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Resumen Ejecutivo 

 

 El presente trabajo es el resultado de la investigación “Los cambios logísticos 

de importación ante el Covid-19 en el Plan PR-TI-03 de transporte terrestre 

internacional de la empresa grupo TLA S.A., en el periodo de marzo 2020 a marzo 

2021”. 

 Este estudio fue dirigido a la compañía mencionada, precisamente porque se 

suscitó el interés por analizar los cambios logísticos de importación ante el Covid-

19, dado que la pandemia Covid-19 provocó cambios en las metodologías utilizadas 

para el movimiento de cargas, por parte de las empresas alrededor del mundo; 

situación que exigió la adaptación rápida de sus procesos de importación, con el fin 

de reducir el impacto en el abastecimiento de mercancías. 

 En este trabajo, se analiza información facilitada por representantes de la 

empresa Grupo TLA, S.A., la cual fue el insumo para responder la interrogante que 

dio origen a esta investigación y a los objetivos planteados, entre ellos el de elaborar 

un plan de mejora logístico para el seguimiento de las cargas y manejo de órdenes, 

de utilidad para la empresa Grupo TLA S.A. 

 Dentro de los principales resultados destacan las negociaciones y acuerdos 

con los clientes para enfrentar la pandemia, el uso de un plan de contingencias 

relacionado con la división de labores y el teletrabajo, y el cambio en los indicadores 

de gestión -pasaron de mensuales a trimestrales. También, se implementó una ruta 

fiscal sanitaria con seguimiento mediante GPS en las unidades móviles. 



 
 

Introducción 

 

 La pandemia del Covid-19 inició en diciembre de 2019, en la ciudad de 

Wuhan, capital de la provincia de Hubei, en la República Popular de China 

(Organización Panamericana de la Salud (OPS), 2020). Este país, considerado la 

fábrica del mundo debido a su entorno empresarial sólido, confinó a sus habitantes 

para protegerlos de la pandemia, situación que impactó la cadena de 

abastecimiento en el mundo y, con ello, la entrega a tiempo de las cargas, con el 

consecuente desabastecimiento en los mercados. 

 La actividad logística, como eslabón básico de la cadena productiva de las 

empresas, se enfrentó al cambio repentino en aspectos de gestión y de transporte 

nacional e internacional, por cuanto las personas trabajadoras debieron quedarse 

en los hogares y las fronteras fueron cerradas. Además, las organizaciones debían 

sujetarse a las directrices de los gobiernos, en términos de la producción, carga, 

transporte y descarga de mercancías. 

 Los cambios derivados del Covid-19 causaron una crisis en la cadena 

logística y de transporte, con impacto en la toma de decisiones y en las prácticas de 

gestión de riesgos, que implican planes de acción preventivos frente a la 

incertidumbre. 

 A partir de lo anterior, para efectos de esta investigación, se planteó como 

propósito el análisis de los cambios logísticos de importación ante el Covid-19 en el 

plan PR-TI-03 de transporte terrestre internacional de la empresa grupo TLA S.A., 

en el periodo de marzo 2020 a marzo 2021. 
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 Con una entrevista semiestructurada y la revisión de documentos, fue posible 

alcanzar los objetivos propuestos, que se orientaron hacia la identificación de los 

cambios en el proceso logístico de importación terrestre provocados por el Covid-

19 en Grupo TLA S.A., la determinación de los cambios del plan PR-TI-03 transporte 

terrestre internacional del Grupo TLA S.A. para la reducción del impacto del Covid-

19 en el proceso logístico terrestre y la descripción de los resultados de la aplicación 

de los cambios en el plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional en Grupo TLA 

S.A. frente a la pandemia del Covid-19, sin omitir la propuesta de un plan de mejora 

en el proceso logístico de importación terrestre, de la empresa Grupo TLA S.A. 

 Este trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera: 

 El capítulo I corresponde al planteamiento del problema; incluye la 

descripción del problema, la pregunta principal y secundarias, la hipótesis de la 

investigación, la justificación, el interés e importancia del estudio, los principales 

antecedentes, el objetivo general y los objetivos específicos, el alcance y las 

limitaciones de la investigación. 

 El capítulo II presenta el marco teórico, donde se brindan las bases teóricas 

conexas al tema de investigación, para una comprensión mayor del proyecto. 

Seguidamente, en el capítulo III, se encuentra el marco metodológico, donde se 

expone el paradigma de la investigación, el enfoque metodológico, el tipo y diseño 

de investigación, hipótesis y variables, población y muestra, técnica de recolección 

de datos, instrumentos, confiabilidad y validez de los instrumentos y, por último, 

procedimientos para el análisis de la información. 

 En el capítulo IV, se realiza el análisis y la interpretación de los datos 

recopilados. El capítulo V contiene las conclusiones y recomendaciones. Por último, 
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en el capítulo VI, se expone el plan para la mejora del proceso logístico terrestre 

internacional de TLA, y se finaliza con la lista de referencias y los anexos. 

 



 
 

 
 
 
 
 

CAPÍTULO I. 

PLANTEAMIENTO DEL 

PROBLEMA  
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1.1 . Descripción del Problema de Investigación 

 

En las últimas décadas, se ha dado la estandarización de actividades como 

la planeación de rutas de transporte de mercancías, los trámites y papeleo, e incluso 

de elementos de mayor riesgo como la calidad del servicio, los inventarios, los 

desastres naturales, las pérdidas en tránsito, por ejemplo, con el fin de enfrentar los 

cambios inesperados en escenarios diversos, mediante la ejecución de estrategias 

flexibles que permitan la continuidad del negocio y el servicio de excelencia. 

Grupo TLA S.A., como integrador logístico y facilitador del comercio global, 

ha mejorado sus procesos de transporte por medio de políticas internas, que han 

facilitado la unión de sus procesos de transporte frente a las exigencias del 

mercado. Sin embargo, en los últimos tres años, la compañía se vio obligada a 

adaptar sus procesos logísticos para responder a los cambios generados por la 

pandemia del Covid-19. 

Lo anterior, confirma la capacidad de respuesta de la empresa TLA, que se 

mantuvo en el negocio con servicios de calidad, en un entorno completamente 

diferente al habitual: el entorno de la pandemia, donde falta un estudio de revisión 

integral de la estructura logística de importaciones terrestres, que incluya los 

cambios en la cadena de abastecimiento, derivados de la emergencia sanitaria del 

Covid-19. 

Relacionado con lo expuesto, García, Grilló & Morte (2021) plantean: “La 

repentina irrupción del Covid-19 en el escenario mundial ha propiciado profundos 

cambios sociales y económicos, por tanto, las empresas están obligadas a cambiar 

sus modelos de negocios para asegurar su continuidad” (p. 1). 
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La Organización Mundial del Comercio (OMC) (2020), en tema de las 

importaciones terrestres, expresa lo siguiente: 

El transporte terrestre internacional se ha visto afectado por los cierres de 

fronteras, las medidas sanitarias y los desvíos. Además, los viajes de 

negocios, que son importantes para mantener las relaciones comerciales y 

gestionar las cadenas de valor mundiales, además de ser una actividad 

económica importante en sí misma, están sufriendo perturbaciones. La 

calidad de la infraestructura de la tecnología de la información y las 

comunicaciones (TIC) y el grado de preparación digital serán importantes 

para determinar la capacidad de las economías para sobrellevar la situación. 

(párr.2) 

Con base en lo anterior, es posible indicar que la adquisición de bienes y 

servicios es un proceso de cambio constante, que se vio acelerado por la pandemia 

Covid-19, contexto que exigió la exploración de nuevos mercados y la adaptación a 

las condiciones de la emergencia sanitaria, según fue el caso de la empresa Grupo 

TLA S.A. 

 

1.1. Enunciado del Problema 

 

La pandemia de Covid-19 llegó a modificar la forma de actuar de la mayoría 

de los operadores logísticos alrededor del mundo. El transporte y el almacenamiento 

se interrumpieron en el período más crítico, se produjeron más atrasos, muchas 

rutas cambiaron de acuerdo con las políticas gubernamentales y se materializó una 

digitalización acelerada de las acciones propias de la logística nacional e 



7 
 

 
 

internacional, situación que, según Iglesias (2020), implicará modificaciones en los 

sistemas de inventarios, picking, logística inversa, trazabilidad, transporte de última 

milla, entre otros componentes de la logística. 

Antes de la aparición del Covid-19, los procesos logísticos de Grupo TLA S.A. 

se enfocaban en lograr la satisfacción de sus clientes, cumpliendo con todos sus 

requisitos, legales y normativos aplicables, protegiendo la seguridad e integridad de 

toda la cadena de suministro; garantizando a su vez, un entorno de trabajo seguro 

sin comprometer el medio ambiente y buscando la excelencia como integrador 

logístico, a través de la mejora continua.  

En relación con el tema, Guerra, (2007) indica: “La evaluación de procesos 

brinda un lineamiento específico con relación a la implementación de los métodos 

seleccionados y la implementación es rastreada para ser mejorada…” (p. 51), este 

es el objetivo final de la empresa y lo que pretende aportar el presente estudio. 

Es por ello por lo que, a partir de los cambios por el Covid-19, Grupo TLA 

S.A.  se dedicó a modificar sus procesos y procedimientos en procura de la 

continuidad de su negocio, manteniendo a sus empleados y a sus clientes, con el 

fin de afectar lo menos posible sus cargas y tiempos de transporte, buscando el 

beneficio común diferenciando productos, orígenes y demás cuestionamientos que 

pudieran afectar la empresa o su giro de negocio. Se trata de planes y de acciones 

del día a día, donde se toman ideas del medio y se trata de poner a prueba, nuevas 

opciones. 
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1.2. Preguntas de Investigación 

 

1.2.1. Pregunta Principal 

¿Cuáles son los cambios logísticos de importación ante el Covid-19 en el plan PR-

TI-03 de transporte terrestre internacional de la empresa Grupo TLA S.A. en el 

periodo de marzo 2020 a marzo 2021? 

 

1.2.2. Preguntas Secundarias 

1- ¿Cuáles fueron los cambios en el proceso logístico terrestre provocados por 

el Covid-19 en Grupo TLA S.A.? 

2- ¿Cuáles son los cambios del plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional 

del Grupo TLA S.A. para la reducción del impacto del Covid-19 en el proceso 

logístico terrestre? 

3- ¿Cuáles son los resultados de la aplicación de los cambios en el plan PR-TI-

03 transporte terrestre internacional en Grupo TLA S.A.? 

4- ¿Cuál plan de mejora en el proceso logístico de transporte terrestre resultaría 

adecuado para la empresa Grupo TLA S.A., para el seguimiento de las 

cargas y manejo de órdenes de los clientes. 

 

1.3. Hipótesis de la Investigación 

 

Con la pandemia por el Covid-19, la logística cuenta con implicaciones 

debido al debilitamiento en el comercio mundial, por ejemplo, en la demanda del 

transporte terrestre internacional, generando ciclos operativos con mayor duración.  
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Ante esta situación, la empresa Grupo TLA S.A. ha afrontado estas 

situaciones con medidas y planes que garantizan la continuidad en condiciones de 

incertidumbre. 

Se requiere precisar, en primer lugar, que es necesario formular la hipótesis 

donde se establece la existencia de una relación de X en Y. En segundo lugar, se 

debe plantear dos hipótesis de investigación, que se detallan a continuación: 

 Hipótesis de investigación (Hi): El plan PR-TI-03 de transporte terrestre 

internacional de la empresa Grupo TLA S.A. permite afrontar los cambios 

logísticos ante el Covid-19. 

 Hipótesis nula (Ho): El plan PR-TI-03 de transporte terrestre internacional 

de la empresa Grupo TLA S.A. no permite afrontar los cambios logísticos 

ante el Covid-19. 

 

1.5. Justificación 

 

La pandemia del Covid-19 se constituyó en un acontecimiento sin 

precedentes, inesperado y con consecuencias mayores. Llegó a imponer grandes 

desafíos dentro de la logística mundial, debido a que limitó todos los medios de 

transporte, producción y empaque de la cadena de abastecimiento. 

Lo anterior, instó al desarrollo de nuevas formas y métodos para el trasiego 

de mercancías alrededor del mundo, lo cual impulsó a importadores y exportadores 

a rediseñarse en sus maneras de trabajar. 
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Desde el punto de vista logístico, esta crisis ha conllevado al gremio a 

demostrar liderazgo e iniciativas para enfrentar las situaciones dentro de una nueva 

normalidad, con el fin de garantizar la continuidad de sus procesos. 

En cuanto a los procesos logísticos, este trabajo investigativo propicia la 

comprensión de la logística como la actividad que conecta procesos esenciales de 

la empresa, donde los impactos se entrelazan, incluidas las compras y su efectiva 

programación, los servicios posventa, el abastecimiento de materiales y gestión del 

stock. 

Respecto del enfoque gerencial, surge la necesidad de revisión de 

escenarios, a partir de las condiciones actuales para determinar qué tipo de 

adaptación se da según suceden los hechos.  

A su vez, permite evaluar la flexibilidad, y la capacidad de adaptación en un 

periodo corto para ser competitivo, lo que exige una mayor capacitación del recurso 

humano para enfrentar los cambios. 

Desde el componente social, este análisis facilita la valoración de las 

medidas aplicadas por la empresa Grupo TLA S.A., en el inicio de la pandemia por 

Covid-19, para brindar recomendaciones que puedan ser consideradas por la 

empresa y que resulten funcionales para la cobertura de las demandas de la 

población mediante los procesos que realiza la empresa. 

 

1.6. Interés de Estudio 

 

En primer lugar, el interés de estudio posee enfoque profesional ante un tema 

actual. Es un área donde el conocimiento del impacto en la cadena de 
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abastecimiento y la gestión de esta abre vías para investigaciones que brinden 

insumos para enfrentar una nueva realidad. 

En segundo lugar, se dirige al ámbito académico que puede promover el 

tema elegido; sobre todo por la forma de abordar el estudio y las variables de 

investigación.  

Los cambios en las cadenas de suministros tradicionales son notorios, 

sufriendo grandes variaciones por la crisis generada y se dan continuas 

interrupciones de la cadena de abastecimiento, lo que conlleva a aplicar medidas 

que permitan contrarrestar los efectos de la pandemia mediante planes de acción y 

mejora continua. 

 

1.7. Importancia del Estudio 

 

En consecuencia, con este proyecto se pretende abrir una nueva línea de 

investigación sobre el impacto en las importaciones terrestres por la pandemia del 

Covid-19 en la logística internacional.  

Hasta ahora, se han presentado análisis de los impactos generados por esta 

pandemia y recomendaciones de la forma de preparar las empresas ante 

situaciones de escasez, así como predicciones sobre la forma en que cambiarían 

los temas relacionados con la cadena de abastecimiento y los desafíos logísticos 

que se enfrentarán después de esta situación. 
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1.8. Principales antecedentes 

 

En primer lugar, la investigación de Marinucci, (2020) denominada: “Logística 

y transporte internacional: la disrupción ante el Covid-19” estudia la respuesta ante 

la pandemia que afectó el comercio internacional, el flujo de mercancía, el 

almacenamiento y lo que implica la logística de mercancías. 

Entre las principales conclusiones se encuentran: el impacto del Covid-19 se 

sintió primeramente en China, y luego se extendió al resto del mundo. Al extenderse 

las perturbaciones, fue necesario proponer una serie de medidas para contrarrestar 

los efectos sobre las cadenas de suministros. 

Por otra parte, Blanco & Gutiérrez (2021), en su artículo “Transporte, 

movilidad y territorio: perspectivas a partir de la pandemia Covid-19” se refieren a 

una serie de textos donde se describen los cambios promovidos por la pandemia en 

varios ámbitos de la industria, entre ellos, el transporte y la afectación dentro de la 

cadena logística y la reorganización requerida para “sacar a flote” toda la 

movilización esperada en la parte marítima, puertos y corredores terrestres. 

Un aporte más del texto citado es la diversidad de los problemas asociados 

al transporte durante la pandemia, dado que obligó a los entes logísticos a 

reinventarse, a verse de miras al futuro, y abrirse a las posibilidades y oportunidades 

que el Covid-19 ha dejado como aprendizaje. 

De igual manera, Sánchez, (2021) en el repositorio denominado: “Logística 

internacional post pandemia, análisis de las industrias aérea y de transporte 

marítimo de contenedores” busca caracterizar la situación devenida por la pandemia 

del Covid-19 en materia de logística internacional, con especial énfasis en el tráfico 
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aéreo y marítimo, dividido en dos partes, la primera relacionada con el tráfico aéreo 

de personas y la segunda con el transporte marítimo de contenedores. 

Se resaltan en este estudio, las preocupaciones derivadas en el periodo 

actual, dadas las repercusiones post pandemia; en especial, con las 

concentraciones de mercados y el rol de los gobiernos vinculado con el apoyo a las 

compañías aéreas y marítimas que contribuyan a minimizar los impactos del 

contexto de la prestación de los servicios asociados a estos sectores en estudio. 

Por otro lado, se aporta a los antecedentes desde las siguientes cuatro 

secciones abarcando: por Covid-19, en la logística, en la empresa y en la 

importancia académica. 

 

1.8.1. Implicaciones de la pandemia por Covid-19 

 

En relación con las implicaciones que ha generado la pandemia del Covid-

19, la Organización Mundial de la Salud (OMS), (2020), detalla que: 

La Covid-19 es la enfermedad causada por el nuevo coronavirus conocido 

como SARS-CoV-2. La OMS tuvo noticia por primera vez de la existencia de 

este nuevo virus el 31 de diciembre de 2019, al ser informada de un grupo 

de casos de «neumonía vírica» que se habían declarado en Wuhan 

(República China). (párr.1) 

En Costa Rica, el 6 de marzo fue detectado el primer contagio por Covid-19, 

siendo hasta el 13 de marzo, y con un total de 23 casos confirmados que el 

Ministerio de Salud y el Gobierno de Costa Rica tomaron las primeras medidas 
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como la restricción vehicular sanitaria, esto con el fin de disminuir el movimiento de 

personas para evitar la propagación. 

De acuerdo con la Comisión Económica para América Latina y el Caribe 

(CEPAL) (2020), la difusión del Covid-19 en el año 2020 se produjo en medio del 

debilitamiento mundial que se da desde la crisis financiera del año 2008-2009. 

Señala que, “Mientras que entre 1990 y 2007 el volumen del comercio de bienes se 

expandió a una tasa media del 6,2% anual, entre 2012 y 2019 lo hizo apenas a una 

del 2,3% anual” (párr.1). 

En otras palabras, ya existían una serie de problemas en el comercio mundial 

que han sido agravadas en consecuencia a la pandemia del Covid-19, de acuerdo 

con la dicho anteriormente por la CEPAL, en años recientes con los conflictos 

arancelarios y las restricciones comerciales entre Estados Unidos y China, sobre 

todo desde el año 2018, y así como otros tipos de medidas proteccionistas sobre 

todo de los denominados “países desarrollados” que afectan el desarrollo del flujo 

de bienes y servicios. 

 

1.8.2.  Pandemia por Covid-19 en la Logística 

 

Hubo un impacto en los procesos logísticos de las exportaciones e 

importaciones, por tanto, esto representa nuevos retos que las empresas deben 

afrontar. Esto se manifiesta especialmente en el sector exportador al darse lentos 

avances en los embarques y desembarques hacia el continente asiático que es uno 

de los principales mercados. 
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En relación con las importaciones, el efecto se manifestó en las cargas y 

descargas en los almacenes, por prohibiciones como la de los choferes 

centroamericanos. Esta situación provocó que solo se admitieran choferes de 

nacionalidad costarricense en las plantas; a esto se le llamó la logística de enganche 

y desenganche. 

Lo anterior generó como consecuencia, el cierre completo de las actividades 

comerciales, el desabastecimiento de los comercios, la restricción vehicular, 

impacto en la situación económica del país. Las semanas de impedimentos generó 

desconcierto en las empresas. 

Como medidas adoptadas en el país, se vieron las acciones tributarias 

extraordinarias que el Gobierno está implementando para considerar la flexibilidad 

y pago de estos, en los cuales los saldos a favor puedan ser aplicados y se logre la 

compensación de estas obligaciones tributarias actuales. 

Se reflejaron discontinuidades en los suministros de materias primas e 

insumos, por el impacto en la logística y la suspensión de servicios de transporte. 

Además de atrasos en la entrega de productos, por las limitaciones en la movilidad, 

retrasos en trámites aduaneros y con permisos de exportación o de importación en 

el país de destino. 

 

1.8.3. Pandemia por Covid-19 en la empresa 

 

En la empresa Grupo TLA S.A. Centroamérica, se ve el impacto del Covid-

19 en sus operaciones desde el 2020, reflejado en las distintas políticas internas 

que se han desarrollado en las diferentes sedes de los países de Centroamérica.  
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De acuerdo con lo que indica Leyva, Rojas & Aracena (2022), sobre la 

pandemia de Centroamérica:  

Una de las primeras prácticas usadas para el control de la epidemia de Covid-

19, a nivel mundial, fue la restricción de la movilidad poblacional, mediante el 

cierre de aeropuertos, fronteras terrestres y marítimas, restricción de 

movilidad y el confinamiento poblacional obligatorio. Estas acciones no 

exceptuaron a América Latina, ya que varios países de la región, incluido 

Centroamérica, implementaron, entre otras, el cierre de fronteras. (párr.1) 

Entre los países centroamericanos, figuran: Costa Rica, Guatemala, 

Nicaragua, El Salvador, Panamá, Honduras; que enfrentaron diferentes políticas y 

reglamentos para el control y mitigación de los contagios.  

Leyva, Rojas & Aracena (2022), indica que: “De acuerdo con los datos 

disponibles, el gobierno nicaragüense no impuso restricciones en las fronteras, ni 

cuarentena o suspensión de actividades laborales y académicas u otros eventos 

masivos” (párr. 29). Para Nicaragua, no se vio ningún cambio en los reglamentos 

debido a que, el Gobierno de Nicaragua no tomó acciones para limitar el acceso al 

país o el cierre de fronteras, comercios, etc. 

Para el resto del corredor terrestre de transporte, se enfrentó a cierres de 

carreteras, pruebas para descartar Covid-19 en los transportistas, así como 

preocupación en la seguridad por zonas de alto riesgo como en El Salvador. 

El Grupo TLA S.A. Centroamérica, como la mayoría de las empresas en el 

país, que se dedican al transporte y consolidación de carga, se ocupó de buscar 

alternativas y adaptarse a las acciones, para que la logística y sus actividades sigan 

funcionando. 
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1.8.4. Pandemia por Covid-19 en la Importancia Académica 

 

La comunidad aprendiente de logística internacional ha forjado desde hace 

años una relación con las actividades logísticas propias de la cadena de 

abastecimiento en el comercio internacional; el Covid-19 los enfrentó a la realidad 

que afrontan en sus empresas; como las dificultades para adaptarse, el reto de las 

quejas de los clientes ante incumplimiento, la exigencia de buscar alternativas, 

aunque el panorama es poco claro y los resultados son inciertos. 

Por lo tanto, como grupo investigador con la experiencia en la logística se 

puede constituir un aporte para las empresas donde se labora, pero también 

aprovecharla para mejorar los conocimientos y habilidades que se requieren en la 

nueva realidad. 

 

1.9. Objetivos de la Investigación 

 

1.9.1. Objetivo General 

 Analizar los cambios logísticos de importación ante el Covid-19 en el plan 

PR-TI-03 de transporte terrestre internacional de la empresa Grupo TLA S.A., 

en el periodo de marzo 2020 a marzo 2021. 
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1.9.2. Objetivos Específicos 

1. Identificar los cambios en el proceso logístico de importación terrestre 

provocados por el Covid-19 en Grupo TLA S.A. 

2. Determinar los cambios del plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional 

del Grupo TLA S.A. para la reducción del impacto del Covid-19 en el proceso 

logístico terrestre. 

3. Describir los resultados de la aplicación de los cambios en el plan PR-TI-03 

transporte terrestre internacional en Grupo TLA S.A. frente a la pandemia del 

Covid-19. 

4. Proponer un plan de mejora en el proceso logístico de transporte terrestre, 

de la empresa Grupo TLA S.A, para el seguimiento de las cargas y manejo 

de órdenes de los clientes. 

 

1.10. Alcances, Limitaciones y Delimitación de la Investigación 

 

Desde el punto de vista geográfico, esta investigación se realizó en la 

empresa Grupo TLA S.A., ubicada frente a la Estación de Bomberos, contiguo al 

AyA, en Pavas, San José, Costa Rica. Fue necesario identificar los alcances, las 

posibles limitaciones y la delimitación antes y durante la investigación del análisis 

del procedimiento interno de transporte terrestre internacional. 

 

1.10.1. Alcances 

Este trabajo de investigación permite un acercamiento a la experiencia 

derivada del Covid-19, de la empresa Grupo TLA S.A., en relación con los cambios 
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establecidos en el procedimiento interno de transporte terrestre internacional, en 

concreto, en el plan PR-TI-03 de transporte terrestre internacional. 

Se constató que la pandemia causada por el Covid-19 afectó los sistemas de 

transporte logístico de la empresa Grupo TLA S.A. en Costa Rica, lo cual repercutió 

en la estabilidad de los sistemas mencionados y de la compañía; situación que dio 

soporte a este estudio sobre las acciones y cambios propuestas por la empresa 

para la reducción del impacto de la pandemia en la cadena de abastecimiento. 

El equipo investigador no pretende encontrar las debilidades del Grupo TLA 

S.A. en Costa Rica durante la pandemia, sino facilitar la información recolectada, 

para que puedan revisar los procesos con los que se cuenta actualmente y de ser 

posible, proponer mejoras. 

 

1.10.2. Limitaciones 

La investigación se vio limitada por el acceso físico que la empresa Grupo 

TLA S.A. en Costa Rica brindó al equipo investigador, por la dificultad para coordinar 

con los integrantes o bien, la adecuación a ciertos horarios. Ante esta situación, la 

solución acordada fue la virtualidad de la comunicación.  

Es importante mencionar que, el Covid-19, al ser un tema relativamente 

nuevo, cuenta con mucha información que va dirigida a la salud y el comportamiento 

de las personas para evitar contagios.  

Sin embargo, para el tema de investigación referente a la logística, aún no 

se encuentra libros sobre la afectación que la misma tuvo en temas logísticos y su 

impacto en esta área ante el Covid-19, por lo cual este equipo de trabajo, compuesto 

por profesionales en logística, tomó la iniciativa de realizar investigación de campo 
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y aportar desde la experiencia, en temas de las afectaciones de la pandemia en las 

importaciones del transporte terrestre. 

 

1.10.3. Delimitaciones 

Este trabajo final de graduación posee interés en el impacto y las 

implicaciones de las importaciones terrestres por pandemia Covid-19. El mismo 

presenta como delimitación, los procesos e información brindada por la empresa 

Grupo TLA S.A. en Costa Rica, así como la interacción del grupo investigador. Las 

delimitaciones son: 

 Espacial: para la investigación, se delimitó en el área de logística y transporte 

internacional. 

 Temporal: el análisis de la información comprendió de marzo 2020 a marzo 

2021 en la empresa Grupo TLA S.A., para sugerir una propuesta de mejora 

para el año 2023. 

 Objeto de estudio: se limitó al PR-TI-03 transporte terrestre internacional del 

Grupo TLA S.A. (ver anexo #2), el cual es un plan de procedimientos de 

importación y exportación, cuyo objetivo es garantizar la satisfacción del 

cliente de la forma más eficiente mediante los servicios de transporte 

terrestre internacional de manera puntual, sin errores y libre de 

contaminación o daños. Su alcance arranca desde el momento que el 

ejecutivo de servicio al cliente operaciones (ESCO) de Grupo TLA S.A. recibe 

las instrucciones de parte de comercial o del cliente para iniciar la 

coordinación del embarque y llevar a cabo la exportación y/o importación del 

FTL o LTL y finaliza con la emisión de pedido. 
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1.10.3. Referente institucional 

 

Según la página web de la empresa, se indica que nació en 1938 como 

pionera en la industria logística. En 2008 se convierte en Grupo TLA S.A. mediante 

la fusión de tres empresas especializadas en diferentes eslabones de la cadena de 

abastecimiento, las cuales son Tropitransport, Transitaria y Logistix. 

Con la unión de las tres empresas citadas se adquiere experiencia de más 

de setenta años en el mercado, conocimiento que se transforma en el servicio 

altamente especializado en el transporte internacional marítimo, aéreo y terrestre 

en importaciones y exportaciones a nivel mundial. 

De acuerdo con el sitio de la empresa Grupo TLA S.A., indica que aprovechan 

las fortalezas para brindar ahorros y eficiencias en todas las necesidades del 

transporte terrestre, se destacan entre los más fuertes de la región con su amplia 

red de rutas de distribución con miles de kilómetros de cobertura en cada país que 

operan. También brindan soluciones de transporte marítimo consolidado, 

contenedores completos y carga convencional. 

Proveen servicios seguros y de confianza en todo Centroamérica a empresas 

reconocidas mundialmente, administran almacenes generales y fiscales que 

brindan altos niveles de excelencia operacional, seguridad y servicios de valor 

agregado. Grupo TLA S.A. cuenta con almacenes fiscales en Miami, Guatemala, El 

Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica, Panamá. 

Su transporte internacional está desarrollado de la siguiente forma:
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Terrestre: 

 FTL y LTL de exportación e importación 

 Consolidados semanales regionales 

 Oficinas propias en todos los países de Centroamérica incluyendo las 

principales fronteras 

Aéreo: 

 Servicios con todas las aerolíneas 

 Tarifas accesibles 

 Presencia regional 

 Capacidad de espacios 

 Seguimiento de origen a destino y conexiones 

 Red de agentes con más de 400 oficinas a nivel mundial 

Marítimo: 

 FCL y LCL de exportación e importación 

 Servicio puerta a puerta 

 Tarifas competitivas 

 Seguimiento en línea 

 Envío de status constantes 

 Colocaciones reservadas (especialmente en temporadas altas) 

 Contratos con navieras premium 

 Red de agentes con más de cuatrocientas oficinas a nivel mundial 

Se cita la misión de la empresa, que expresa: “Ser el integrador logístico que 

brinda soluciones de valor ágiles y flexibles en la cadena de abastecimiento de 

nuestros clientes; generando bienestar a nuestros colaboradores y rentabilidad a 
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nuestros accionistas, manteniendo activa la responsabilidad social 

empresarial, bajo procesos confiables.” 

Su visión como empresa, es: “Ser líder facilitador del comercio 

global acortando distancias y desapareciendo fronteras bajo procesos confiables.” 

La empresa está basada en tres pilares fundamentales, los cuales son: 

compromiso, solidez y confianza.  

Tomando de la página oficial de Grupo TLA S.A., indica que cuentan con una 

política de gestión integral la cual establece que en Grupo TLA se comprometen a 

lograr la satisfacción de los clientes, cumpliendo con sus requisitos, legales y 

normativos aplicables, protegiendo la seguridad e integridad de toda la cadena de 

suministro, basados en la prevención de actividades ilícitas, de corrupción y 

soborno, garantizando a su vez un entorno de trabajo seguro sin comprometer el 

medio ambiente; buscando la excelencia como integrador logístico a través de la 

mejora continua. 



 
 

 
 
 
 
 

CAPÍTULO II. MARCO 

TEÓRICO  
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A continuación, se presenta la sistematización teórica que da sustento a la 

investigación. 

Para responder a los objetivos de investigación se desarrolló diferentes 

conceptos relacionados con la logística internacional de transporte terrestre, sin 

omitir información de la pandemia por el Covid-19. 

 

Logistica Internacional 

Como principal entendimiento, se debe de partir de lo que significa la logística 

internacional; Silvera, (2020): “La logística internacional es el estudio de la cadena 

de suministro global en la cual se dan importantes tareas para trasladar las cargas 

desde el punto de origen exportador hasta el punto de llegada importador” (p.1). 

De acuerdo lo anterior, podemos notar que en la logística internacional se 

realizan diversas tareas, que comprenden desde que empieza un proceso de 

exportación hasta que se da por finalizado, por medio de la importación en su 

destino. Como lo indica Silvera, cabe destacar que la logística internacional es un 

conjunto de tareas que se desarrollan, con el fin de que un producto o servicio se 

entregue satisfactoriamente al cliente final.  

Por otra parte, Anaya, (2018), indica que: “La logística integral se refiere a 

todos los procesos relacionados con el control del flujo de materiales y productos 

desde su fuente de abastecimiento hasta su distribución física al punto de venta” 

(p.15). Teniendo claro de que trata la logística internacional, cabe destacar que, en 

estos tiempos, demandan a las empresas tecnología de punta para manipular sus 

transacciones logísticas, se buscan socios comerciales con alto grado de 
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conocimiento a nivel global y características que puedan solventar y sobrepasar las 

necesidades y objetivos de las empresas.  

A pesar de que muchas empresas logísticas logran mantenerse durante el 

tiempo, no se puede decir lo mismo de aquellas que no se adaptan a la cotidianidad 

y modificaciones del mercado y el ambiente. 

Según lo indicado por Riesco (2021), “…los procesos logísticos son todas 

aquellas actividades que aseguran la correcta coordinación del transporte y 

distribución de mercancías, así como la producción de los productos” (párr. 2). De 

acuerdo con Riesco, para que las empresas logren un adecuado proceso logístico 

deben equilibrar aquellas actividades que gestionen la correcta coordinación del 

transporte y distribución de sus productos, así como su fabricación. 

Por otro lado, se da el tema explicado por Long, (2014), el cual indica que: 

“Terceras partes en la logística, comúnmente conocidas como 3PL, es un término 

general que se refiere a una compañía de afuera que ofrece los servicios de 

administración logística” (p.368). Seguidamente, Long, (2014), expresa que: “La 

industria 3PL he crecido hasta el punto en que ahora son proveedores de logística 

4PL. Se trata de compañías de logística que sirven a otras compañías de logística.” 

(p.368). 

Por lo anterior, se debe considerar que los procesos de compras, 

almacenamiento, inventarios, transporte y servicio al cliente sean gestionados de 

manera óptima y que su flujo sea manejado de forma correcta. Para Boero (2020), 

la logística global consiste en que: 

Debe coordinar la distribución física de los materiales en atención a una 

mayor productividad de las inversiones empresariales y se convierte en la 
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base para la atención del mercado según las estimaciones realizadas por 

marketing y en un medio para conseguir la flexibilización de la producción. 

(p.8). 

La logística puede dividirse en dos partes: 

 Logística interna: Se encarga de planificar y gestionar todos los flujos de 

materiales y productos que tienen lugar en el interior de la empresa. Es decir, 

toda la cadena desde que la empresa recibe las mercancías hasta que ésta 

es despachada. 

 Logística externa: Se centra en la planificación y gestión de los flujos de 

materiales entre la empresa y los demás agentes intervinientes en la cadena. 

Por lo tanto, es la logística de mayor contacto con el cliente final. 

 

Distintos Tipos de Cadena 

El buen funcionamiento de la cadena de suministros marca un lugar de 

partida para el éxito del proceso logístico, considerando lo señalado por Chavez,& 

Torres, (2012);  

Una cadena de suministro incluye el proceso de abastecimiento, fabricación 

y distribución y opera de una manera integrada con ventas, marketing y 

desarrollo de nuevos productos, pero se relaciona también con otros 

procesos de la compañía tales como la fijación de precios o las políticas de 

pago a proveedores y de cobranza. (p.33) 

Conforme se presentan desafíos y cambios generacionales, las cadenas de 

suministros han demostrado su característica más fuerte, que es la capacidad de 

adaptación y han iniciado una carrera competitiva ante sus clientes; y con esto, 
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atraer un mayor mercado para que, las empresas gocen de exposición y sean 

referente de alta efectividad en comparación a su competencia. 

De acuerdo con Lazo (2020): “La vulnerabilidad [de la cadena logística] está 

postulada como una característica que nos posiciona en relación con el resto como 

seres humanos y, además, sugiere una relación de responsabilidad entre el Estado 

y el individuo” (p. 58). 

Se ha visto que la cadena de suministro es más vulnerable a diferentes 

riesgos, expuestos a mayores fracasos, esto debido a la disminución en los 

márgenes de ganancias esperados, retrasos o interrupciones en las operaciones. 

Para determinar que un sector es vulnerable, es necesaria la comprensión 

de diferentes factores, tales como: los factores financieros, oferta y demanda, 

factores sistémicos y factores regulatorios. Son estos componentes los que 

permiten la identificación de riesgos.  

La cadena de suministros es parte esencial de la logística internacional, es 

por ello por lo que estos términos van de la mano. Por otro lado, se tiene el llamado 

canal de distribución, que tiende a confundirse con la cadena de suministro, sin 

embargo, son conceptos diferentes pero que tienen similitudes, para ello, se 

considera lo indicado por Caballero (2015):  

El canal de distribución se define como el camino que realiza el producto 

desde que se ha finalizado hasta que llega al punto de venta directo para el 

consumidor final. En el canal de distribución, se incluyen todos los 

intermediarios que realizan sus servicios 24 de intermediación, así como el 

territorio comercial, lo que conforma el sistema comercial. (p.23)  
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En esa misma línea tenemos la cadena logística, Anaya, (2018), indica que 

la cadena logística interna, es aquella infraestructura empresarial que actúa de una 

forma coordinada para situar el producto en un punto de venta, teniendo como punto 

principal el que todos los elementos que intervienen en la misma tienen una sola 

unidad central de gestión y coordinación. (p.15). Y a su vez Anaya, (2018), indica 

que: la cadena logística externa, aludimos a la interrelación existente entre 

diferentes agentes (fabricantes, proveedores, almacenes, operadores logísticos, 

almacenistas, distribuidores, etc.), que tienen relaciones comerciales e intereses 

comunes. (p.15) 

Seguidamente se conceptualiza, lo indicado por Vaca, la “cadena de valor” 

se entiende como: 

La definición universal para la cadena de valor establece que es un conjunto 

de actividades (en los procesos) encaminadas a la elaboración de un bien o 

servicio, que agregue valor al producto final, obteniéndose como resultado 

un beneficio mutuo tanto para el vendedor como para el cliente. (2020, p.130) 

El desarrollo del manejo en la cadena de valor de las empresas depende, de 

cierta forma, de la escogencia de sus aliados comerciales y el valor que estos 

puedan dar al producto final, así como los procesos internos, para que el servicio 

no termine siendo lo mismo que se encuentra en cualquier otro proveedor del mismo 

servicio y al final, la empresa se convierta en una opción no solo de precio, sino, en 

pluses donde se logren resultados diferenciadores ante la competencia.  
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Los Tratados de Libre Comercio (TLC) 

De acuerdo con lo indicado por la Asociación Nacional de la Industria 

Química (ANIC) (2017), la relación entre los TLC y la cadena de valor tiene que ver 

con que: “…deben de transferir las ventajas comparativas de sus productos y 

servicios a los clientes, motivo por el cual estas ventajas se deben ver reflejadas 

tanto en los costos de los productos que fabrican como en los servicios que 

proporcionan” (párr. 5). 

Conocer si existen preferencias arancelarias sobre ciertos productos, es de 

vital importancia, ya que la función que realizan los TLC es el de establecer reglas, 

y preferencias entre los firmantes de este. 

Las barreras arancelarias son indispensables al momento de realizar una 

exportación e importación, ya que puede afectar ambas partes, por este motivo es 

importante tener claro lo que indica Jerez & García (2015):  

Barreras arancelarias, que incluyen los aranceles o derechos aduaneros, que 

son instrumentos de protección utilizados por parte de los países receptores 

de exportaciones con el fin de limitar la entrada de productos extranjeros a 

través de tasas que hay que pagar en la frontera y que se calculan utilizando 

la media ponderada de la tasa anual arancelaria. (p.24) 

De acuerdo lo indicado por Jerez & García se entiende que estas barreras 

se reflejan de forma cuantitativa, ya que están ligadas a impuestos dependiendo de 

la mercancía y cantidad. Simultáneamente si se cuenta con un TLC entre las partes 

las barreras disminuyen, asegurando así el proceso comercial entre importador y 

exportador.  
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Ahora bien, existe la parte cualitativa que son las barreras no arancelarias, 

las cuales consisten en documentos que aseguran el cumplimiento del libre 

comercio de las mercancías, cumpliendo las normas de los países implicados, por 

esta razón es indispensable comprender lo que expresa Espinosa & Ortega (2015), 

“…se está observando el aumento de forma paralela de las barreras no arancelarias. 

Estas barreras son mucho más difíciles de detectar y pueden establecer unas 

limitaciones al comercio exterior mucho más importantes que las propias 

arancelarias” (p.154).  

A lo anterior, le agrega Long, (2014), que:  

La documentación se usa como una barrera no arancelaria. Este recurso se 

utiliza para desalentar las importaciones y aumentar los costos, a veces hasta 

el punto donde el comercio no da ganancias. La OMC ha estado muy activa 

para eliminar la documentación y trata de identificar cuando las reglas de 

documentación son una barrera. (p.303) 

Los tratados de libre comercio (TLC) juegan un papel importante dentro del 

desarrollo logístico a nivel global, estos ayudan a mejorar la competencia y las 

empresas que buscan aplicarlos asesorando a sus clientes logran mejorar los 

costos a estos que, a su vez, transmiten esto a los usuarios finales, generando de 

esta forma, una mayor competencia del mercado, aumentando las posibilidades de 

adquisición de bienes y servicios. 

Según el Sistema Costarricense de información jurídica (SCIJ), los tratados 

de libre comercio (TLC) son: 

instrumentos de política comercial que resultan fundamentales para propiciar 

mayor inversión, producción, empleo y comercio, pero como tal no pueden 
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aspirar a ser la política de desarrollo y deben necesariamente, para efectos 

de aprovechar al máximo sus beneficios, complementarse con políticas 

adecuadas en los otros campos de la política económica, política social, 

política sectorial, etc. (SCIJ, 2007, párr.7). 

Por otra parte, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) 

indica que un TLC es: “un instrumento legal (bilateral o de más partes) de carácter 

vinculante, es decir de cumplimiento obligatorio, que tiene como objetivo consolidar 

el acceso de bienes y servicios, favorecer la captación de inversión privada” (2009, 

párr.1).   

En relación con los TLC, de acuerdo con la información del Ministerio de 

Comercio Exterior de Costa Rica (COMEX), en la actualidad existen dieciséis 

tratados de libre comercio, que representan el 80% del comercio del país; se 

detallan en la siguiente imagen: 
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Imagen 1. Tratados de Libre Comercio (TLC). 

 

Fuente: Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER). 

Dentro del margen de la logística, en tema de la contemplación de los TLC, 

es importante destacar dos aspectos para el entendimiento de su implicación en 

este ámbito, como lo son: la parte normativa, la cual contempla las reglas referentes 

a materia del comercio de bienes y servicios y segundo, el acceso al mercado, la 

cual incorpora los compromisos de los países para la eliminación gradual de los 

impuestos a la importación.  

Es con los TLC que se asegura el tratamiento no discriminatorio a las 

mercancías importadas, en relación con las mercancías nacionales y el compromiso 

a brindar a las diferentes mercancías comercializadas entre los países que integran 

el tratado, de manera que se genere un trato igual de favorable. 
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Importación y Alianza estratégica 

Ahora bien, se menciona que la economía de los países está ligada a las 

necesidades que requieren satisfacer sus integrantes; razonablemente, esto 

conlleva al intercambio de bienes y servicios. Por consiguiente, es a través del 

proceso mediante el uso de internet que la demanda se extiende de su país hacia 

el exterior; en consecuencia, se da el proceso de importación y exportación. 

La importación de mercancías se da en el momento que se realiza una 

compra en otro país y se ingresa legalmente al país de destino. De modo que, Álava 

& Moreno, (2016) afirman que: “la importación es considerada como la introducción 

de mercancías de procedencia extranjera o de zona franca al territorio aduanero 

nacional, cuyo fin es contribuir al desarrollo de los países en áreas como la 

económica y la política.” (p. 20).  

A través de las importaciones se activa la economía de los países y esto 

conlleva a obtener alianzas estratégicas, a su vez amplia la variedad de productos 

que se le ofrece al cliente en el mercado. En un mercado tenazmente cambiante, 

donde empresas andan en búsqueda de aumentar sus utilidades, se da la llamada 

alianza estratégica, estas cuentan con la finalidad de contraer un acuerdo entre dos 

o más partes.  

Relacionado con lo expuesto, Cue (2015) manifiesta que: “la empresa 

conjunta posee una estructura formal de gestión, con la cual está en condiciones de 

llevar a cabo actividades de mayor trascendencia.” (p.288). 

A su vez, teniendo en cuenta lo expresado por Thompson et al, (2015) 

“Desde un punto de vista estratégico, saber lo que no se debe hacer es tan 

importante como saber qué hacer” (p.4). 
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De acuerdo con los autores citados, es indispensable tener claro que las 

alianzas estratégicas, por lo general, se realizan entre empresas que tienen claro el 

termino y cuál es su funcionalidad, con el fin de aportarse entre una empresa y otra, 

con el objetivo de crear una alianza. 

 

Transporte de Mercancías 

Las importaciones y exportaciones de mercancías requieren de los medios 

de transporte para llegar a su destino. Al respecto, Mendoza, Alfaro & Paternina 

(2015), indican que:  

Tener una adecuada logística depende en un gran porcentaje del transporte, 

ya que en la cadena de suministros se encuentra en los extremos, es decir, 

en el abastecimiento y en la distribución. Lo anterior conlleva a que el 

transporte garantiza disponer de la materia prima y los insumos necesarios 

para desarrollar el proceso productivo y, por otra parte, asegura que los 

productos lleguen al cliente. (p.29). 

Soler & Mira (2021), en el tema de transporte de mercancías argumentan que: 

La mercancía es un bien material que se puede usar o poseer e intercambiar. 

A diferencia de otros bienes como los que se producen para el consumo, por 

ejemplo, la fabricación, transformación y distribución de mercancías tiene 

como finalidades fundamentales la actividad económica, el intercambio y la 

relación mercantil, Por este motivo, como elemento material, siempre está 

relacionada con un momento un lugar acordado entre dos o más partes 

donde se produce una entrega y una recepción, en los cuales la mercancía 

realiza su función de bien intercambiable. (p.1) 



36 
 

 
 

Para que este intercambio pueda ser llevado a cabo, es requerido que el 

transporte que se realice de manera legal, tanto de productos como de servicios 

provenientes del mercado internacional a un territorio nacional.  

Según la Comisión Económica para América Latina (CEPAL) se plantea que: 

“en mayo de 2020 el volumen del comercio mundial de bienes cayó un 17,7% con 

respecto al mismo mes de 2019” (p. 2), esta información se puede comprobar en la 

imagen 2. 

 

Imagen 2. Variación interanual del volumen del comercio mundial de bienes, 

enero del 2017 a mayo del 2020 (En porcentajes). 

 

Fuente: Comisión Económica para América Latina (CEPAL) (2020). 

Del informe de la CEPAL (2020, p.17), se extrae que todas las medidas 

aplicadas durante la pandemia han frenado el transporte terrestre y se prevé una 
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disminución de facturación del 18% a nivel mundial, alcanzando en América Latina 

un 20%. 

 

Imagen 3. Volumen de mercancías para el período del 25 de febrero al 28 de junio 

de 2020, en comparación con el mismo período de 2019. 

 

Fuente: Comisión Económica para América Latina (CEPAL) (2020). 

 

Esta disminución se materializa en los sectores de la construcción, el turismo, 

el transporte de combustibles y las autopartes. Algo que también ha influido en el 

transporte terrestre es el retorno de vacíos por faltante de carga al otro extremo de 

la cadena de suministro.  

De acuerdo con Soler (2017), “Las mercancías que son objeto de tráfico en 

el comercio internacional se identifican con el código de una nomenclatura publicada 

por la Organización Mundial de Comercio (OMC), denominada Sistema 

Armonizado” (p.9). 
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Es posible indicar, que las mercancías pueden ser desde materias primas, 

productos semielaborados, productos terminados, entre otros. Es aquí donde las 

grandes empresas del mundo sitúan sus ojos y presupuestos en forjar productos de 

calidad a bajo costo, generando así, necesidades que no son básicas, pero que se 

convierten en necesidades de consumo.  

Adicionalmente, el intercambio de mercancías ha cambiado con el tiempo, 

desde los trueques hasta la venta, que es la más común actualmente con las 

facilidades que nos ofrecen los medios de transporte a nivel mundial de trasladarlas 

desde los diversos puntos y con los diferentes tiempos que nos permite la logística 

de transporte. 

Ruiz (2021) menciona que: “El transporte consiste en desplazar o trasladar 

mercancías o personas desde un lugar a otro, utilizando algún tipo de vehículo como 

medio para conseguirlo” (p. 12). En este orden, existen diferentes medios de 

transporte utilizados en la logística que permiten a las empresas ofrecer múltiples 

servicios a sus clientes.  

 

Medios de Transporte 

Los medios de transporte, hoy en día, son parte fundamental en el trasiego 

de mercancías, puesto que las empresas deben saber elegir el más conveniente 

para trasiego de sus cargas, considerando factores tales como: tipo de mercancía 

a trasegar, tiempo de entrega, costos, origen y destino de la mercancía, todo lo 

anterior considerando lo más conveniente para cada una de ellas. 

La variedad tanto en tiempo de entregas, como en las condiciones especiales 

que requieren las diferentes mercancías para ser transportadas de un lugar a otra 



39 
 

 
 

forma una amplia gama de posibilidades para las empresas de generar ahorros o 

menores tiempos de entrega. 

En pocas palabras, el transporte está determinado por el: “Valor y urgencia 

de los envíos, peso, volumen, localización de proveedores y clientes, costes 

relativos, fiabilidad, etc.” (Robusté, 2015, p.17). De acuerdo con lo anterior, se 

establecen algunos tipos de transporte para la movilidad de cargas, entre los que 

se encuentran el terrestre, marítimo, aéreo, multimodal. 

El transporte terrestre, el cual representa el principal medio de transporte 

dentro de las ciudades, puede desplazar productos de puerta a puerta; son 

eficientes para transportar mercancía valiosa. Según Martínez & Urrosolo, (2018); 

“El transporte terrestre de mercancías es el medio más usado por su comodidad, 

rapidez y, sobre todo por el servicio puerta a puerta en lo que se refiere a la 

carretera” (p.118). 

Gran cantidad de mercancía se transporta por barco, por vías marítimas 

costeras; por un lado; el costo de transporte marítimo es bajo, cuando se trata de 

enviar mercaderías voluminosas. 

De acuerdo con lo indicado por Martínez & Urrosolo, (2018): 

El transporte marítimo es el medio de transporte que mueve más mercancías 

en los intercambios internacionales porque llega a todos los continentes y a 

la mayoría de los países. Aunque es un medio de transporte lento y que 

requiere la conexión con otros medios de transporte para acceder a ciertos 

lugares, es un medio ecológico, de baja siniestralidad, de gran capacidad y 

con precios muy competitivos. (p.120) 
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Además de lo anterior, el transporte aéreo representa el medio ideal cuando 

se requiere rapidez; sin embargo, es costoso. Martínez & Urrosolo, (2018), 

considera que:  

El transporte aéreo es el medio de transporte que, en las últimas décadas, 

ha aumentado la carga aérea que transporta frente al resto de medios. 

Aunque su coste es elevado, su rapidez y agilidad administrativa hace que 

su evolución sea positiva. (p.121) 

Citados los medios anteriores, existe también el multimodal, este medio es la 

combinación de dos o más de los anteriores para transportar la carga desde su 

procedencia hasta el destino de esta, sin que exista la ruptura de la unidad de carga. 

Se puede derivar de lo citado, que todos los medios de transporte cuentan 

con sus propias ventajas y desventajas; y dependiendo de la forma en que se 

utilicen pueden ser una ventaja competitiva para las empresas. 

 

Pandemia por el Covid-19 

En la relación entre la pandemia y transporte de mercancías, Gutiérrez 

(2021), plantea que: “La pandemia es, por su propia definición, territorial y su 

evolución ha mostrado que la clave territorial es básica para su comprensión y 

también para imaginar nuevos caminos para el futuro próximo del transporte y de la 

movilidad” (p.1). 

Se puede decir, que el mundo, los medios de transporte, la logística, etc. 

fueron afectados por una pandemia y aunque algunas empresas asumieron el cierre 

de sus puertas, otras sobrevivientes lograron reinventarse y adaptarse a una nueva 
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normalidad, mientras surgieron nuevas, gracias a la innovación frente a este tipo de 

contratiempos. 

Según el diccionario de la Real Academia Española (RAE), la pandemia es 

definida como: “Enfermedad epidémica que se extiende a muchos países o que 

ataca a casi todos los individuos de una localidad o región” (RAE, 2021).  

La pandemia por el Covid-19 ha realizado cambios, tal como expresa la 

Secretaría de Integración Económica Centroamericana (SIECA) (2020):  

El impacto de operaciones se ha visto reflejado, puesto que antes de que 

comenzara a golpear la pandemia, el volumen de transacciones que 

circulaban por nuestra plataforma era alrededor de las 13,500 por semana, 

sin embargo, actualmente estamos entre 5,500 transacciones por semana”, 

es decir aproximadamente un 40.7 %. (párr.4) 

Mientras países como México y Nicaragua no tomaban medidas ante la 

pandemia generada por el Covid-19, la mayoría de los países aplicaban medidas 

extremas como el cierre de sus fronteras para proteger a su población. Medidas 

de movilidad, cierres de establecimientos, regulación en la venta artículos de 

consumo básico, estados de emergencia, confinamiento en los hogares, toques 

de queda, desinfecciones masivas, prohibición de reuniones, entre otras 

condiciones, fueron las medidas adoptadas según el Gobierno de cada país para 

frenar los brotes del virus iniciado: “El 31 de diciembre de 2019, el municipio de 

Wuhan en la provincia de Hubei, China” (Organización Panamericana de la Salud 

(OPS), 2020, párr.1). 

Por ejemplo, en Costa Rica, el Ministerio de Salud inició con medidas de 

cierres en lugares de afluencia de público, comenzando con aforos limitados 
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hasta tomar medidas drásticas de cierre definitivo de comercios, además de 

limitar la circulación de vehículos y personas en ciertos horarios, la utilización del 

cubrebocas y careta inicialmente, aunque esta última al final se determinó que 

no era un recurso de mucha utilidad, dejando como obligatorio sólo el primero. 

Se instauró el tránsito dentro de una franja horaria por zonas con menor o mayor 

contagio, cierres de centros educativos y campañas de vacunación, en cuanto 

se tuvo vacunas disponibles.  

En marzo de 2020, Costa Rica decidió cerrar sus fronteras terrestres como 

medida extrema para contener la pandemia en el país, lo que provocó tensas 

relaciones con sus países fronterizos, principalmente el vecino del norte. Los 

camioneros debían entregar la carga en la frontera a algún camión costarricense 

o brindarle el camión completo y desinfectado a un conductor de este país. 

La pandemia por Covid-19 ha representado pérdidas a nivel mundial, 

producto de la caída de las importaciones en todos los países y debido a los 

problemas de logística que implica medidas sanitarias por la cuarentena, que 

restringe, tanto el libre tráfico de personas, como de mercancías.  

Como indica la Presidencia de la República de Costa Rica (2020), para no 

detener la movilidad del transporte: 

… la Dirección General de Aduanas autoriza a los Auxiliares de la Función 

Pública Aduanera para que, de ser necesario, operen en un horario especial 

y temporal, de lunes a viernes: de 6:00 a.m. a 10:00 p.m. y sábados y 

domingos: de 8:00 a.m. a 3:00 p.m. (párr.3) 

Esta autorización se da a conocer por medio de un listado de 14 depositarios 

aduaneros autorizados en Costa Rica que pueden ofrecer el servicio. 
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Imagen 4. Lista de los depositarios aduaneros autorizados en Costa Rica 

 

Fuente: Presidencia de la República de Costa Rica (2020). 
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Jiménez (2020) como se citó en Ugarte (2020) sobre el tema de ruta fiscal 

sanitaria: 

La mercancía ingresará por la zona fronteriza y se emite una orden sanitaria 

a cada transportista. Se le toman los signos vitales y posteriormente se les 

establece cuál va a ser la ruta que va a tomar, cuál va a ser el almacén fiscal 

al que se dirige y se le hace un rastreo por GPS o por escolta, explicó 

Jiménez. (párr.2) 

Los seguimientos vía GPS o bien, escolta policial, indicado en el párrafo 

anterior dieron fluidez en el tránsito de mercancías y en paralelo, protección a la 

salud pública, también los transportistas cuentan con facilidades en el almacén 

fiscal, tal como se ve en la siguiente imagen. 

 

Imagen 5. Ruta Fiscal Sanitaria. 

 

Fuente: Ugarte (2020). 
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Respecto de la ruta fiscal sanitaria, la pandemia revolucionó a las empresas 

logísticas que se vieron obligadas a adaptarse al cambio, por medio del uso 

adecuado de la tecnología y la innovación de sus procesos para “sacar adelante” 

sus operaciones; aquellas que ya habían implementado cambios en sus sistemas 

de operación no recibieron el impacto de manera tan fuerte. La implementación 

de tecnologías y plataformas digitales aumentó la eficiencia en el servicio al 

cliente y los procesos. 

Por otro lado, la logística ha adaptado su servicio y negocios para tratar 

de cubrir el aumento del comercio electrónico y la expansión a nuevos mercados, 

además del transporte de bienes esenciales, a través de una red mundial 

adaptable al cambio. 

Ante la actual situación y los recientes eventos que ha generado la pandemia 

del Covid-19, se ha logrado demostrar que la cadena de suministro tiene como 

característica, la vulnerabilidad y esta se ve reflejada en las diferentes 

organizaciones, las cuales se han estado enfrentando a un precedente que los llevó 

a una de interrupción impactada en el área política, económica o social. 

Algunos de los eventos a los que se enfrentó las empresas fue a la 

higienización de las personas y lugares de trabajo. Por lo cual es importante conocer 

los conceptos de limpieza y desinfección. 

De acuerdo con lo indicado por el Ministerio de Salud (MINSA), (2020), 

“limpieza” se refiere a: “Procedimiento por el cual se logra la remoción física de la 

materia orgánica y la suciedad. Se utiliza fundamentalmente para remover y no para 

matar” (p.4). 
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El Ministerio de Salud (MINSA), (2020), explica que la desinfección: “Consiste 

en la destrucción de las bacterias o virus ya sea por medios físicos o químicos 

aplicados directamente” (p.4). Para el impacto causado por la pandemia referente a 

la desinfección, se debe tomar en cuenta, el tamaño de la empresa, su complejidad 

y giro comercial para comprender los diferentes tipos de riesgos, tomar las medidas 

y planes de acción por desarrollar y el tiempo requerido para responder según las 

necesidades. 

El Ministerio de Salud (MINSA), (2020,), presentó las siguientes 

disposiciones generales para la limpieza y desinfección: 

• Utilizar el protocolo del lavado de manos antes y después de realizar la 

limpieza y desinfección. 

• No tocarse la cara a la hora de realizar las labores de limpieza y 

desinfección. 

• Evitar que las personas con factores de riesgo realicen las labores de 

limpieza y desinfección. 

• Utilizar siempre equipo de protección personal, según el tipo de limpieza 

y desinfección que se realice. 

• Desinfectar las superficies que se tocan con frecuencia, con una solución 

a base de alcohol de al menos entre 60° o 70° y desinfectantes o cualquier 

otro producto de limpieza que demuestre su eficacia ante el virus. 

• Para la limpieza de aparatos electrónicos (teléfonos, pantallas, teclados, 

audífonos, mouse, celulares, impresoras, entre otros), se utilizará una 

toalla limpia y desinfectante según recomendaciones de los fabricantes. 
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• Usar implementos desechables al realizar la limpieza y desinfección. En 

caso de utilizar implementos reutilizables en estas tareas, estos deben 

desinfectarse… 

• Nunca sacuda los paños o toallas que utiliza para limpiar y desinfectar. 

• Al barrer se deberá realizar lentamente de forma tal que se evite que el 

polvo y otros agentes presentes en el piso que se suspendan en el aire, 

esto puede evitarse colocando un trapo húmedo amarrado a la escoba o 

con un trapeador humedecido. 

• La gestión de residuos derivados de las tareas de limpieza y desinfección 

como utensilios. 

• De limpieza y equipo de protección personal desechables deberán ser 

depositados en contenedores para residuos, preferiblemente con ruedas 

y pedal para la apertura. 

• Para el caso de viviendas, el contenedor de residuos debe tener tapa, 

pero no es necesario que tenga ruedas. 

• Se deben recoger inmediatamente, los residuos que se recolectan al 

barrer o limpiar. 

• Nunca se debe apretar las bolsas en las que se depositan los residuos 

tratando de reducir su volumen y por ninguna razón, se debe apoyar la 

bolsa contra el cuerpo tratando de cerrarla. (p.5) 

El Covid-19 representa un desafío, especialmente, en las áreas de logística, 

compras y gestión del riesgo. Se requiere, ante esta crisis, contar con estrategias 

empresariales y colaborativas que mitiguen la visión que se percibe ante la 

incertidumbre del mercado y la cadena de suministros global, la prevención y la 
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toma de acciones, así como las contingencias que han demostrado oferta y 

demanda de bienes y servicios. 

Por lo expuesto, las empresas que requieran de la logística, comercio 

internacional, y demás áreas afectadas, deben tomar medidas preventivas que 

contemplen todos los factores de riesgo, incluyendo los distribuidores y 

proveedores, determinando inclusive si estos también han realizado la evaluación a 

sus procesos y que, por ende, consiguieron afectar a la empresa de forma directa. 

Por otra parte, conceptos como resiliencia e innovación ante el Covid-19 han 

demostrado la rapidez para cambiar los hábitos y comportamientos de las 

empresas, por lo cual, la reorganización en corto o largo plazo de estas requiere 

que se cuente con capacidad, flexibilidad y reacción ágil, dependiendo de la 

situación a enfrentar. Según Sánchez & Canales (2020), es importante en estos 

tiempos entender que: 

La resiliencia se refiere a la capacidad que la persona tiene de recuperarse 

después de sufrir una situación compleja, estresante, adaptándose de 

manera positiva y creativa a las adversidades, superándolas y, en general, 

sintiéndose regenerada, fortalecida y transformada para mejor. (p.39) 

Son los procesos logísticos los que constantemente se reinventan para 

avanzar a un futuro y es aquí donde se desarrolla la vulnerabilidad ante nuevos 

riesgos, como son la digitalización y el uso de la tecnología. 

El funcionamiento diario al cual estaban acostumbradas las empresas, 

también se ve afectado, y la palabra resiliencia toma protagonismo en la nueva 

realidad ante la pandemia, adaptándose no sólo los riesgos, sino, ver hacia el futuro 

con el fin de dar una continuidad al negocio. 
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Dentro de los procesos de la logística, el Covid-19 ha generado un impacto 

en sus procedimientos, las cadenas de suministro han tenido que mitigar sus 

efectos. Ante este panorama se ve la necesidad de establecer políticas, en relación 

con el tránsito y su movilidad, contar con mayor comunicación con los proveedores 

y transporte logístico, buscando facilitar el comercio enfocándose en temas como: 

 Tecnología y su aplicación: Es la inteligencia artificial y la disminución de los 

diferentes procesos que logran reducir el impacto que la pandemia ha traído 

para evitar el desabastecimiento. La aceleración en la aplicación de 

automatización de los procesos dentro de los almacenes, fábricas, etc. 

 Innovación: ante la búsqueda de la solución por el distanciamiento, entran a 

jugar un papel importante conceptos como la innovación. El prepararse y 

mantener dentro de la organización profesionales mejor preparados con un 

cambio de mentalidad en el sector logístico. 

 Sostenibilidad: este es un reto que viene tiempo atrás y que con el Covid-19 

se ha demostrado que nuestro consumo es creciente, por lo cual se debe 

tomar las medidas necesarias en los procesos logísticos que tengan un 

impacto en el medio ambiente, los materiales y su embalaje, la utilización de 

los combustibles. 

 Flexibilidad: las cadenas de suministro deben mantener esa flexibilidad para 

poder adaptarse al cambio que se ha generado, no solo por el crecimiento 

continuo de mercados, sino debido a la pandemia; esto ha venido a 

demostrar que se es capaz de adaptarse y cambiar procesos y actividades 

para una adecuada gestión logística. 
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La pandemia de Covid-19 se ha venido desarrollando como un fenómeno 

que afecta tanto economías avanzadas como emergentes y la afectación se ha 

denotado en las políticas implementadas a nivel país o dentro de las organizaciones.  

Ante la llegada del Cocid-19, la logística y sus actividades deben de enfrentar 

cambios que no se esperaban o no tenían contemplados, lo cual repercute en los 

planes y procedimientos, algunas compañías no poseen esta documentación, lo que 

sumado a la nueva realidad incrementa la necesidad de conocimiento del recurso 

humano, las capacitaciones para la adaptabilidad y la correcta gestión logística de 

la empresa. 

La Organización Internacional del Trabajo (OIT), (2020), indica que: “El 

teletrabajo se define como el uso de tecnologías de la información y las 

comunicaciones como teléfonos inteligentes, tabletas, computadoras portátiles y de 

escritorio para trabajar fuera de las instalaciones del empleador” (p.1). Debido a la 

pandemia por el Covid-19 se aceleró el proceso de implementación del teletrabajo 

en las empresas, con el fin de evitar contagios. 

De acuerdo con Vernon (2020), que citó en La Organización Internacional del 

Trabajo (OIT), (2020) lo siguiente: 

El paso a una fuerza laboral totalmente flexible ha sido una necesidad 

provocada por la pandemia de COVID-19, pero solo acelera lo que hemos 

creído durante mucho tiempo: la flexibilidad total es la extensión natural de la 

adopción de la diversidad en todas sus facetas. Equilibrar la aparente libertad 

de la flexibilidad de la fuerza laboral con la necesidad de mejorar la 

productividad, no solo mantenerla, es el verdadero desafío para los líderes 

de cualquier empresa contemporánea en 2020 y más allá. (p.4) 
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Ante la situación del Covid-19, algunas compañías han iniciado un proceso 

de reingeniería, en el cual buscan mejorar sus productos y servicios, el teletrabajo 

ha logrado que se modifiquen las formas de brindar un servicio y dar al colaborador 

mayor beneficio, generando productividad y fidelidad para la empresa. Existe una 

Ley para regular el teletrabajo, la cual fue publicada en la gaceta en donde se puede 

respaldar el tema del teletrabajo y abarcar dudas sobre este (ver anexo #5). 

 

Mejora Continua y sus Derivados 

En medio del Covid-19, se ha venido demostrando la necesidad de las 

empresas por brindar una calidad que los caracterice, que se vuelva atrayente a los 

clientes y a los empleados, ese plus que ofrecen y hacen que la seguridad en 

procesos, servicios y sus productos se denotan en los diferentes mercados. Es aquí 

donde los procesos de mejora continua han ganado terreno para dar un precedente, 

y demostrar que lo que no se puede medir, mejorar y controlar queda obsoleto al 

pasar de los años. 

Por lo anterior, las organizaciones deben contar con plan de contingencia, de 

acuerdo con Martins (2022), “Un plan de contingencia es una estrategia proactiva 

que te ayudará a abordar las situaciones negativas y garantizar la continuidad del 

negocio” (párr.3). Si bien es cierto, la logística es un ente cambiante donde existen 

temas que se pueden prevenir utilizando este tipo de planes. 

Con base en lo anterior, las empresas podrían considerar el inicio de un plan 

de gestión de riesgo, que les permita estar preparados ante eventualidades; de este 

modo, la compañía podrá determinar posibles contingencias y sobrecostes. Dentro 
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de la gestión de riesgos, las empresas podrían ver afectadas diferentes actividades 

como: 

 

 

Figura 1. Actividades reguladas por la gestión de riesgo. 

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

Con todos los escenarios que logren detectar las empresas en las áreas 

mencionadas en la figura 1, será donde la gestión de las operaciones debe contar 

con una visión “end-to-end” (de extremo a extremo en la cadena) de sus procesos, 

que se acerque a las expectativas reales que permitan llevar una trazabilidad que 

contemple a los proveedores, los contratos y las cadenas de operaciones. 

El mundo se encuentra dominado por actividades cotidianas y caracterizado 

por constantes cambios en el entorno; por lo anterior, cada vez se avanza con mayor 

rapidez hacia la utilización de tecnologías digitales. Es en esta transformación que 

Análisis de la demanda

La gestión de proveedores

Procesos logísticos y de transporte

Administración de contratos

Gestión de inventarios
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cada decisión que se opte debe estar acoplada a un plan estratégico, en el cual el 

factor humano es un eje fundamental. 

Factores como la actual pandemia del Covid-19, ha obligado a las empresas 

a tomar planes de acción que nunca se pensaron, modificando los procesos y 

procedimientos en cada uno de los núcleos de trabajo. La eficiencia en estos planes 

que tuvieron que generar las empresas vino a poner sobre la mesa, la experiencia 

profesional, idoneidad de su personal y la capacidad de movilidad en las empresas 

aduaneras, cada una de ellas para conseguir los objetivos sin afectar a cada uno de 

sus clientes. 

Las organizaciones consideran como objetivo generar diversos beneficios y 

ser favorecidas financieramente a corto, mediano y largo plazo; para lograr lo 

anterior, se realizan modelos de gestión; este tipo de modelo se encuentra orientado 

para alcanzar una estrategia y con ello, obtener eficacia operativa. 

De acuerdo con Ramírez (2019), una adecuada elección para las empresas 

es integrar el modelo de gestión que implique la transformación digital, de acuerdo 

con lo siguiente: “La gestión de la transformación digital es un proceso estructurado 

de tres fases. La generación de las ideas, la selección de buenas ideas y la 

implementación de las ideas” (p. 62). 

Dentro de los diferentes procesos logísticos, especialmente en distribución, 

abastecimiento y almacenamiento estrategias propuestas para la mejora 

contribuyen a las exigencias del mercado, el análisis de los centros de distribución 

con un enfoque logístico que buscan como finalidad, la optimización de las 

actividades por medio de la transformación digital, a modo de que su operación sea 

más eficaz, logrando generar un impacto positivo. 
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Como expresa Westreicher: “La optimización es la acción de desarrollar una 

actividad lo más eficientemente posible, es decir, con la menor cantidad de recursos 

y en el menor tiempo posible.” (2020, párr.1). 

Un correcto estudio de los procesos logísticos implica los primeros pasos 

para un plan de mejora en el ámbito logístico, con el fin de optimizar las actividades 

de la empresa y lograr una buena eficiencia en los diferentes procesos operativos. 

Una herramienta eficaz de la que las organizaciones sin importar a qué se 

dediquen pueden resultar beneficiadas, es el Análisis de Modo y Efecto de la Falla 

AMEF o de acuerdo con sus siglas en inglés, FMEA “Failure Modes Effect Analysis”. 

El objetivo de esta herramienta es identificar los puntos críticos que se 

puedan generar dentro de un proceso o producto para poder establecer un sistema 

preventivo que minimice las consecuencias de los modos de fallos, evaluando la 

ocurrencia, gravedad y su detección. Entre las ventajas que esta herramienta tiene 

como principales están las que se pueden observan en la figura #2. 

 

Figura 2. Ventaja principal de la herramienta AMEF. 

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

El cual permite la recopilación y
clasificación de mucha información de los
productos, procesos y del sistema que se
utiliza, ya que en estos tiempos es un
capital invaluable dentro de las
organizaciones.

El Dinamismo



55 
 

 
 

Imagen 6. Ventajas y limitaciones de la herramienta AMEF. 

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

Según expresa González (2021), el AMEF: “es un método utilizado para el 

análisis de riesgos que se pueden presentar en medio de un proceso dentro de una 

empresa; identificando sus causas y efectos. Lo anterior con el fin de determinar 

acciones que permitan impedir que se presenten dichas fallas” (párr. 4). 

El AMEF es un proceso sistemático que identifica fallas potenciales del 

diseño de un producto o de un proceso, antes de que éstas ocurran, con el propósito 

de eliminarlas o de minimizar el riesgo asociado a las mismas. 
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Imagen 7. Tipos de AMEF. 

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

Con la aparición del Covid-19, las empresas y organizaciones han sufrido 

impactos como pérdidas dentro de sus estructuras de planes y procedimientos, 

dejando una huella que requiere acciones, para que se disminuya la afectación las 

cuales se pueden verificar mediante indicadores de medición.  

El impacto se puede definir como el “efecto producido en la opinión pública 

por un acontecimiento, una disposición de la autoridad, una noticia, una catástrofe, 

etc.” (RAE, 2006). 

Tal como expresa Hernández (2017), “Los indicadores clave de rendimiento 

o KPI (key performance indicator) sirven para medir y valorar un determinado campo 

o factor” (p.21). 

Siguiendo con el tema y de acuerdo con Hernández (2017), “Cada 

organización tiene unas particularidades y genera unos KPI específicos. Sin 



57 
 

 
 

embargo, hay muchos indicadores que pueden aplicarse a nivel general a pesar de 

las diferencias entre una y otra empresa” (p.21). 

Las herramientas de mejora continua buscan la estandarización de procesos 

que las organizaciones poseen, el eliminar la muda o desperdicio, además de 

adquirir un compromiso de quienes pertenecen a la organización, teniendo claro sus 

funciones, posibles estrategias y aportes. Es aquí donde nacen los diferentes 

indicadores, que funcionan para medir dichas propuestas o la implementación de 

estas. 

Citando a Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland (2015) “La estrategia de 

una empresa es su plan de acción para desempeñarse mejor que sus competidores 

y obtener una mayor rentabilidad” (p.3). 

Sin embargo, los indicadores no tendrían validez si no fueran por el target 

(que significa, meta deseada o bien rendimiento esperado). Este es la razón de ser 

de los indicadores claves de rendimiento, el target se antepone al indicador. Esto 

se debe a que, sin una meta propuesta, no se daría razón para medir el rendimiento. 

García (2007) indica que el target es “el punto de partida de los diferentes 

pasos que se deben ir dando en la planificación, hacia donde se dirige el proyecto 

o investigación” (p.41).  

Un proceso de mejora continua, según Proaño, Soler & Bernabeu (2017) se 

define como: “un proceso que se utiliza para alcanzar la calidad total y la excelencia 

de las organizaciones de manera progresiva, para así obtener resultados eficientes 

y eficaces” (p.3). Un plan concebido bajo este enfoque debe de contemplar al 

menos, los puntos indicados en la figura #3. 
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Figura 3. Puntos por contemplar en el proceso de mejora continua. 

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

 

Para analizar y describir los efectos negativos o causas de la problemática 

se pueden utilizar herramientas como las siguientes: 

 Diagrama Causa- efecto (Espina de pescado). 

 FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas). 

 Árbol del problema o Diagrama del árbol. 

 Los 5 ¿Por qué? 

 AMFE (Análisis de Modo y Efecto de Falla). 

La afectación de las empresas, debido a la pandemia se ve directamente 

reflejada en el flujo de materiales y la recopilación de información, ya la 

disponibilidad tanto de recurso humano como de proveedores, tienen un efecto en 

todo el engranaje, y se vuelve dependiente unos de los otros, tanto a nivel externo 

como interno.  

Medición de la eficiencia y eficacia después de la implementación.

Implementación de la solución propuesta.

Evaluación de efectos detectados.

Identificar posibles soluciones.

Análisis de la situación.

¿Cuál es la situación actual a la que nos enfrentamos?

¿Por qué es requerida la mejora?
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La identificación de los impactos y cómo poder disminuirlos son la clave para 

que las operaciones sigan con normalidad y prever situaciones que anteriormente, 

no se tenían contempladas.   

 

Imagen 8. Diagrama de Ishikawa sobre el impacto generado por el Covid-19 en la 

logística.

 

Fuente: elaboración propia (2021). 

En la imagen #8, en el diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto, 

se observa el proceso de transporte terrestre. Este tipo de herramientas de control, 

toman como referente, los distintos principios de calidad, información de indicadores 

y una metodología para la mejora continua que es lo que se busca con la 

compilación de información. Esta herramienta aporta un entendimiento y ayuda a 

detectar problemas, su análisis causal permite entender de forma integral, el 

problema. 
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En el momento del análisis de causa, su aporte va más allá de una posible 

solución, el valor se da al mostrar no solo la causa que origina la problemática, sino, 

cómo los problemas están relacionados con otros en mayor o menor afectación, 

brindado como su objetivo principal, la determinación de las diferentes relaciones 

de causa y efecto de estos problemas y por ende, su dependencia entre ellos. 

 



 
 

 
 
 
 
 

CAPÍTULO III. MARCO 

METODOLÓGICO  
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Según Azuero (2018), el marco metodológico: “se trata en su mayoría del 

tercer capítulo de la tesis y es el resultado de la aplicación, sistemática y lógica, de 

los conceptos y fundamentos expuestos en el marco teórico” este permite definir los 

pasos metodológicos que un investigador debe dar para obtener información 

relevante que le permita analizar y dar con la respuesta al problema formulado. 

Seguidamente, se describe el conjunto de elementos que integran el marco 

metodológico de la presente investigación. 

 

2.1. Paradigma de Investigación 

 

De acuerdo con Morales (2011), el paradigma fenomenológico pretende: 

evidenciar sus implicaciones [de la investigación cualitativa] más 

significativas, pero, como fundamentos epistemológicos necesarios en la 

generación y construcción de una teoría, entendida como: dar cuenta de la 

realidad. (párr.1) 

En el caso del presente estudio, amparado en el paradigma fenomenológico, 

se pretende explicar el fenómeno por estudiar, estableciendo la realidad actual sin 

juicios de valor. 

 

2.2. Enfoque Metodológico 

 

Una investigación científica debe enfocarse en uno o varios tipos de 

metodología, según el orden de los objetivos planteados dentro del proyecto. En 
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este sentido, el enfoque de la investigación se define antes de la recolección de 

datos. 

Existen dos tipos de enfoques metodológicos: el cualitativo y el cuantitativo; 

también, una mezcla de ambos enfoques daría como resultado el mixto. 

En la presente investigación, se justifica la decisión de utilizar el enfoque 

cualitativo, el cual apoyado en el método científico permite que sea un proceso 

sistematizado para dar respuesta al problema formulado.  

Para comprender el tipo de enfoque cualitativo es necesario considerar que: 

“El objetivo principal de este tipo de modelo es describir, comprender, interpretar y 

explicar un fenómeno” (Monroy & Nava, 2018, p. 70). 

En la investigación realizada, la utilización del enfoque cualitativo fue 

fundamental para abordar el tema en la empresa Grupo TLA S.A., los cambios en 

el plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional con el fin de superar los 

obstáculos que presenta la pandemia del Covid-19. 

 

2.2.3. Tipo de Investigación 

 

Para analizar los cambios del plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional 

de la empresa Grupo TLA S.A., ante los desafíos en logística provocados por el 

Covid-19; se debe establecer el tipo de investigación a utilizar, por cuanto permite 

aportar una claridad hacia dónde se dirigen las indagaciones.   

Tal como lo indica Lerma, (2016) una investigación descriptiva consiste en: 

“…describir el estado, las características, los factores y los procedimientos 
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presentes en fenómenos y hechos que ocurren de forma natural, sin explicar las 

relaciones que se identifiquen” (p. 43). 

Por lo tanto, el desarrollo del trabajo se realizará bajo este tipo de 

investigación descriptiva, con el propósito de obtener descripciones generales 

mediante la revisión teórica y la recolección de datos dentro de la empresa objeto 

de estudio. 

 

2.2.4. Diseño de Investigación 

 

En cuanto al diseño, según menciona Guerrero, (2014):  

Una característica fundamental del método cualitativo es que concibe lo 

social como una realidad construida que se genera a través de articulaciones 

con distintas dimensiones sociales, es decir, por una diversidad cultural 

sistematizada, cuyas propiedades son muy diferentes a las de las leyes 

naturales. (p. 46) 

Entre los diseños existen dos tipos: experimentales y no experimentales. Por 

la naturaleza de la presente investigación, el diseño corresponde a uno no 

experimental, dado que Monroy & Nava, (2018), indica sobre este que: “Se presenta 

mediante la manipulación de una variable experimental no comprobada, 

condiciones rigurosamente controladas, con el fin de describir de qué modo o por 

qué causa se produce una situación o acontecimiento particular”. (p. 104) 
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2.2.5. Hipótesis y Variables 

 

De acuerdo con Monroy & Nava, (2018): “Investigaciones que se desarrollan 

dentro de un enfoque cualitativo lo que intentan es entender un fenómeno social 

como un todo, tomando en cuenta sus propiedades y su dinámica, recaudando su 

información directamente de las personas, grupos o sociedades estudiadas”. (p. 70) 

De hecho, esto es común bajo el método deductivo, al cual teorías o 

conocimientos generales se aplican a un caso específico como el que se plantea en 

la empresa Grupo TLA S.A.  

A continuación, la siguiente tabla muestra la relación entre el problema, los 

objetivos y las hipótesis: 

 

Tabla 1. Relación entre el problema, los objetivos y las hipótesis. 

Problema Objetivo General Hipótesis 

¿Cuáles son los cambios logísticos 

ante el Covid-19 en el plan PR-TI-

03 de transporte terrestre 

internacional de la empresa Grupo 

TLA S.A. entre el periodo de marzo 

2020 y marzo 2021? 

Analizar los cambios logísticos de importación 

ante el Covid-19 en el plan PR-TI-03 de 

transporte terrestre internacional de la empresa 

Grupo TLA S.A. entre el periodo de marzo 2020 

y marzo 2021. 

El plan de transporte 

terrestre internacional de la 

empresa Grupo TLA S.A. 

permite afrontar los 

cambios logísticos ante el 

Covid-19. 

Sub-Problema Objetivo Secundario Hipótesis Secundarias 

¿Cuáles fueron los cambios en el 

proceso logístico terrestre 

provocados por el Covid-19? 

 

Identificar los cambios en el proceso logístico de 

importación terrestre provocados por el Covid-

19 en Grupo TLA S.A. 

El proceso logístico fue 

afectado por la pandemia 

del Covid-19. 
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Sub-Problema Objetivo Secundario Hipótesis Secundarias 

¿Cuáles son los cambios del plan 

PR-TI-03 transporte terrestre 

internacional del Grupo TLA S.A. 

para la reducción del impacto del 

Covid-19 en el proceso logístico 

terrestre? 

Determinar los cambios del plan PR-TI-03 

transporte terrestre internacional del Grupo TLA 

S.A. para la reducción del impacto del Covid-19 

en el proceso logístico terrestre. 

Los cambios del plan PR-

TI-03 transporte terrestre 

internacional del Grupo 

TLA S.A. obedecen al 

impacto del Covid-19. 

¿Cuáles son los resultados de la 

aplicación de los cambios en el plan 

PR-TI-03 transporte terrestre 

internacional en Grupo TLA S.A.? 

Describir los resultados de la aplicación de los 

cambios en el plan PR-TI-03 transporte terrestre 

internacional en Grupo TLA S.A.  

Se esperan mejores 

resultados con la aplicación 

de cambios en el plan PR-

TI-03 transporte terrestre 

internacional en el Grupo 

TLA S.A. 

Cuál plan de mejora en el proceso 

logístico de transporte terrestre 

resultaría adecuado para la 

empresa Grupo TLA S.A., para el 

seguimiento de las cargas y manejo 

de órdenes de los clientes. 

Proponer un plan de mejora en el proceso 

logístico de transporte terrestre, de la empresa 

Grupo TLA S.A, para el seguimiento de las 

cargas y manejo de órdenes de los clientes. 

 

Se espera proponer un 

plan que genere un valor 

para la empresa Grupo 

TLA S.A y los clientes en el 

seguimiento de las cargas 

y manejo de órdenes de los 

clientes. 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

Seguidamente, una vez definida la relación entre el problema, los objetivos y 

las hipótesis, se procede a identificar las variables en estudio. Según Causas, 

(2015) las variables son: “todas las cosas, todos los fenómenos y todas las 

propiedades y características que pueden cambiar cualitativa o cuantitativamente 

se denominan variables” (p.3). 
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De acuerdo con lo anterior, se puede notar que las variables surgen a raíz de 

los objetivos secundarios, los cuales por su composición deben ser medibles y 

cambiantes. Por otro lado, según lecturas que, en este proceso de investigación, las 

variables tienen su condición por los cambios e inestabilidad que se han de 

determinar, siendo parte de la definición de los elementos de mayor importancia en 

una investigación.  

A continuación, se definen las variables definidas en el presente estudio: 

Tabla 2.  Cuadro de variables. 

Objetivo Específico Variable Definición Conceptual 
Definición 

operacional 

Definición 

Instrumental 

1. Identificar los cambios en el 

proceso logístico de 

importación terrestre 

provocados por el Covid-19 en 

Grupo TLA S.A. 

 

Cambios 

en el 

proceso 

logístico de 

importació

n terrestre 

por el 

Covid-19. 

Los procesos 

logísticos son todas 

aquellas actividades que 

aseguran la correcta 

coordinación de la 

producción, transporte y 

distribución de mercancías. 

(Riesco, 2021). 

Planeación, 

implementación y 

control. Entrevistas con 

20 preguntas de tipo 

abiertas detalladas en 

el anexo # 1. 

administradas al 

personal de la empresa. 

Entrevista 

semiestructurad

a al personal 

seleccionado. 

(ver anexo 1). 

Objetivo Específico Variable Definición Conceptual 
Definición 

operacional 

Definición 

Instrumental 

2. Determinar los cambios del 

plan PR-TI-03 transporte 

terrestre internacional del 

Grupo TLA S.A. para la 

reducción del impacto del 

Covid-19 en el proceso 

logístico terrestre. 

Cambios 

del plan 

PR-TI-03 

transporte 

terrestre 

internacion

al. 

Cambios realizados para 

diagnóstico de la situación 

actual, la planificación de 

acciones e implantaciones 

a llevar a cabo en el control 

y evaluación de los 

cambios a medida que 

estos se van produciendo. 

 

 

Políticas, economía, 

tecnología, legalidad. 

Entrevistas con 20 

preguntas. 

 

Entrevista 

semiestructurad

a al personal 

seleccionado. 
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Objetivo Específico Variable Definición Conceptual 
Definición 

operacional 

Definición 

Instrumental 

3. Describir los resultados de la 

aplicación de los cambios en el 

plan PR-TI-03 transporte 

terrestre internacional en 

Grupo TLA S.A.     

 

Resultados 

de la 

aplicación 

de los 

cambios 

en el plan 

PR-TI-03 

transporte 

terrestre 

internacion

al. 

Nuevas concepciones para 

la búsqueda de diferentes 

modelos conceptuales 

mediante los cuales se 

pueda desarrollar la 

gestión empresarial 

optimizando en gran 

medida los resultados.  

 

 

 

Recursos utilizados con 

respecto a lo estipulado 

originalmente. 

Entrevistas con 20 

preguntas. 

Entrevista 

semiestructurad

a al personal 

seleccionado. 

4. Proponer un plan de mejora 

en el proceso logístico de 

transporte terrestre, de la 

empresa Grupo TLA S.A, para 

el seguimiento de las cargas y 

manejo de órdenes de los 

clientes. 

Plan de 

mejora en 

el proceso 

logístico. 

Parte del proceso logístico, 

el cual consta en el 

seguimiento de las cargas 

y manejo de órdenes de los 

clientes. 

 

Solicitud por parte de la 

empresa. 

Propuesta. 

Fuente: Elaboración propia (2022). 

 

2.2.6. Población y Muestra 

 

El estudio se realizó en la empresa Grupo TLA S.A., la cual está ubicada 

frente a la estación de Bomberos, contiguo al AyA en Pavas, San José. Se realizó 

una muestra con el propósito de recolectar los datos e información necesaria sobre 

su situación ante la pandemia.  
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Tabla 3. Puestos en los que labora la muestra. 

Puestos 

Jefatura internacional de transporte 

Gerente de sistemas de gestión 

Gerente Transporte Internacional 

Fuente: elaboración propia (2022). 

 

2.2.7. Técnica de Recolección de Datos 

 

Los datos que son analizados en el presente trabajo se obtuvieron por medio 

de entrevistas semiestructuradas dirigidas a tres empleados de la empresa Grupo 

TLA S.A.  

 

2.2.8. Técnicas e Instrumentos 

Entrevista semiestructurada. Según plantea Sánchez & Grados, (2017): “es 

una comunicación generalmente entre entrevistado y entrevistador, debidamente 

planeada, con un objetivo determinado para tomar decisiones que la mayoría de 

veces son benéficas para ambas partes” (p. 48). 

Con base en lo anterior, se selecciona la entrevista semiestructurada como 

el instrumento para la recolección de datos, por cuanto se trata de una conversación 

entre dos personas que saben sobre el tema, donde se realizan preguntas 

previamente seleccionadas a la persona que se entrevista, con el objetivo de 

obtener información sobre el tema de estudio. 

 



70 
 

 
 

2.2.9. Confiabilidad y Validez de Instrumentos 

En la selección y ejecución del instrumento, se considera el planteamiento 

del problema, objetivos y preguntas de la investigación, hipótesis y las variables; se 

puede utilizar distintos métodos e instrumentos conociendo su funcionalidad para 

que permitan recolectar información valiosa para llegar al objetivo de estudio. 

En ese sentido, los instrumentos de investigación que más se utilizan son la 

observación, entrevistas, cuestionarios, estos se utilizan para recolectar información 

y con ello crear un análisis con puntos relevantes de un tema en específico.  

El instrumento utilizado para la recolección de la información consistió en una 

entrevista semiestructurada, que permitió obtener información real para el tema de 

estudio. 

 

2.2.10. Procedimientos para el Análisis de la Información 

Una vez superada la etapa de recopilación de los datos, se procedió a 

agruparlos y detallarlos para facilitar la interpretación y plantear las conclusiones 

pertinentes, según los resultados. 

En consecuencia, el estudio empleó el análisis necesario para su 

procesamiento e interpretación, para lo cual se procedió a organizar el instrumento 

según lo definido en el cuadro de operacionalización de las variables.  

 

2.2.11. Fuentes de Información 

Estas están relacionadas con los departamentos involucrados para realizar 

la investigación, los cuales son los departamentos de logística, distribución y la 

dirección general de la empresa Grupo TLA S.A. Son estos quienes se 
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seleccionaron para apoyar la investigación y aportar su conocimiento como expertos 

en los temas de estudio.  

Es significativo conocer que dentro de esta sección de fuentes de información 

se da una clasificación entre: primarias y secundarias. De acuerdo con la anterior 

clasificación de los tipos de fuentes, se realiza la siguiente descripción:  

2.2.11.1. Fuentes Primarias 

Es importante la utilización de esta fuente en la investigación, ya que resulta 

provechosa para la construcción de datos y, por otro lado, logra proporcionar un 

panorama claro y preciso de temas, como lo son la parte operativa, los procesos y 

procedimientos; en fin, el cómo se forja la operación del servicio que brinda la 

empresa. 

En el presente trabajo de investigación, se emplearon fuentes primarias, 

según indica Monroy & Nava, (2018) se debe conocer que: “Las fuentes primarias 

o de primera mano son las que proporcionan datos nuevos, originales y directos, 

que no remiten a otras fuentes” (p. 105). 

En el proceso de recolección de la información primaria para esta 

investigación, se utilizó el instrumento de entrevista semiestructurada; el cual se 

enfocó en la obtención de la información del personal seleccionado de la empresa. 

Se obtuvo la información por medio de los siguientes documentos y personas: 

 PR-TI-03 Transporte Terrestre Internacional. 

 Tres funcionarios de la empresa Grupo TLA S.A. 
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2.2.11.2. Fuentes Secundarias 

Se utilizaron fuentes secundarias, las cuales “son las que remiten a 

documentos primarios y que son una interpretación de los anteriores” (Monroy & 

Nava, 2018, 105). 

Estas fuentes hacen referencia a algún dato precedente al momento de 

iniciar la investigación. En el caso de este proyecto, este tipo de fuentes son los 

documentos de búsquedas en internet, biblioteca virtual, libros, estudios, revistas 

digitales, etc., disponibles y relacionados con el objeto de estudio. Además, la 

empresa facilitó documentación. 

Para la recopilación de datos, se consultó variedad de documentos físicos y 

digitales, con información sobre los procesos logísticos y distribución, en el periodo 

cuando la pandemia por Covid-19 se desarrolla y presenta la mayor afectación en 

la empresa Grupo TLA S.A. Algunas fuentes secundarias son: a) publicaciones 

sobre el tema de estudio, b) libros y c) artículos científicos y técnicos sobre el objeto 

de estudio. 



 
 

 
 
 
 
 
CAPÍTULO IV. ANÁLISIS 

E INTERPRETACIÓN DE 

RESULTADOS  
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 A continuación, se ofrece el análisis de los puntos de vista más importantes 

obtenidos de las entrevistas realizadas al equipo gerencial de Grupo TLA S.A., 

según los objetivos planteados y las variables definidas en este trabajo. 

 La entrevista semiestructurada fue respondida por las personas que ocupan 

los siguientes puestos: 

 Jefatura internacional de transporte. 

 Gerencia de sistemas de gestión. 

 Gerencia de transporte internacional. 

 Los colaboradores de Grupo TLA S.A., dado que forman parte del equipo 

gerencial de la empresa y se encuentran involucrados en la operación diaria de 

transporte terrestre, con fundamento en su capacidad de toma de decisiones dentro 

de la gestión operativa, fueron calificados como una fuente de información primaria, 

apta y confiable para el desarrollo del presente estudio. 

 

4.1. Aplicación de Instrumentos e Interpretación 

 

 Para efectos de esta investigación, debido al enfoque cualitativo, se utilizó la 

entrevista semiestructurada con preguntas abiertas, como herramienta para la 

recolección de información y para el diálogo y flujo de conocimientos entre el 

entrevistado y el entrevistador. Esta condición facilitadora del diálogo fue 

determinante, dado que el encuentro con las personas entrevistadas fue virtual, en 

consideración a los lineamientos Covid-19 implementados por Grupo TLA S.A. para 

este tipo de reuniones. 
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 Se realizaron los cuadros comparativos para la unificación de las respuestas 

brindadas por las personas entrevistadas y, con ello, interpretar la situación actual 

de la operación de transporte terrestre, con base en el criterio de profesionales 

diferentes. 

 

4.2. Análisis de Variables 

 

 Este trabajo de investigación presenta características particulares 

relacionadas con el análisis de variables, tanto por el tema en estudio como por el 

área específica de la cadena logística de mercaderías abordada, debido a la 

trascendencia mundial del impacto causado por el Covid-19 en las cadenas de 

logística globales. 

 De acuerdo con lo anterior, se carecía de referencia documentada propia de 

empresas de logística terrestre en Costa Rica, preparadas para enfrentar una 

situación de este tipo. Por lo tanto, dada la urgencia por adaptar los procedimientos 

operativos a esta nueva realidad llamada Covid-19, cada cambio o mejora en el 

procedimiento se definía o implementaba durante la marcha de la crisis sanitaria. 

 Dada la emergencia Covid-19, y sin tiempo para análisis previos a la 

implementación de cambios en la operación diaria de transporte, la observación y 

experiencia generada cada día, se convirtieron en la guía que permitió el ajuste de 

los procedimientos en tiempo real sobre la marcha. 
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4.3. Análisis de la Información Obtenida 

 

 Seguidamente, se presenta el análisis de la información obtenida, en tres 

apartados: el primero se relaciona con los cambios en el proceso logístico de 

importación terrestre; el segundo, con cambios en el plan de transporte terrestre 

internacional del Grupo TLA y el último, trata sobre los resultados de la aplicación 

de los cambios en el plan citado. 

 

4.3.1. Cambios en el Proceso Logístico de Importación Terrestre Provocados 

por el Covid-19 en Grupo TLA S.A. 

 

 Con el inicio del 2020, cuando el mundo empezaba a observar los efectos 

sanitarios del Covid-19; en Costa Rica, se comprendía que se aproximaba un 

cambio en la forma de vivir; sin embargo, era imposible dimensionar el impacto de 

tal cambio en la población costarricense y en la sociedad mundial. 

 En marzo de 2020, cuando apareció el primer caso Covid-19 en Costa Rica, 

ya existía claridad en cuanto al cambio que sufriría el entorno logístico nacional e 

internacional, y se intuía que, comercialmente, sobrevivirían aquellas empresas que 

aplicaran cambios urgentes y rápidos. A raíz de estos cambios urgentes la empresa 

aplicó el protocolo de tratamiento ante Covid-19 IN-SO-04 (ver anexo #3). 

 La incertidumbre derivada de la pandemia llevó al análisis de los sectores 

económicos con posibles afectaciones y/o con posibles beneficios por parte de TLA, 

acción que facilitó a la empresa visualizar una oportunidad de crecimiento en el 

sector de productos de limpieza y salud. Dicha estrategia comercial permitió a la 
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compañía un crecimiento del 30% en la cantidad de carga movilizada durante el 

periodo en estudio. 

 Relacionado con lo expuesto, cuando la restricción en la movilidad de 

personas estaba en su punto máximo, TLA experimentó un incremento en el trabajo, 

debido a que, antes de la pandemia, muchos camiones (carga terrestre) pasaban 

de frontera directo al cliente y, en el contexto de la emergencia sanitaria, por la 

restricción de movilidad, debían dejar la carga en un almacén fiscal. 

 Cabe recalcar que pese a la operación formal y estructurada de Grupo TLA 

S.A, se carecía de un procedimiento sólido para orientar la operación de importación 

terrestre de mercaderías, acorde con las exigencias planteadas por el Covid-19. 

 Lo anterior implicó cambios en el proceso logístico de importación terrestre 

en Grupo TLA, que se exponen a continuación: 

- Redireccionamiento de las cargas a uno de los 14 almacenes fiscales 

autorizados, dada las restricciones de movilización dentro del país, que 

impedían que los camiones pasaran de la frontera a las bodegas de los 

clientes. 

- Modificaciones en los tiempos de entrega acordados, debido a la 

incertidumbre propia de los trámites en frontera, que implicaba más tiempo 

en gestiones para el ingreso al país, con atrasos en la entrega de mercancías 

y la consecuente inestabilidad en la cadena logística de cargas terrestres. 

- Nacionalización de las mercancías en los almacenes fiscales, por la 

suspensión del tal procedimiento en frontera. 

- Asignación de choferes nacionales para la movilización de la carga dentro 

del país, según solicitud del Gobierno. 
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 TLA sometió a un proceso de reingeniería los procedimientos de recepción 

de importaciones terrestres, como un efecto de reacción ante los cambios en el 

entorno logístico, que impactaron los costos operativos en el manejo de cargas 

terrestres. En este orden, los tres entrevistados coincidieron en que los costos 

operativos aumentaron, y que tal aumento era necesario para mantener la 

continuidad de la operación. 

 Entre las principales causas del aumento de los costos operativos se 

encuentran: 

- Costos en artículos de limpieza y desinfección. 

- Adaptación a las tecnologías existentes para el fortalecimiento del 

teletrabajo. 

- Cambios en las tarifas de las movilizaciones de las cargas por el costo de los 

combustibles. 

- Pago de horas extra. 

- Adaptación de áreas especiales para la atención a transportistas extranjeros 

(facilitación de baños, sanitarios, alimentación y tiempo de espera 

adecuados). 

 

4.3.2. Cambios en el Plan PR-TI-03 Transporte Terrestre Internacional para la 

Reducción del Impacto Covid-19 

 

 Los cambios en el plan PR-TI-03 transporte terrestre internacional se 

exponen por fases vividas durante la implementación de tales cambios, por parte de 

la compañía TLA. 
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Primera Fase. Implementación de los Cambios 

 Las tres personas entrevistadas indicaron que todos los departamentos de la 

organización se vieron afectados en su manera de operar, a causa del Covid-19. 

Significa que, administrativamente, los colaboradores salieron de su área de gestión 

para brindar apoyo en otras áreas. Así, hubo integración del talento humano de TLA 

en áreas específicas de la empresa con mayor necesidad. Se observó una 

ampliación de funciones, según se anota: 

- Personal de bodega, recibía mercadería. 

- Los gerentes colaboraban en la recepción y manejo de documentos. 

- El área de Distribución daba soporte a la entrega de cargas terrestres 

importadas. 

 La secuencia de eventos provocada en la logística nacional de cargas 

terrestres obligó a TLA a reestructurar sus procedimientos de recepción y manejo 

de cargas terrestres de importación. Los principales cambios fueron los siguientes: 

- Establecimiento de un protocolo sanitario, que restringía el acceso de 

personas “no necesarias para la operación logística”. 

- Ampliación de horarios de trabajo que permitieran la atención del incremento 

de cargas recibidas. 

- Fortalecimiento del teletrabajo en aquellos colaboradores cuyas funciones lo 

permitían y, de esta manera, disminuir la posibilidad de contagios masivos 

en el personal, en el caso de aparecer casos positivos de Covid-19 dentro 

del equipo de trabajo. 
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 De acuerdo con las respuestas de las personas consultadas, los cambios 

mencionados fueron los primeros en implementarse por: 

- La necesidad de cumplir con los requisitos regulatorios sanitarios 

establecidos por el gobierno, para mantener la empresa abierta y en 

operación. 

- El compromiso de evitar contagios masivos dentro del personal, que 

colocaran en riesgo la salud de los colaboradores y sus familias. 

- Los clientes, razón de peso para asegurar la continuidad de la operación bajo 

los estándares de calidad que caracterizan a Grupo TLA. 

Segunda Fase. Sostenibilidad de los Cambios en el Tiempo 

 En esta fase, la empresa enfrentó el reto mayor: asegurar la continuidad de 

los cambios propuestos en el tiempo. Para ello, implementó una estrategia basada 

en tres ejes de acción. 

Primer Eje. Participación del Personal en el Desarrollo de las Estrategias 

- A partir de que cada persona es especialista en su trabajo, la mejor forma de 

implementar un cambio sencillo, rápido y sostenible en el tiempo consistió en 

aprovechar el conocimiento de todos los integrantes de organización. 

- El éxito en todo proceso de implementación de cambios implica la 

participación del personal, que se percibe empoderado al saber que fue parte 

del cambio. 

Segundo Eje. Comunicación 

- Se definieron comités directivos encargados de recibir y filtrar la información 

recibida, y canalizar lo importante dentro de la organización. 
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Tercer Eje: Relaciones con Instituciones del Estado 

- Debido a las reiteradas improvisaciones del Estado en la toma de decisiones, 

fue fundamental mantener un canal de comunicación ágil y confiable con las 

diferentes instituciones del gobierno, lo cual permitió rapidez en el análisis de 

información y toma de decisiones. 

 

3.3. Resultados de los Cambios Aplicados en el Plan PR-TI-03 Transporte 

Terrestre Internacional del Grupo TLA 

 

 El análisis de los resultados de un trabajo de investigación cualitativa, en una 

época de crisis sanitaria y en un período de alta incertidumbre, implicó ser testigo 

de lo que podría llamarse “un caso de éxito”. Y este concepto se recalca por el 

sentimiento expresado por las personas participantes en el estudio, que se explica 

a continuación: 

 Cuando se les pregunta si consideran exitosa la estrategia implementada, 

todos coinciden de manera positiva e indican las siguientes razones: 

- La empresa continuó operando después de la crisis. 

- Ningún colaborador perdió su trabajo. 

- Se demostró rapidez en la toma de decisiones y flexibilidad para la 

implementación de esas decisiones. 

- Hubo ventas y utilidades significativas en un año completamente atípico. 

- Se registró un aumento en la cantidad de clientes. 

- Siempre se garantizó un servicio de excelencia al cliente, similar al ofrecido 

antes de la pandemia. 
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 Ante la pregunta: ¿Si tuviéramos la capacidad de regresar en el tiempo, que 

harían diferente, durante el proceso de plantear e implementar las estrategias 

operativas, para conllevar la crisis del Covid-19? 

 Las respuestas se enfocaron en tres aspectos: a). fortalecer el factor humano, 

b) fortalecer el factor tecnológico y c) fortalecer las alianzas con sus proveedores 

clave. 

 Cuando se les consulta acerca de la enseñanza que les dejó la crisis como 

organización, coinciden en que se consolidaron como un equipo humano resiliente, 

dinámico y enfocado, con capacidad para visualizar oportunidades de crecimiento 

cuando los otros solo veían una crisis. 

 La madurez organizacional alcanzada durante el tiempo de la pandemia se 

basa en el aumento de la madurez y conciencia de los colaboradores de TLA, lo 

cual permitirá que este conocimiento se conserve en el tiempo. 

 



 
 

 
 
 
 
 

CAPÍTULO V. 

CONCLUSIONES Y 

RECOMENDACIONES  
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De acuerdo con lo expuesto en el capítulo anterior, se presentan las 

conclusiones y las recomendaciones, en relación directa con los objetivos 

planteados para la realización de este estudio. 

 

5.1. Conclusiones 

Objetivo secundario #1: 

 Gracias a la infraestructura física (almacenes fiscales, un almacén general, 

predio de transporte), infraestructura tecnológica y capacidad humana, le 

permitieron a Grupo TLA tener las herramientas necesarias para enfrentarse 

a los retos logísticos implantados por el Covid-19. 

 Se demuestra lo sensible que es la humanidad, y por ende todas las 

actividades relacionadas al ser humano. Y como un virus microscópico en 

China logró paralizar todo el planeta. 
 

Objetivo secundario #2: 

 Se logra integrar el recurso humano, para dar soporte en otras áreas de la 

empresa, que mostraban mayor debilidad en un momento dado. 

 El nuevo reto al que se enfrenta Grupo TLA, es lograr la vigencia y 

continuidad en el tiempo de todos los cambios planteados en su proceso 

operativo. 
 

Objetivo secundario #3: 

 En este caso de estudio se logró evidenciar como los cambios en un proceso 

operativo no son siempre para mejorar la rentabilidad de este. Y este trabajo 

se demuestra como los cambios planteados eran para lograr el mayor de los 

objetivos “Darle estabilidad a la empresa y a sus colaboradores”. 
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 Queda demostrado que Grupo TLA, como organización fuerte y muy 

estructurada, es solo un eslabón de toda la cadena logística. Y como hay una 

gran cantidad de factores externos que pueden afectar su proceso, y los 

cuales no están bajo su control. 

 No podemos terminar el análisis de este trabajo enfatizando que, gracias al 

compromiso de los colaboradores, a la dirección de las gerencias y al 

liderazgo de la alta gerencia. Es que hoy Grupo TLA puede decir que 

sobrevivió y se fortaleció ante un panorama logístico mundial inédito, en 

nuestra historia reciente. 
 

Objetivo secundario #4: 

 La crisis del Covid-19 para Grupo TLA se convirtió en una oportunidad de 

aprender, adaptarse y madurar como organización, para retos futuros como 

un proyecto de plan de mejora. 
 

 

5.2. Recomendaciones 

 

1. Fortalecer las comisiones interdisciplinarias integradas por profesionales de 

todos los países donde Grupo TLA tiene operaciones, lo cual les permitirá 

manejar criterios regionales “Centroamérica”. Ampliando su visión del entorno 

en cual trabajan. 

2. Crear un módulo dentro de su página web, enfocado a compartir información y 

noticias sobre la situación actual de lo que pasa en cada uno de los países, 

donde sus sedes están ubicadas, de esta manera, poder brindar visibilidad a sus 

clientes y potenciales clientes sobre eventualidades. 
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3. Dada la buena infraestructura con la que cuenta Grupo TLA, es fundamental que 

fortalezca sus relaciones con otros socios comerciales “clientes y proveedores” 

con el objetivo de implementar un fortalecimiento integral de sus operaciones. 

4. Elaborar un plan de sucesión que permita, que cuando un colaborador se retira 

de la empresa, se pierda ese conocimiento adquirido; de tal manera que esa 

experiencia se pueda ir trasladando de generación en generación. 
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CAPÍTULO VI. 

PROPUESTA  
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6.1. Antecedentes de la Empresa Grupo TLA S.A. 

La empresa Grupo TLA S.A, se encuentra ubicada frente a la estación de 

Bomberos, contiguo al AyA en Pavas, San José. Como operador logístico en Costa 

Rica, Guatemala, El Salvador, Panamá, Nicaragua presta servicios de distribución 

de carga local y regional, almacén fiscal y general, transporte terrestre internacional, 

aéreo y marítimo, así como una agencia aduanal; especializándose en los servicios 

que conlleva la cadena de abastecimiento, ofrece un servicio integral, esto con la 

finalidad de convertirse en un socio comercial que genere valor a los procesos de 

sus clientes. 

Para este trabajo de investigación se hace referencia al transporte terrestre 

internacional, actividad logística desarrollada en la sede de Santa Rosa de Santo 

Domingo de Heredia, esta actividad hace posible el comercio de las mercancías a 

los centros de distribución y a los usuarios finales. 

 

6.2. Principios de la Propuesta 

Como consecuencia de los estragos económicos, logísticos generados por 

el Covid-19 en la economía costarricense. Muchas empresas importadoras, entre 

ellas Pymes tuvieron que reducir su capacidad física y operativa para poder 

sobrevivir financieramente a la crisis sanitaria. 

Estos clientes se acercan a Grupo TLA, para ver si les pueden ofrecer un 

servicio más integral que cubra sus necesidades. Lo cual se muestra como una 

nueva oportunidad de negocios para el Grupo.  
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Es importante recalcar que esta propuesta de valor nace como una 

necesidad del Grupo TLA, para solventar los requerimientos de los clientes con las 

importaciones de carga terrestre. 

Por lo tanto, solicitan ayuda a las personas responsables de este trabajo de 

investigación para el establecimiento de una hoja de ruta por seguir en función del 

desarrollo y la implementación del nuevo procedimiento operativo. 

 

6.3. Alcances de la Propuesta 

El entregable esperado para la compañía será una hoja de ruta, que defina 

las bases del procedimiento operativo. 

No será responsabilidad de los estudiantes el desarrollo, implementación y 

evaluación de dicho procedimiento. 

Es importante mencionar que, esta propuesta de mejora se da por el 

desarrollo y hallazgos determinados durante la investigación, al detectar la 

oportunidad de negocio que TLA tiene para continuar brindando un servicio al cliente 

excepcional, abarcando el mercado en el que se desarrolla. 

 

6.4. Servicio requerido. 

Por lo anterior, como resultado de la dinámica durante el periodo de 

pandemia, además de una nueva necesidad de los clientes y una nueva oportunidad 

de negocio para la empresa, es que se propone lo siguiente:  

Actualmente la empresa posee dentro de su proceso de End 2 End las siguientes 

actividades: 

 Recolección de la mercadería. 
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  Transporte según modalidad. 

 Procesos aduanales. 

 Manejos de almacenes. 

 Inventarios. 

 Preparación del producto. 

 Distribución. 

Imagen 9. Proceso de End 2 End actual de la empresa Grupo TLA S.A. 

 

Fuente: Grupo TLA S.A. (2022). 

Este procedimiento debe evolucionar al punto de poder integrar su canal de 

comunicación, con los sistemas de los clientes de tal manera que se logre: 

- Control de inventarios, tanto en la bodega de TLA, como en la bodega del 

cliente. Permitiendo realizar entregas justo a tiempo. 

- Personalizar el programa de entregas a las necesidades de los clientes. Con 

el objetivo de que los clientes tengan en sus bodegas solo el material 

necesario para producir. 

- Que los clientes puedan hacer tracking en línea del estatus de sus pedidos. 
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6.5 Propuesta 

En la tabla 4 se empiezan a demostrar los demos que recopilan la 

información necesaria, para incluir en el sistema. 

Tabla 4. Propuesta 

 

 

Fuente: elaboración propia (2022). 

  

País Origen SKU Descripción OC Cantidad 
Fecha de 
Entrega 

solicitada 

ID 
Proveedor 

Proveedor Incoterms 
Fecha 

envío de 
OC 

 
Encargada 
de envío 

Cantidad 
embarcada 

CR México 19000120 Cajas de cartón 5201 1000 4/1/2022 0102 Cocorisa EXW 10/8/2021   1000 

CR Panamá 19000120 
Pasta de 
dientes 5071 1000 4/2/2022 0103 Colgate EXW 10/8/2021   1000 

Estatus 

Fecha de 

Recolecta 

Fecha 

estimada 

pick up 

ETA 

destino 
Nacionalización 

Entrega 

en Bodega 

Alertas 

On Time 
Estatus 

Días de 
retraso 
(Proy. 

Entrega 
planta vs 
solicitada) 

Saldo 

de la 

OC 

Observaciones 

A tiempo   21/12/2021   22/12/2021 Atrasada ENTREGADO -6   Proveedor recibió la OC 

A tiempo   8/2/2022   10/2/2022 Atrasada ENTREGADO 12   

Proveedor recibió la OC // 13/01 

Pendiente órdenes de compra 
actualizadas con precio 2022. // 
Alerta Temprana posible retraso // 
10/02 en proceso de nacionalización 

Diferencias 

en 
Cantidades 

% Tolerancia Factura 
Medio de 

transporte 

Proyectada de 

entrega en 
planta 

Días diferencia 
entre 

colocación OC 
y fecha 

solicitada 

Lead Time Real 

Colocación OC- 
Fecha 

Solicitada 

Estimada de 

entrega del 
proveedor 

Real de 

entrega del 
proveedor 

0 0%   TERRESTRE 29/12/2021 147 184 8/12/2021 8/12/2021 

0 0%   MARITIMA 16/2/2022 178 134 24/1/2022 24/1/2022 
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Tabla 5. Flujo de efectivo. 

 

Nota: Se utilizó como referencia información tomada de Powered by profesia, el MTSS y sap-

business-on (2022). 

Fuente: elaboración propia, (2022). 

Tabla 6. Resultados de datos contables. 

Tasa descuento mensual 1.13% 
Flujos descontados $50,093  

VAN  $93  

TIR (mensual) 1.19% 

Periodo recuperación descontado                   5.99  

Periodo recuperación sin descontar flujos                   5.76  

ROI (%) 4.20% 

 

Nota: Se utilizó como referencia la tasa de descuento de la Corporación ILG Internacional extraída 

de los Estados Financieros Auditados del Periodo 2021 (p. 50). 

Fuente: elaboración propia, (2022). 

Flujo de efectivo 

 Meses 

Rubro 0 1 2 3 4 5 6 

Ingresos por ventas    $       17,259   $     17,259   $     17,259   $     17,259   $     17,259   $     17,259  

- Costos               

- Salario Encargado TI    $         3,601   $       3,601   $       3,601   $       3,601   $       3,601   $       3,601  

- Salario Desarrolladores TI    $         2,791   $       2,791   $       2,791   $       2,791   $       2,791   $       2,791  

- Salario Agente Especialistas 
aduanas    $         1,534   $       1,534   $       1,534   $       1,534   $       1,534   $       1,534  

= Ingreso Neto  $              -     $         9,333   $       9,333   $       9,333   $       9,333   $       9,333   $       9,333  

- Otros Gastos  $              -     $            500   $          500   $          500   $          500   $          500   $          500  

- Gasto por Amortización  $              -     $         8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333  

-Gastos por intereses  $              -     $               -     $             -     $             -     $             -     $             -     $             -    

= Utilidad neta antes de impuestos    $            500   $          500   $          500   $          500   $          500   $          500  

- Impuesto de renta (30%)  $              -     $            150   $          150   $          150   $          150   $          150   $          150  

= Ingreso neto después de impuestos    $            350   $          350   $          350   $          350   $          350   $          350  

+ Gasto por Amortización    $         8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333   $       8,333  

- Incremento en el capital de trabajo  $              -     $               -     $             -     $             -     $             -     $             -     $             -    

+ Recuperación del capital de trabajo  $              -     $               -     $             -     $             -     $             -     $             -     $             -    

- Inversión requerida  $      50,000              

+ Recuperación de la inversión  $              -     $               -     $             -     $             -     $             -     $             -     $             -    

- Amortización a la deuda  $              -     $               -     $             -     $             -     $             -     $             -     $             -    

= Flujo neto nominal  $ (50,000)  $         8,683   $       8,683   $       8,683   $       8,683   $       8,683   $       8,683  

Flujos sin descontar acumulados    $         8,683   $     17,366   $     26,049   $     34,732   $     43,416   $     52,099  

Flujos Descontados    $         8,586   $       8,490   $       8,394   $       8,300   $       8,207   $       8,115  

Flujos Descontados Acumulado    $         8,586   $     17,075   $     25,470   $     33,770   $     41,978   $     50,093  
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 A pesar de que, el desarrollo de la aplicación no persigue un fin lucrativo en 

sí mismo, se puede apreciar que el periodo de recuperación sin descontar y 

descontado de la inversión inicial, arrojan valores de 5.7 y 5.9 meses; lo cual implica 

que previo a que se cumplan los 6 meses de su puesta en funcionamiento se estaría 

recuperando la totalidad de la inversión inicial. 

Así mismo, al analizar el cálculo del ROI se refleja que, con el valor final de 

los flujos proyectados no solo se recuperará el monto inicial invertido, sino que se 

obtendrá hasta un excedente del 4.20% ($2099); situación que se mantiene aún si 

incorporamos el valor del dinero en el tiempo y descontamos dichos flujos, arrojando 

un valor del VAN (Valor Actual Neto) de $93. 

En concreto se concluye que, la inversión inicial se recuperará en su totalidad 

en menos de 6 meses y que, aunque el lucro no era el fin específico perseguido del 

proyecto, el mismo generará una rentabilidad.  
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Anexos 

Anexo 1. Entrevista 

Entrevista Semiestructurada 

Puesto del entrevistado ___________________ Lugar ________ Fecha _________ 

Introducción: El objetivo de la siguiente entrevista semiestructurada es obtener 

información real e importante para el tema de estudio de la investigación 

correspondiente a la Licenciatura en Logística Internacional de la Universidad 

Técnica Nacional (UTN), la cual se manipulará de forma confidencial.  

Cuestionario usado en las entrevistas con el personal de ILG 

 El presente cuestionario consta de 20 preguntas abiertas, con el afán de 

estimular el diálogo entre ambas partes y facilitar el flujo de información de manera 

veraz y eficiente entre las partes. 

 Cada pregunta ha sido enfocada a fortalecer el desarrollo del concento en 

estudio, según cada objetivo planteado. 

RESPONDE AL OBJETIVO ESPECÍFICO #1 

1. Cuando los costarricenses podemos palpar que el Covid-19 iba a ser un 

problema que no se iba a resolver de manera pronta; cuando se empiezan a 

dar cierres de fronteras; reducción de la actividad económica del país. ¿Cuál 

es su percepción del entorno comercial como integrante de la cadena 

logística de importaciones a nivel nacional? 

2. En el momento cuando las restricciones de la movilidad de los costarricenses 

se encuentran en su punto máximo, ¿Sufrieron reducciones importantes en 

la cantidad de carga que ingresaba al almacén? 
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3. Basado en la cantidad de mercadería recibida, ¿Pudieron identificar sectores 

que se vieron perjudicados (reduciendo sus volúmenes de carga), u otro 

favorecidos incrementando sus compras?  

4. ¿Existía algún procedimiento o plan de acción a nivel operativo, para saber 

cómo operar ante una situación como la vivida con el Covid-19? 

5. ¿Podría mencionar los tres principales cambios y prioritarios en la 

implementación en el proceso logístico de importación provocados durante 

el 2020 y 2021 por causa del Covid-19? 

6. ¿Por qué razón decidieron elegir estos cambios como los principales y los 

primeros en implantar en la organización? 

7. ¿El objetivo al seleccionar estos cambios e implementarlos de manera 

prioritaria, es económico, operativo, es para cumplir con las normas del 

Ministerio de Salud? 

8. ¿Cómo reacciona la empresa y el personal ante estos cambios? 

9. ¿Ustedes consideran que hubieran podido como empresa sobrevivir 

exitosamente a la crisis del Covid-19, si no hubieran implementado los 

cambios planteados? 

 

RESPONDE AL OBJETIVO ESPECÍFICO #2 

1. Teniendo claro, que íbamos a tener crisis de Covid-19 para un buen tiempo, 

¿Cuáles son los cambios urgentes que debe recibir el Plan PR-TI-03, para 

que sea la guía que ordene y priorice la forma de trabajar la empresa en el 

área de manejo de importaciones terrestres? 
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2. ¿Cuáles departamentos se ven influenciados en su operación diaria con el 

Plan PR-TI-03? 

3. ¿Cuál es la estrategia planteada por la organización, para lograr que la 

implementación de los cambios, se dieran de manera eficaz y rápida? 

4. ¿Cuánto tiempo y esfuerzo organizacional conlleva la aplicación de estos 

cambios? 

 

RESPONDE AL OBJETIVO ESPECÍFICO #3 

1. Hoy en día cuando el país está en proceso de regresar a la "normalidad diaria 

del costarricense", ¿Consideran exitosa las estrategias planteadas e 

implementada; para pasar la crisis vivida y Por qué? 

2. ¿Si tuviéramos la capacidad de regresar en el tiempo, que harían diferente, 

durante el proceso de plantear e implementar las estrategias operativas, para 

conllevar la crisis del Covid-19? 

3. ¿Si les preguntara cual fue la mayor enseñanza que les dejó esta crisis como 

organización que me diría? 

4. Si mañana como organización, hay que enfrentarse a una crisis similar y de 

la misma magnitud que el Covid-19. ¿Consideran que podrían enfrentar esta 

nueva crisis de una manera más organizada? 

5. ¿Consideran que los cambios planteados en el Plan PR-TI-03, ¿se van a 

conservar en el tiempo? O ¿fueron para atender una emergencia en un plazo 

determinado? 
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6. Si hoy hiciéramos una evaluación al proceso de manejo de importaciones 

terrestres. Podríamos decir que los cambios planteados en el Plan PR-TI-03, 

¿quedó grabado en el ADN del personal? 

7. ¿Si le pidiera que evaluara los resultados obtenidos, con una nota de 1 a10, 

donde 10 es la nota máxima, que calificación pondría y por qué? 
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Anexo 2. Plan PR-TI-03 de Transporte Terrestre Internacional  
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Anexo 3. Protocolo de tratamiento ante Covid-19 
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Anexo 4. Salarios mínimos y plataforma digital 
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Anexo 5. Ley para regular el teletrabajo 
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Anexo 6. Carta de Autorización 
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Anexo 7. Boleta de Presentación 
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