion temprana de embarques con niveles de riesgo elevados.

e Seguimiento continuo de incidencias logisticas que puedan afectar el abastecimiento.
e Monitoreo de los tiempos de transito y despacho aduanero.

e Control de los costos asociados a las importaciones mediante indicadores financieros.
e Seguimiento del volumen de mercancias importadas por pais de origen.

e Apoyo a la toma de decisiones mediante informacion consolidada y actualizada.

Asimismo, se espera que la herramienta optimice la gestion de la cadena de suministro,
mediante el uso de Business Intelligence, y permita identificar: oportunidades de mejora, reducir
tiempos de analisis y fortalecer el control de las operaciones logisticas relacionadas con la

importacion de productos de higiene basica en Costa Rica.
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Anexo 1: Cuestionario de Investigacion

Mi nombre es Daniela Pizarro Valverde, estudiante de la Universidad Internacional de las
Américas (UIA) requiero replicar este cuestionario para obtener informacion, respecto del tema en

estudio para optar por el grado académico de Licenciatura en Comercio Internacional.

El tema por desarrollar es Andlisis de la gestion de riesgos y optimizacion de la cadena de
suministro en la importacion de productos de higiene basica en Costa Rica: un enfoque basado
en Business Intelligence para el I semestre de 2026.

Con esta labor investigativa se busca obtener informacidn, respecto de las practicas
actuales de: gestion de riesgos, la toma de decisiones en la cadena de suministro, el uso de
herramientas de Business Intelligence y las oportunidades de optimizacion en los procesos de

importacion de productos de higiene basica en Costa Rica.

Es importante mencionar que los datos obtenidos seran analizados,inicamente, para el logro de

los objetivos propuestos en trabajo y las personas entrevistadas quedaran como anonimas.

Agradezco la ayuda brindada.

Cuestionario:

1. ;Cuaéles considera que son las principales etapas del proceso de importacion en las que

se presentan mayores retrasos o problemas operativos?

2. Desde su experiencia, ;/qué factores influyen mas en la variabilidad de los tiempos de

entrega (Lead Time) en las operaciones de importacion?

3. (Qué tipo de errores o fallas son mas frecuentes en los procesos logisticos o

documentales que puedan afectar el cumplimiento de los tiempos de entrega?
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4. ;Cuales considera que son los principales costos logisticos asociados a las operaciones

de importacion en su empresa?

5. Desde su experiencia, ;/qué componentes generan mayores costos adicionales, como

demoras, almacenaje o sobreestadias?

6. ;Como afectan los procesos aduaneros o documentales en la generacion de costos dentro

de la cadena de suministro?

7. (Como describiria la capacidad actual de almacenamiento (bodegas o centros de

distribucidn) en su empresa o en el entorno logistico en Costa Rica?

8. (Ha experimentado situaciones de saturacion de bodegas? En caso afirmativo, ;qué

impacto ha tenido en la operacién y disponibilidad de productos?

9. (Qué tan importante considera la rotacion de inventarios para garantizar la

disponibilidad constante de productos en la cadena de suministro?
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Anexo 2 Presentacion

Universidad Intemacional de las Amérncas
CARRERA DE COMERCIO INTERNACIONAL

MODALIDAD DETESIS PARA OBTAR POR EL GRADO
DE LICENCIATURA EN COMERCIO INTERNACIONAL

DANIELA PIZARRO VALVERDE

Sede Central

Agosto, 2026

ANALISIS DE LA GESTION DE
RIESGOS Y OPTIMIZACION
DE LA CADENA DE
SUMINISTRO EN LA
IMPORTACION DE
PRODUCTOS DE HIGIENE
BASICA EN COSTARICA: UN
ENFOQUE BASADO EN
BUSINESS INTELLIGENCE

PARA ELISEMESTRE DE 2026.
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(Cuéles son los principales riesgos
en la gestion de la cadena de
suministro de productos de higiene
basica para las  empresas
importadoras en Costa Rica para el I
semestre del 2026?

Objetivo General

Analizar los  riesgos. criticos, en_ la cadena de
suministro de . productos. de higiene basica
importados hacia” Costa Rica durante el primer
semestre de 2026.
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Objetivos Especificos

Diagnosticar los puntos criticos de control (PCC) en los procesos logisticos y documentales de
importacion, identificando las variables que generan mayor variabilidad en los tiempos de enfrega
(Lead Times).

Determinar la incidencia de los costos logisticos y aduaneros en el proceso de importacion,
identificando los componentes que generan mayor impacto en la cadena de suministro.

Evaluar las capacidades de almacenamiento y gestion de inventarios en Costa Rica, analizando la
saturacion de bodegas y la rotacion de existencias para asegurar la disponibilidad constante de
productos.

riesgo, facilitando a las agencias aduanales y empresas importadoras el monitoreo preventivo de la
cadena de suministro.

Proyecciones del Estudio

* Diagnostico logistico.

Identificacion de riesgos.

Evaluacion de procesos.

Propuesta en Power BI.

Aporte académico.
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Enfoque Cualitativo

compafiias mediante entrevistas al personal.

Diseiio
Fenomenologico- Empirico

El propésito principal es comprender las experiencias,
percepciones y conocimientos de las personas.
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Muestra

© Analistas logisticos (2).
1 Coordinador Importacion-Exportacion.
{ Procurement.

Servicio al Cliente.

= Analista aduanal.

= Freight Forwarder.

i Agente aduanal.

Unidades de analisis

O 060

PUNTOS CRITICOS DE INCIDENCIA DE LOS COSTOS CAPACIDAD DE .
CONTROL EN LOS LOGISTICOS Y ADUANEROS. ALMACENAMIENTO Y GESTION
PROCESOS LOGISTICOS Y DE INVENTARIOS.
DOCUMENTALES DE
IMPORTACION.
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Puntos criticos de control en los procesos
logisticos y documentales de importacion.

Procesos
documentales:

Errores
documentales.

Permisos
regulatorios.

Saturacion
portuaria.

Retrasos
operativos.

Congestion
portuaria

Puntos criticos de control en los procesos
logisticos y documentales de importacion.

Procesos

Transporte
internacional;

Disponibilidad
de espacios.

Variabilidad del
Lead Time
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Incidencia de los costos logisticos y aduaneros.
Fletes.
Combustible.

Demoras y sobreestadias:

Congestion operativa.

Sobrecostos logisticos.

Incidencia de los costos logisticos y aduaneros.

Errores documentales:

Correcciones

Almacenamiento:

Bodegaje

Costos adicionales
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Incidencia de los costos logisticos y aduaneros.

Planificacion operativa y
demanda:

Planificacion incorrecta de
la demanda.

Falta de personal vy
espacio operativo.

Capacidad de almacenamiento y gestion de inventarios

Capacidad de almacenamiento
Infraestructura adecuada.

Limitaciones en picos.

Saturacion de bodegas
Retrasos.

Mayor costo operativo.

159



Capacidad de almacenamiento y gestion de inventarios

Rotacion de inventarios:

Disponibilidad del producto final.

Reduccion de costos.

Infraestructura logistica:

CEDIS.

Almacenes fiscales.

Conclusiones

Los procesos
documentales Los procesos aduaneros
constituyen el principal y regulatorios generan
punto critico de control variabilidad en los
dentro de la tiempos de entrega.
importacion.

La congestion portuaria
y la disponibilidad de
transporte afectan el
cumplimiento del Lead
Time.
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Conclusiones

El transporte Las demoras,

internacional representa sobreestadias y errores
el mayor costo dentro de documentales

la Cadena de Sun]illistro. incremen‘[an IOS costos
operativos.

Una adecuada
planificacion logistica
permite reducir
sobrecostos y riesgos.

Conclusiones

Costa Rica cuenta con La saturacion de bodegas
una infraestructura afecta la recepcion y
logistica relativamente distribucion de
desarrollada. mercancias.

La rotacion de
inventarios es clave para
garantizar la
disponibilidad de
productos.
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Conclusion final

La gestion integral de _
riesgos fortalece la mejora la identificacion
cadena de suministro. temprana de riesgos.

El Power BI facilita la
toma de decisiones y el
monitoreo logistico.

Recomendaciones

Fortalecer la validacion
documental antes del embarque
de las mercancias.

Gestionar oportunamente
permisos regulatorios y
sanitarios.

Fortalecer el acompafiamiento
técnico de las agencias
aduanales.
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Recomendaciones

Fortalecer la
infraestructura portuaria.

Mejora en los procesos de

comunicacion y visibilidad de la
carga.

Implementacion de herramientas
digitales de trazabilidad.

Recomendaciones

Fortalecer la planificacion de
demanda.

Planes de contingencia.

Implementar herramientas de
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Propuesta

Durante la investigacion se identificaron factores que afectan la eficiencia de
las operaciones de importacion. Entre los principales hallazgos se encuentran

los procesos documentales, los costos logisticos, la congestion portuaria y la
gestion de inventarios.

que permita monitorear indicadores clave, identificar riesgos y mejorar la
toma de decisiones dentro de la cadena de suministro.

Objetivo General

Proponer un dashboard de monitoreo logistico para empresas
importadoras de productos de higiene basica, que permita
visualizar indicadores de desempeno costos, riesgos e incidencias
asociados al proceso de importacion, con el fin de mejorar la toma
de decisiones y el control operativo.
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Obyetivos Especificos

1. Realizar un estudio de factibilidad técnica, operativa y economica
para la implementacion de un dashboard logistico que permita monitorear
indicadores clave del proceso de importacion.

2. Aplicar un dashboard de monitoreo logistico mediante Microsoft
Power BI para visualizar indicadores de desempefio, costos, riesgos e

incidencias asociados a la cadena de suministro de productos de higiene
basica.

Propuesta

&4 ALERTA CRITICA

I Total de embargues @ Lead Time Despacho Aduanero A Embargues en § Valor CIF Total M Costo Promedio por

Principales Incidencias Logisticas

7.40
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. 6 @Entreg
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