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RESUMEN EJECUTIVO.
Tema.

Evaluacion de los procesos logisticos de la empresa M.C. S.A. para la optimizacion
financiera durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024.

Investigadores.

e Danny Bolafios Hernandez.
e Ashley Calvo Alvarado.
e Nicole Gatjens Arias.

e Kensy Ramirez Arguedas.
Interrogante.

¢ Como afectan los procesos logisticos en el valor financiero de la empresa M.C. S.A.,

durante el periodo enero 2022 a diciembre de 20247
Problema.

La problematica presente en esta investigacion esta sustentada debido a que no hay
control sobre los procesos logisticos, ademas, los mismos presentan ineficiencias como
envio de productos incorrectos, almacenamiento de productos dafados, faltante de control
de inventario y mala gestion de rutas, lo anterior ocasiona que no se logre determinar la

afectacion financiera.
Objetivos.
Objetivo general.

Evaluar el valor financiero de los procesos logisticos con el fin de optimizar los recursos
monetarios y operativos de la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a
diciembre de 2024.



Objetivos especificos.

e Identificar los procesos logisticos de la empresa M.C.S.A con el fin de cuantificar los

datos durante el periodo enero 2022 a diciembre de 2024.

e Establecer el valor financiero de los procesos logisticos para la evaluacion de la
situacion y toma de decisiones en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

e Disenar una herramienta de gestion de datos logisticos para la interpretacion del
valor financiero con el fin de la optimizacion de recursos monetarios y operativos en

la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024.
Modelo de analisis.

En este trabajo final de graduacion el enfoque de analisis es el cuantitativo, en el
cual se analizan los procesos logisticos y su incidencia financiera en la empresa M.C. S.A.
Al aplicar este modelo de investigacion, se recopilan datos de fuentes primarias, como
secundarias, que facilitan el desarrollo y evaluacién de los resultados obtenidos de los
periodos estudiados mediante graficos y tablas, por consiguiente, posibilita tomar las
medidas correspondientes para la optimizacion de los procesos con el objetivo de mejorar

los resultados financieros.

Las principales variables utilizadas seran la cuantificacion de datos de los procesos
logisticos, identificar el valor financiero y la optimizacion de recursos, las cuales seran
analizadas mediante instrumentos como el diagrama de flujo, entrevistas, lista de
verificacion, bases de datos y analisis documental de los reportes financieros en el proceso

logistico.
Sintesis del capitulo de analisis de resultados.

En este capitulo se analiza cada una de las tres variables, respecto a la primera
variable, la cuantificacion de los datos de los procesos logisticos se logra conocer los
procesos de la empresa y analizar sus respectivos indicadores, tales como, cantidad de
procesos, nivel de eficiencia de los procesos, indicadores de rendimiento e indicadores de
cumplimiento, con el fin de medir el desempefio, identificar cuellos de botella y tomar

decisiones estratégicas.



A partir de la informacion suministrada por la empresa y los indicadores de costo de
transporte, almacenamiento, costo logistico sobre las ventas, devolucién y pedido
procesado se establece el valor financiero del proceso y con ello se analiza la rentabilidad

y el manejo de los costos logisticos.

Con el fin de utilizar de manera eficiente los recursos de la empresa disponibles, se
analiza la variable de optimizaciéon de recursos, la cual incluye, el tiempo efectivo de ruta,
tiempo para carga, indicador de la capacidad de unidad de reparto, nivel de eficiencia de
ruta y tasa de entrega a tiempo, buscando la rentabilidad y mejora de la productividad en el
proceso logistico, ademas de minimizar desperdicios y posicionando a la organizacion en
un mejor nivel competitivo en el mercado determinando cuales son las tareas en las que se

debe de aplicar una mejora o destinar mas recursos.
Sintesis de las conclusiones, recomendaciones y propuesta.

En los 3 afios de estudio de la investigacion se identifican limitantes y oportunidades
de mejora que tiene la empresa en el proceso logistico, en donde se determina deficiencias
en el manejo de los recursos, lo que genera que en las areas del proceso logistico los

gastos sean mayores.

Se recomienda que la empresa M.C. S.A implemente herramientas tecnoldgicas,
sistemas de control, seguimiento y una reestructuracioén interna con el fin de tener una mejor
eficiencia y visibilidad en cada uno de sus procesos, lo cual permite detectar errores,

ineficiencias y poder realizar una mejor distribucion de los recursos financieros.

Como resultado del analisis, para la mejora del proceso logistico se disefia una
herramienta que incluye aspectos financieros y operativos de la empresa, lo que permite
analizar la informaciéon de manera clara y concisa, para optimizar el manejo de los gastos,

tener una gestion financiera mas eficiente y a su vez mejora la rentabilidad de esta.
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INTRODUCCION

En el entorno comercial, las empresas enfrentan desafios cada vez mayores para
mantener su vigencia en el mercado y a su vez conservar su rentabilidad. Es por ese motivo
que las estrategias empresariales deben considerar la optimizacion de los procesos
operativos para maximizar el uso de recursos, por esa razén se determina que la eficiencia

financiera y operativa es un factor relevante para el éxito de las organizaciones.

Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion es evaluar el valor financiero de los
procesos logisticos con el fin de optimizar los recursos monetarios de la empresa M.C. S.A
durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024, ademas, se identifican gastos
innecesarios y como los mismos pueden ajustarse para maximizar la rentabilidad y los

resultados econémicos.

Parte de la motivacion de realizar la investigacion surge de la falta de interés por
parte de las empresas de analizar las repercusiones financieras de los procesos y como
una variacion puede influir en los resultados financieros. Mientras los procesos logisticos y
operativas aplican mejoras en tiempo y eficiencia operativa, a menudo se descuida el
analisis de como estos cambios repercuten directamente en las finanzas. Como
administradores con énfasis en gestion financiera se deben indagar con mayor profundidad
las empresas y los procesos en términos financieros, para que asi se determinen las

mejoras efectivas que sea respaldado con resultados econémicos.

Durante la investigacion, se identifica desafios que complicaron el analisis de datos
al no encontrar un orden adecuado en la informacion, ademas de estar incompleta y
desactualizada, lo cual ha provocado que se tenga que disponer tiempo de la investigacion

para unir y organizar la informacion, por consiguiente, ha ralentizado el progreso.

La estructura del trabajo consta de cinco capitulos, el primero abarca los aspectos
metodoldgicos de la investigacion, seguido por el marco de referencia en donde se toma en
cuenta la legislacion y las generalidades de la empresa. Posterior a este se encuentra el
capitulo tres con el marco conceptual el cual permite tener una mejor comprensién de los
conceptos que engloba la investigacion. El capitulo cuatro se enfoca en la aplicacion de los
instrumentos desarrollados y su respectivo analisis de resultados, finalmente se cierra la

investigacion con el capitulo cinco que incluye las conclusiones y la propuesta de valor.

A lo largo de la investigacion la palabra “datos” hace referencia a los reportes de
devoluciones, rentabilidad por factura, informes de ruta, reportes de consumo de
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combustible, reportes de salarios, viaticos, gastos por seguros, gastos por mantenimiento
de edificio y vehiculos, gastos por suscripciones, gastos de transporte, gastos de servicios

publicos y gastos de alquiler.

Este enfoque permite no solo optimizar los procesos logisticos, sino también lograr

mejoras financieras concretas que aporten beneficios reales y tangibles a la empresa

Para la elaboracién de este trabajo final de graduacion se asiste el 5 de agosto del
2024 de manera virtual a la charla sobre las normas APA coordinado por la Biblioteca
Joaquin Garcia Monge de la Universidad Nacional, impartido por el expositor Rafael Angel

Marin Marin.
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CAPITULO | ASPECTOS METODOLOGICOS.

En el capitulo 1 se expone la metodologia a utilizar en la investigacion, en donde se
da el planteamiento y descripcion del problema presentado en la empresa M.C. S.A,,
asimismo, la justificacion del tema, que brindan los puntos necesarios para determinar el

objetivo general y los especificos para la investigacion.

1.1 Planteamiento del problema y descripcion del problema.

M.C. S.A durante el tiempo que opera no ha desarrollado un control sobre los
procesos logisticos, tampoco se logra determinar la afectacion financiera que tiene en la

empresa.

La empresa sefala que, en el proceso logistico, la cual se encarga del
almacenamiento, inventario, distribucion, transporte nacional y embalaje presenta
ineficiencias como envio de productos incorrectos, almacenamiento de productos dafados,

faltante de control de inventario y mala gestion de rutas.

El equipo de investigacion analiza los reportes de devoluciones, rentabilidad por
factura, informes de ruta, reportes de consumo de combustible, reportes de salarios,
viaticos, gastos por mantenimiento de edificio y vehiculos, gastos por suscripciones y
gastos de transporte. Esto con el fin de identificar la afectacion que tienen las ineficiencias
detalladas en lo que respecta a la operatividad de la empresa y sus implicaciones a nivel

financiero.

Es fundamental a nivel gerencial poder considerar de manera certera el
funcionamiento de la organizacién y poder tomar decisiones de manera inmediata respecto
a las situaciones en el momento adecuado, y estas decisiones que puedan tomadas
basadas en informacién actualizada conforme a los datos obtenidos, es decir, que sea una

toma de decisiones informada en busqueda de la eficiencia financiera y logistica.

1.1.1 Interrogante de la investigacion.

¢ Como afectan los procesos logisticos en el valor financiero de la empresa M.C. S.A.,

durante el periodo enero 2022 a diciembre de 20247

1.1.2 Justificacion de la investigacion.

Como parte de la justificante de esta investigacion, se encuentra que existen vacios

o cuellos de botella en el proceso de logistica, esto en base a que se identifica que un 25%
12



de las devoluciones realizadas se deben a errores logisticos o que afectan directamente la

logistica de la empresa.

Dichas devoluciones se asocian a envios de producto dafado, equivocado, errores
de preparacion por parte de bodega, entregas tardias, errores en la cantidad de producto
enviado y errores a la hora de cargar el camion. Se pretende generar una herramienta de
gestion de datos como propuesta para obtener una mejor administracion, accesibilidad y

eficiencia en este proceso, y con ello identificar el valor financiero.

Al analizar los datos, se le concede a la empresa M.C. S.A. una ventaja estratégica
permitida para tomar decisiones mayormente informadas y basadas en la obtencion de
datos precisos, brindando como oportunidad que la empresa se adapte a futuras tendencias
y tecnologias del mercado. Ademas, esta estrategia en el proceso le brinda una capacidad
de respuesta a cambios en la demanda del mercado o bien a las necesidades del cliente,
tomando en cuenta que cumple con su objetivo principal, el cual es evitar pérdidas en el

proceso logistico.

1.1.3 Delimitacion temporal, espacial (provincia, cantén, distrito, calles y
avenidas), institucional (Estado) y/o empresarial (enfoque, ambito, area, moneda).

El trabajo de investigacion se realiza en la empresa privada M.C. S.A. enfocada en

el ambito comercial de ventas al por mayor de productos no especializados.
Delimitacion temporal: Del 2022-2024.
Espacial: Empresa M.C. S.A. ubicada en Heredia, San Francisco, La Aurora.
Provincia: Heredia.
Cantén: Heredia.
Distrito: San Francisco.
Calles y avenidas: Condominio Bodegas Tierra Uno.

Enfoque: El enfoque del trabajo de investigacién es desarrollar un plan estratégico

para la optimizacioén financiera en los procesos logisticos para la empresa M.C. S.A.
Ambito: Gestién financiera.

Area: Logistica.
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Moneda: Colon costarricense (€).

1.2 Objetivos de la investigacion.

1.2.1 Objetivo general.

Evaluar el valor financiero de los procesos logisticos con el fin de optimizar los recursos
monetarios y operativos de la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a
diciembre de 2024.

1.2.2 Objetivos especificos.
e |dentificar los procesos logisticos de la empresa M.C.S.A con el fin de cuantificar los

datos durante el periodo enero 2022 a diciembre de 2024.

e Establecer el valor financiero de los procesos logisticos para la evaluacion de la
situacion y toma de decisiones en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

e Disenar una herramienta de gestion de datos logisticos para la interpretacion del
valor financiero con el fin de la optimizacion de recursos monetarios y operativos en

la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024.

1.3 Modelo de analisis.

1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacién e instrumentalizacion de las variables.

Tabla 1. Conceptualizacidn, operacionalizacion e instrumentalizacion de las

variables.

Variables.

Conceptualizacion.

Operacionalizacion.

Instrumentalizacion.

Cuantificacion de
los datos de los
procesos
logisticos.

Cuantificar datos
implica la
transformacion de
informacion

cualitativa en

valores numéricos,
lo que permite una
medicion objetiva y

sistematica de
variables. Este
proceso es crucial
para el analisis

estadistico y la toma

Se refiere a la
cantidad de datos
que se obtienen de

los procesos
logisticos.

Al cuantificar los
datos, permite
estudiar los mismos
de una mejor
manera,
identificando

relaciones o patrones
y mas herramientas

- Diagrama de flujo de
procesos logisticos.

-Lista de verificacion
del proceso logistico.

-Base de datos
historicos periodo
2022-2024.
-Entrevista.
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de decisiones
basada en datos,

estadisticas que
permite realizar una

facilitando mejora de los
comparaciones, procesos logisticos
predicciones y la | en la empresa.
optimizacion de | La cuantificacién de
recursos. (Bhargava | datos posibilita tener
y Sun, 2021, p.|una mejor
294.). interpretacion y
presentacion de los
datos y asi poder
tomar decisiones
basadas en
evidencia precisa.
Los indicadores:
Cantidad de
procesos.
Nivel de eficiencia de
los procesos.
Indicadores de
rendimiento.
Indicadores de
cumplimiento
(Bolanos, Calvo,
Gatjens y Ramirez,
2024).

Valor financiero Condicién de | Para la investigacion | -Base  de  datos
evaluar la situacion | el valor financiero se | histéricos periodo
y el desempefio | entiende como la | 2022-2024.
econémico- valorizacion de los | -Analisis documental
financiero real de la | procesos y datos | de los reportes
entidad, detectar | logisticos en las | financieros en el
dificultades y aplicar | finanzas de la | proceso logistico.
correctivos empresa M.C.S.A.

adecuados en torno
a la creacion de
valor, partiendo de

los reportes
financieros,
documentos
contables y

experiencias de sus

directivos, lo cual
tendra una
repercusion

economica y social
para el contexto en
la provincia y el pais.
(Rojas Hernandez,

Al identificar el valor
de los procesos
logisticos se puede
evaluar cual es su
afectacion financiera.
Los indicadores:
Indicador costo de
transporte.
Indicador costo de
almacenamiento.
Indicador de costo
logistico sobre las
ventas.

Costo de Devoluciéon
o de error.

D., Espinosa | Costo por pedido
Martinez, E. G., & | procesado. (Bolafos
et al., 2024).
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Pelegrin Mesa, A.

2022. p1).
Optimizacion de | Es decir, la | Se entiende como el | -Analisis documental
recursos. optimizacion de | método de trabajo | de los reportes

recursos consiste en | con el fin de utilizar | financieros en el
que, a partir de las | los mismos recursos | proceso logistico.
herramientas oy obtener mas | -Entrevista.
estrategias con las | rentabilidad.

que ya cuenta una | Este proceso
empresa, se hagan | conduce a maximizar
mas eficientes los | la produccion
procesos para | utilizando,

obtener mejores | minimizando los
resultados. gastos, es decir, es
(Edenred, 2023, | lograr encontrar un
p.1). equilibrio optimo
entre la calidad y el
gasto, sin afectar la
satisfaccion del
cliente.

Los indicadores:
Tiempo efectivo de
ruta.

Tiempo para carga.
Indicador de |la
capacidad de unidad
de reparto.

Nivel de eficiencia de
ruta.

Tasa de entrega a
tiempo.

(Bolafios et al,
2024).

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracién: Bolanos et al., 2024.

1.3.2 Relaciones e interrelaciones.

De acuerdo con la figura desarrollada, se demuestra la relacion existente que tiene
las variables, las cuales, para poder generar la optimizacion de recursos, se necesita
primero cuantificar los datos para que con ello se pueda identificar el valor financiero que
tiene los procesos logisticos con el fin de proporcionar mayor eficiencia y competitividad en

el mercado a la empresa M.C. S.A.
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Figura 2 Relaciones e interrelaciones

Cuantificacién de los Optimizacion de

recursos.

datos de los procesos Valor financiero.
logisticos.

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracién: Bolanos et al., 2024.

1.4 Estrategia de investigacion aplicada.

1.4.1 Tipo de investigacion.

El tipo de investigacion utilizada es la cuantitativa, segun Bryman (2022) "un método
de investigacién que se centra en medir variables y analizar datos numéricos para explicar

fendmenos especificos y formular predicciones" (p.110).

Con los datos recopilados durante la investigacion se toma un enfoque cuantitativo,
esto facilita el desarrollo y evaluacion los resultados obtenidos de los periodos estudiados
mediante graficos y tablas, lo que permite observar el comportamiento y relevancia que
tiene en las finanzas, por consiguiente, posibilita tomar las medidas correspondientes para
la optimizacién de los procesos logisticos con el objetivo de mejorar los resultados

financieros de la empresa M.C. S.A.

1.4.2 Fuentes de investigacion.

1.4.2.1. Fuentes primarias.

Las fuentes primarias son los datos que surgen de la aplicacion de los instrumentos
como las entrevistas con la jefatura de compras e inventario, desarrollador de proyectos,
jefatura de reparto y jefatura de bodega. Asi como los resultados del diagrama de flujo de
procesos logisticos, lista de verificacidn del proceso y los datos obtenidos de la base de
datos historicos del periodo 2022-2024.

1.4.2.2. Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias que se utilizan para la investigacion estan conformadas por
la informacion proporcionada por la empresa M.C. S.A., los cuales son los documentos

financieros, reportes operativos y logisticos del periodo 2022-2024.
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Conjuntamente, se recopila informacién de fuentes bibliograficas relacionadas con
logistica, analisis de datos y financiero que ayuden en el proceso de optimizacion de los
procedimientos en los procesos logisticos. Ademas, para brindar una mayor veracidad al
argumento brindado sobre el analisis respectivo durante la investigacion con el propdsito
de mejorar la eficiencia en los resultados financieros de la empresa.

1.4.3 Poblacion.

1.4.3.1. Definicidn y caracterizacion de la poblacién de estudio.

La poblacion de estudio son los reportes financieros y los reportes de logistica de la
empresa M.C. S.A. a partir del periodo 2022-2024. Asimismo, se tiene en consideracion las
2 jefaturas del proceso logistico y al administrador para realizar las consultas respectivas

del funcionamiento del proceso en cuestion.

Tabla 2. Poblacion de estudio.

Poblacién. Descripcion. Cantidad.

Poblacién A. | Reportes financieros del periodo 2022-2024. 20
Reportes de logistica del periodo 2022-2024. 13

Poblacion B. | Jefatura de compras e inventario. 1
Jefatura de bodega. 1
Jefatura de reparto. 2
Colaboradores del proceso de logistica. 13

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracién: Bolanos et al., 2024.

1.4.4 Recopilacion de los datos.

1.4.4.1. Métodos.

Los métodos utilizados son cuantitativos de acuerdo con los requerimientos de esta
investigacion, por lo tanto, se hace uso de la recopilacién documental de procesos logisticos
como los datos obtenidos de reportes de devoluciones, informes de ruta, reportes de

consumo entre otros documentos del periodo 2022-2024 asi como el uso de documentacion
18



complementaria con el fin de poder sintetizar la informacién en una herramienta de gestion

de datos logisticos.

1.4.4.2. Técnicas.

Las técnicas implementadas son las entrevistas realizadas a la jefatura de compras

e inventario, jefatura de reparto, jefe de bodega y desarrollador de negocios, el analisis

documental de los reportes financieros en el proceso logistico. Asi como utilizar la

herramienta de diagrama de flujo de procesos logisticos, la base de datos histéricos periodo

2022-2024 y la realizacion de una lista de verificacion del proceso para determinar la

eficiencia del funcionamiento del proceso logistico de la empresa M.C.S.A.

1.4.4.3. Instrumentos utilizados y procedimientos aplicados.

Los principales instrumentos utilizados se detallan a continuacion:

Diagrama de flujo de procesos logisticos: Con este instrumento se recopilan
los procedimientos logisticos “Son herramientas sobre la base de una
simbologia modelo, permiten registrar las diferentes tareas que realiza un
recurso y los procesos a los que es sometido” (Gutiérrez, et al., 2021) esto

con el fin de observar el proceso logistico de forma grafica (ver anexo 1).

Lista de verificacion del proceso logistico: En esta lista se enumeran cada uno
de los procesos desarrollados en los procesos logisticos de la empresa M.C.
S.A., al mismo tiempo, los elementos y tareas que deben ser revisados, con
el fin de verificar que sean cumplidos correctamente. Para finalizar el proceso
se realiza una comparacién entre la teoria del manual logistico de la empresa
y lo puesto en practica, teniendo como objetivo poder llevar un control del

proceso. (ver anexo 2).

Entrevista: Este es un instrumento que permite recopilar informacion relevante
para conocer con mayor profundidad el funcionamiento de los procesos
logisticos. “La entrevista es un método disefiado para obtener respuestas
verbales a situaciones directas o telefénicas, entre el entrevistador y el
encuestado”. (Sanchez et al., 2021). Se realiza a las jefaturas de compras e
inventario, bodega, reparto y el desarrollador de negocios de la empresa M.C.

S.A. Al terminar la entrevista, se procede a desarrollar el analisis de la
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informacion de una manera financiera para detectar mejoras y optimizar los

procesos.

La entrevista cuenta con 4 secciones, de las cuales, en la seccion 1
corresponde a dos preguntas de informacién general sobre el rol de trabajo.
En la seccién 2 y 3, se utilizan 2 tipos de escalas de Likert y una binaria con
si y no. La primera escala utilizada es muy eficiente, eficiente, neutral,

deficiente y muy deficiente.

Por otro lado, la segunda escala se presenta como muy frecuente, frecuente,
ocasionalmente, casi nunca y nunca, ademas se utilizan escalas binarias con

si y no.

Como ultima seccidn, se encuentran preguntas abiertas, con el fin de obtener
comentarios y sugerencias para aplicar en el departamento respectivo. (ver

anexo 3, 4y 5).

Andlisis documental de los reportes financieros en el proceso logistico: En
este andlisis se evaluan e interpretan documentos especificos de la empresa
M.C. S.A. como los indicadores logisticos, informes de eficiencia y manuales
de procesos con el fin de realizar una interpretacién de la informacién mas

relevante. (ver anexo 6, 7y 8).

Base de datos historicos periodo 2022-2024: La base de datos historicos que
se estudia son los reportes de devoluciones, rentabilidad por factura, informes
de ruta, reportes de consumo de combustible, reportes de salarios, viaticos,
gastos por mantenimiento de edificio y vehiculos, gastos por suscripciones y
gastos de transporte. Con los datos mencionados se realiza una herramienta
de gestion de datos para comparar y analizar el comportamiento presente en
los afios 2022-2024 de la empresa M.C. S.A. (ver anexo 9, 10y 11).
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1.4.5. Analisis e interpretacion de la informacion.

Tabla 3. Relacién de objetivos, variables, indicadores, instrumentos, tipo de

instrumento y fuentes.

Objetivos. Variables. Indicadores. Instrumentos. Fuentes.
Identificar los | Cuantificacion | -Cantidad de | -Diagrama de | -Procedimientos
procesos logisticos | de los datos | procesos. flujo de | de logistica.
de la empresa|de los | -Nivel de | procesos -Reportes
M.C.S.A con el fin | procesos eficiencia de los | logisticos. emitidos por la
de cuantificar los | logisticos. procesos. (Cualitativo). empresa.
datos durante el -Indicadores de | -Lista de | -Jefatura de
periodo enero 2022 rendimiento. verificacion del | reparto y
a diciembre de -Indicadores de | proceso bodega.

2024. cumplimiento logistico.
(Cualitativo).
-Base de datos
histéricos
periodo 2022-
2024.
(Cuantitativo)
-Entrevista.
(Cualitativo).
Establecer el valor | Valor -Indicador costo | -Base de datos | -Reportes
financiero de los | financiero. de transporte. histéricos emitidos por la
procesos logisticos Indicador costo | periodo 2022- | empresa.
para la evaluacion de 2024. -Reportes
de la situacion y almacenamiento. | (Cuantitativo). | Financieros.
toma de decisiones -Indicador de | -Analisis
en la empresa M.C. costo  logistico | documental de
S.A durante el sobre las ventas. | los reportes
periodo de enero -Costo de | financieros en
2022 a diciembre Devolucién o de | el proceso
de 2024. error. logistico.
-Costo por | (Mixto).
pedido
procesado.
Disefar una | Optimizacién | -Tiempo efectivo | -Analisis -Reportes
herramienta de | de recursos. de ruta. documental de | emitidos por la
gestion de datos -Tiempo para | los reportes | empresa.
logisticos para la carga. financieros en | -Reportes
interpretacion  del -Indicador de la| el proceso | Financieros.
valor financiero con capacidad de | logistico. -Jefatura de
el fin de Ia unidad de | (Mixto). reparto y
optimizacion de reparto. -Entrevista. bodega.
recursos -Nivel de | (Cualitativo).
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monetarios y
la
empresa M.C. S.A
durante el periodo
de enero 2022 a

operativos en

diciembre de 2024.

eficiencia de ruta.
-Tasa de entrega
a tiempo.

Fuente: Objetivos de la investigacion.

Elaboracion: Bolanos et al., 2024.

1.4.5.2. Alcances y limitaciones.

Tabla 4. Alcances y limitaciones

Objetivos. Variables. Indicadores. Alcances. Limitaciones.
Identificar los | Cuantificacién | -Cantidad de | Identificacion | Carencia de
procesos de los datos de | procesos. de los | algunos
logisticos de la|los procesos | -Nivel de | procesos y | registros sobre
empresa logisticos. eficiencia de los | tareas del | la informacion
M.C.S.A con el procesos. proceso de la empresa
fin de cuantificar -Indicadores  de | logistico. M.C. S.A.
los datos durante rendimiento.
el periodo enero -Indicadores de
2022 a diciembre cumplimiento.
de 2024.

Establecer el | Valor -Indicador costo | Determinar el | Inexistencia de
valor financiero | financiero. de transporte. costo del | sistemas que
de los procesos -Indicador costo | proceso recolectan la
logisticos para la de logistico en el | informacion
evaluacion de la almacenamiento. | area necesaria para
situacion y toma -Indicador de | financiera de | la investigacion.
de decisiones en costo  logistico | la empresa | Ademas, falta
la empresa M.C. sobre las ventas. | M.C. S.A. de indicadores
S.A durante el -Costo de financieros
periodo de enero Devolucién o de enfocados en el
2022 a diciembre error. proceso
de 2024. -Costo por pedido logistico.
procesado.
Disefar una | Optimizacién -Tiempo efectivo | Optimizacion | Parte de la
herramienta de | de recursos. de ruta. de los | informacién
gestion de datos -Tiempo de | procesos analizada fue
logisticos para la carga. logisticos para | recolectada
interpretacion del -Capacidad  de | dar mejor uso | manualmente,
valor financiero unidad de | de los | al no contar con
con el fin de la reparto. recursos sistemas que
optimizacion de -Nivel de | financieros. brinden los
recursos eficiencia de ruta. datos
monetarios y -Tasa de entrega completos.
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operativos en la
empresa M.C.
S.A durante el
periodo de enero
2022 a diciembre
de 2024.

a tiempo.

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracion: Bolafnos et al., 2025.

En este capitulo se han definido los objetivos y la informacion base necesaria para

el desarrollo de la investigacion, con la cual se realiza el analisis financiero del proceso

logistico de la empresa M.C. S.A.
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CAPITULO 2 MARCO DE REFERENCIA.

En el siguiente capitulo, se tiene como finalidad comprender con una vision clara y

estructurada lo que es la misién y visién de la empresa, ademas de su organigrama donde

se observan los niveles de responsabilidad dentro de la organizacion. Pretende comprender

las bases teodricas y legales que regulan su funcionamiento, garantizando que cada una de

sus actividades se desarrollen de manera correcta y legal dentro del mercado costarricense.

2.1 Generalidad de M.C. S.A.

La empresa M.C. S.A. es una empresa lider en Costa Rica dedicada a la importacion

y distribucion de productos de alta calidad, disefiados para cubrir las necesidades en areas,

como desechables, empaques, hoteles, restaurante, textil y mobiliario para exteriores. (M.C.

S.A., 2023).

Asimismo, es una empresa privada enfocada en el ambito comercial cuenta con un

total de 54 colaboradores. (M.C. S.A., 2024) entre las actividades que ejecuta se encuentra

el almacenamiento y comercializacién de articulos descartables y empaque de alimentos,

articulos de cocina, textiles, de limpieza, de plastico de senalizacion vial y otros plasticos,

asi como ventas al por mayor de productos no especializados.

Tabla 5. Mision, vision y otras generalidades de la empresa.

valor agregado vy
de alta calidad a un
costo Optimo, para
satisfacer cada dia
mejor las
necesidades de
nuestros clientes.

diversificacion de
productos con
valor agregado vy
por la indagacion
de los gustos vy
preferencias de los
consumidores. Los

nuestro servicio y
la conservacion del
medio  ambiente,
mediante:

El control de
nuestros procesos
de

Mision. Vision. Filosofia Valores.
organizacional.

Servir con| Seremos uno de|En M.C. S.A, | Respeto: Aceptar a
entusiasmo, los principales | comercializamos cada compaiero
amabilidad y | importadores y | materiales de | como ser humano,
compromiso a | distribuidores  del | empaque para | defendiendo los
nuestros clientes y | pais, con presencia | alimentos, derechos y
colaboradores, en la region | comprometidos aceptando los
manteniendo una | centroamericana, | con la calidad e | deberes de cada
innovacion caracterizandose inocuidad de los | uno amablemente.
permanente de | por la excelencia | productos, la | Confidencialidad:

productos con | del servicio, la | excelencia de | El resguardo de la

informacion
delicada con
prudencia y
seriedad.
Compromiso:

Sentirse fielmente
identificado en el
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Procurando

aumentar la
calidad de vida de
nuestros
colaboradores,
generando
estabilidad y
respaldo.
Alcanzando un

desarrollo y una
rentabilidad acorde
al grado de riesgo
de los accionistas.

colaboradores se
desenvolveran en

un ambiente
positivo 'y  con
aprendizaje
continuo,
orgullosos de

pertenecer a una
organizacion sélida
y rentable, que se
identifica por su
calidad.

almacenamiento y
distribucion;

El cumplimiento de
los requisitos
legales aplicables y
requisitos
acordados con los
clientes;

El establecimiento
de canales de
comunicacion con
todas las partes
interesadas
pertinentes;

El compromiso de

contar con
personal
competente  que

permita brindar un
servicio acorde con
las expectativas de
nuestros clientes;

La oferta de

productos con
menor impacto
ambiental y

La mejora continua
de nuestro sistema
de gestion.

desempeiio y
cumplimiento
responsable de las
labores.
Comunicacion:
Capacidad de

solucionar los
problemas
emitiendo y
escuchando

asertivamente los
mensajes.
Honorabilidad:
Actuar
consecuentemente
apegado a los
valores.

Fuente: M.C.S.A.

Elaboracion: Bolanos et al., 2024.
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En la imagen 1 se presenta la representacion grafica de la empresa:

Imagen 1. Organigrama.

Gerente General

Asesor Financiero - o
_______ o
t— — — - Lider de Inocuidad

r r T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

Jefe Contabilidad | Jefe de Compras | Desarrollador de . N Jefe de Servicio al
N Gerencla Comercial -
remneder e -
|
|
|

Coordinador de
Servicio al
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Asistente L Asistente de
Contable/RH Importaciones | .I Licitaciones
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L 'I Asistente | _I Supervisor de IL
Financiero Bodega —— _I Vendedores (5) Slonts 2]

[ [ T -
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Dustribucion
Chaoferes y
Ayudantes (7)

|

| - / J
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|
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o -I o o

Fuente: M.C.S.A.
Elaboracion: M.C.S.A, 2021.

-——— -I Mensajero —— _-I Bodegueros (8) Impulsadores de
Ventas (12)

El proceso de logistica esta conformada por los departamentos de bodega y de
reparto, estos participan en los procedimientos de recepcién y almacenamiento de los
productos, ademas del control del inventario y de la distribucién, es decir, siguiendo el flujo
del procedimiento de la logistica, empieza desde el arribo de la mercaderia al centro de
distribucion de M.C. S.A. continuando con el almacenamiento y embalaje de los productos
dentro de las instalaciones, ademas de controlar y supervisar el inventario, y finalizando el
procedimiento con la distribucion de los productos directamente a los clientes, adicional a
esto se encarga de controlar la calidad asegurando que los productos estén en éptimas

condiciones.
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En el procedimiento de logistica el personal que participa en estos procesos son los

puestos de auxiliares de bodega, el encargado de bodega, jefaturade compras e inventario,

choferes y ayudantes de reparto y la jefatura de reparto, siendo 20 colaboradores los que

forman parte.

El objetivo principal del proceso de logistica es garantizar que los productos lleguen

a los clientes de manera eficiente, en el momento adecuado y en el mejor estado, tomando

en cuenta la optimizacién de los procesos con el fin de mejorar la eficiencia. Ademas, es

fundamental en M.C. S.A. porque una estrategia comercial que se utiliza es un servicio

rapido, es decir, lograr entregar los productos lo mas rapido posible después de recibir el

pedido del cliente.

2.2 Aspectos legales/ legislacion que afecta la investigacion en forma directa y/o

indirectamente a la empresa M.C.S.A.

Tabla 6. Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica.

Constitucion.

Articulo.

Constitucién Politica de la
Republica de Costa Rica.
Titulo V.

Derechos y  garantias
sociales.

Articulo 57.

Todo trabajador tendra derecho a un salario minimo, de
fijacion periodica, por jornada normal, que le procure
bienestar y existencia digna. El salario sera siempre igual
para trabajo igual en idénticas condiciones de eficiencia.
(Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, 1949,
Articulo 57).

Articulo 58.

La jornada ordinaria de trabajo diurno no podra exceder de
ocho horas diarias y cuarenta y ocho horas a la semana. La
jornada ordinaria de trabajo nocturno no podra exceder de
seis horas diarias y treinta y seis a la semana. El trabajo en
horas extraordinarias debera ser remunerado con un
cincuenta por ciento mas de los sueldos o salarios
estipulados. Sin embargo, estas disposiciones no se
aplicaran en los casos de excepcién muy calificados, que
determine la ley. (Constitucion Politica de la Republica de
Costa Rica, 1949, Articulo 58).

Articulo 59.

Todos los trabajadores tendran derecho a un dia de
descanso después de seis dias consecutivos de trabajo, y
a vacaciones anuales pagadas, cuya extension vy
oportunidad seran reguladas por la ley, pero en ningun caso
comprenderan menos de dos semanas por cada cincuenta
semanas de servicio continuo; todo sin perjuicio de las
excepciones muy calificadas que el legislador establezca.
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(Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, 1949,
Articulo 59).

Articulo 66.

Todo patrono debe adoptar en sus empresas las medidas
necesarias para la higiene y seguridad del trabajo.
(Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, 1949,
Articulo 66).

Articulo 73.

Se establecen los seguros sociales en beneficio de los
trabajadores manuales e intelectuales, regulados por el
sistema de contribucién forzosa del Estado, patronos vy
trabajadores, a fin de proteger a éstos contra los riesgos de
enfermedad, invalidez, maternidad, vejez, muerte y demas
contingencias que la ley determine.

La administracion y el gobierno de los seguros sociales
estaran a cargo de una institucion autonoma, denominada
Caja Costarricense de Seguro Social.

Los seguros contra riesgos profesionales seran de
exclusiva cuenta de los patronos y se regiran por
disposiciones especiales. (Constitucion Politica de la

Republica de Costa Rica, 1949, Articulo 73).

Fuente: Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica.
Elaboracion: Bolanos et al., 2024.

Tabla 7. Legislacion.

Legislacion.

Articulos.

Ley N° 2 Cddigo
de Trabajo.

Articulo 153.

Todo trabajador tiene derecho a vacaciones anuales remuneradas,
cuyo minimo se fijja en dos semanas por cada cincuenta semanas
de labores continuas, al servicio de un mismo patrono.

En caso de terminacion del contrato antes de cumplir el periodo de
las cincuenta semanas, el trabajador tendra derecho, como
minimo, a un dia de vacaciones por cada mes trabajado, que se le
pagara en el momento del retiro de su trabajo.

No interrumpiran la continuidad del trabajo, las licencias sin goce
de salario, los descansos otorgados por el presente Cddigo, sus
reglamentos y sus leyes conexas, las enfermedades justificadas, la
prorroga o renovacion inmediata del contrato de trabajo, ni ninguna
otra causa analoga que no termine con éste. (Codigo de Trabajo de
la Ley 2, 1943).

Articulo 154.

El patrono sefialara la época en que el trabajador gozara de sus
vacaciones, pero debera hacerlo dentro de las quince semanas
posteriores al dia en que se cumplan las cincuenta de servicio
continuo, tratando de que no se altere la buena marcha de su
empresa, industria o negocio, ni la efectividad del descanso.
(Codigo de Trabajo de la Ley 2, 1943).

Articulo 157.

Para calcular el salario que el trabajador debe recibir durante sus
vacaciones, se tomara el promedio de las remuneraciones
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ordinarias y extraordinarias devengadas por él durante la ultima
semana o el tiempo mayor que determine el Reglamento, si el
beneficiario prestare sus servicios en una explotacién agricola o
ganadera; o durante las ultimas cincuenta semanas si trabajare en
una empresa comercial, industrial o de cualquier otra indole. Los
respectivos términos se contaran, en ambos casos, a partir del
momento en que el trabajador adquiera su derecho al descanso.
(Codigo de Trabajo de la Ley 2, 1943).

Articulo 193.

Todo patrono, sea persona de Derecho Publico o de Derecho
Privado, esta obligado a asegurar a sus trabajadores contra riesgos
del trabajo, por medio del Instituto Nacional de Seguros, segun los
articulos 4° y 18 del Codigo de Trabajo.

La responsabilidad del patrono, en cuanto a asegurar contra
riesgos del trabajo, subsiste aun en el caso de que el trabajador
esté bajo la direccion de intermediarios, de quienes el patrono se
valga para la ejecucion o realizacion de los trabajos. (Cédigo de
Trabajo de la Ley 2, 1943).

Articulo 195.

Constituyen riesgos del trabajo los accidentes y las enfermedades
que ocurran a los trabajadores, con ocasién o por consecuencia del
trabajo que desempefien en forma subordinada y remunerada, asi
como la agravacion o reagravacion que resulte como consecuencia
directa, inmediata e indudable de esos accidentes y enfermedades.
(Codigo de Trabajo de la Ley 2, 1943).

Articulo 196.

Se denomina accidente de trabajo a todo accidente que le suceda
al trabajador como causa de la labor que ejecuta o como
consecuencia de ésta, durante el tiempo que permanece bajo la
direccion y dependencia del patrono o sus representantes, y que
puede producirle la muerte o pérdida o reduccion, temporal o
permanente, de la capacidad para el trabajo. (Codigo de Trabajo
de la Ley 2, 1943).

Articulo 201.

En beneficio de los trabajadores, declarase obligatorio, universal y
forzoso el seguro contra los riesgos del trabajo en todas las
actividades laborales. El patrono que no asegure a los trabajadores
respondera ante éstos y el ente asegurador, por todas las
prestaciones médico-sanitarias, de rehabilitacién y en dinero, que
este Titulo sehala y que dicho ente asegurador haya otorgado.
(Codigo de Trabajo de la Ley 2, 1943).

Articulo 204.

Los riesgos del trabajo seran asegurados, exclusivamente, por el
Instituto Nacional de Seguros, a cargo del patrono, y a favor de sus
trabajadores. Se autoriza el Instituto Nacional de seguros a emitir
recibos polizas, para acreditar la existencia de este seguro. (Codigo
de Trabajo de la Ley 2, 1943).

Ley N°2412. Pago
de Aguinaldo a

Articulo 2°.- Este beneficio econdmico, a que se refiere el articulo
anterior, sera calculado con base en el promedio de los sueldos
ordinarios devengados durante los doce meses anteriores al 1° de
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Servidores
Empresa Privada.

diciembre del ano de que se trate. Para efectuar tales calculos no
se tomara en cuenta, en ningun caso, las sumas que se hayan
percibido en concepto de la prestacion a que se refiere esta ley.
(Ley N°2412, 1959).

Ley N°7472. Ley
de Promocion de
la Competencia y
Defensa Efectiva
del Consumidor.

Articulo 34.

Informar suficientemente al consumidor, en espanol y de manera
clara y veraz, acerca de los elementos que incidan de forma directa
sobre su decision de consumo. Debe enterarlo de la naturaleza, la
composicion, el contenido, la fecha de caducidad, el peso, cuando
corresponda, de las caracteristicas de los bienes y servicios, el pais
de origen, el precio de contado en el empaque, el recipiente, el
envase o la etiqueta del producto y la géndola o el anaquel del
establecimiento comercial, asi como de cualquier otro dato
determinante, como sustancias adicionales que se le hayan
agregado al producto original...Toda informacién, publicidad u
oferta al publico de bienes ofrecidos o servicios por prestar,
transmitida por cualquier medio o forma de comunicacion, vincula
al productor que la transmite, la utiliza o la ordena y forma parte del
contrato. (Ley N° 7472, 2023).

Articulo 39.

Cuando se vendan productos defectuosos, usados o reconstruidos,
antes de la compra, el comerciante debe indicar al consumidor, de
manera precisa y clara, tales condiciones y dejarse constancia en
las facturas o los comprobantes. El comerciante debe advertir los
extremos anteriores si anuncia la venta de esos productos usando
cualquier medio. Si no existe advertencia sobre el particular, esos
bienes se consideran nuevos y en perfecto estado. (Ley N° 7472,
2023).

Articulo 43.

Todo bien que se venda o servicio que se preste debe estar
implicitamente garantizado en cuanto al cumplimiento de los
estandares de calidad y los requerimientos técnicos que, por
razones de salud, medio ambiente y seguridad, establezcan las
leyes, los reglamentos y las normas respectivas, dictadas por la
Administracion Publica...Los consumidores tienen hasta treinta
dias, contados a partir de la entrega del bien o de la prestacion del
servicio, para hacer valer la garantia ante la Comisién para
promover la competencia. Si se trata de dafios ocultos del bien que
no se hayan advertido expresamente, el plazo comienza a correr a
partir del momento en que se conocieron esos dafos. Si el contrato
entre las partes establece plazos mayores, estos prevalecen. (Ley
N° 7472, 2023).

Ley N°7983 de
Proteccion al
Trabajador.

En conformidad con la Ley de Proteccion al Trabajador, todos los
articulos estipulados de la misma afectan la investigacion de forma
indirecta (Ley N° 7983, 2011).

Fuente: Leyes citadas.
Elaboracién: Bolanos et al., 2024.
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Tabla 8. Reglamento.

Reglamento. Articulo.
Reglamento del | Articulo 1.
Transporte El presente reglamento se refiere exclusivamente a los servicios de
Automotor de | transporte automotor de carga local, que para ese efecto se definen
Carga Local N°|como aquellos que se brindan mediante vehiculos automotores,
15624-MOPT. que dentro de los limites del territorio nacional utilizando la red vial

del pais, o los que combinan el anterior con otro modo de
transporte, sin salirse de esos limites territoriales. (Reglamento N°
15624-MOPT, 1984).

Articulo 3.

Solo los vehiculos automotores y los remolques o semirremolques
inscritos en el Registro Publico de la Propiedad de Vehiculos a
nombre del titular del permiso podran utilizarse para la explotacion
de los servicios de transporte de carga a que se refiere este
Reglamento. (Reglamento N° 15624-MOPT, 1984).

Articulo 6.

Para los efectos del presente reglamento los servicios de transporte
automotor de carga local se clasificaran en comerciales y privados,
refiriéndose los primeros al transporte que se ejecuta por cuenta de
terceros y por el que se cobra una determinada tarifa o flete y los
segundos al que se efectia como parte de las actividades del
prestatario que transporta su propia carga. (Reglamento N° 15624-
MOPT, 1984).

Articulo 9.

Para explotar cualquier servicio de transporte automotor de carga
local, se requerira un permiso que otorgara la Direccion General de
Transporte Automotor del Ministerio de Obras Publicas y
Transportes, de acuerdo con lo que al efecto establece el presente
reglamento, el cual podra cubrir a uno o varios vehiculos.
(Reglamento N° 15624-MOPT, 1984).

Articulo 17.

Las tarifas o fletes aplicables a los diferentes tipos de servicios de
transporte comercial de carga local continuaran siendo fijados de
acuerdo con la libre oferta y demanda, pero su monto y sistema de
aplicacién deberan ser notificados a la Direccion General de
Estudios Técnicos del Ministerio, con la solicitud del permiso y
cuando se produzcan variaciones apreciables, reservandose el
Ministerio el derecho de requerir la no aplicacion de estas si el
interés publico asi lo justificara. (Reglamento N° 15624-MOPT,
1984).

Fuente: Reglamento del Transporte Automotor de Carga Local N° 15624-MOPT
Elaboracién: Bolanos et al., 2024.
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Tabla 9. Polizas.

Pdliza. Descripcion.

Poliza Seguro de Riesgo | Protege la salud de la persona por la constante
de Trabajo Condiciones | exposicion a causas que tienen origen en el propio
Particulares trabajo o asi también condiciones que surgen en el
0202974. mismo lugar de trabajo, ya sea en el proceso de
transporte, almacenamiento, entre otros.

Pdliza de Seguro de | Esta pdliza utilizada para la cobertura en dafos de
Vehiculos. transporte y mercancias incluye accidentes en donde
0118AUT016317100. involucre la flota de vehiculos, dafnos a la propiedad de
0109AUT023461614. terceros, cobertura por robo o hurto, cobertura por
0109AUT016413918. eventos naturales y también cobertura para los
conductores del vehiculo.

Fuente: Pdlizas citadas.
Elaboracién: Bolanos et al., 2024

Tabla 10. Norma Internacional de Informaciéon Financiera.

Norma. Descripcion.
Norma Como parte de la NIIF 13 aplicada en el departamento de
Internacional  de | logistica de la organizacibn es en donde se establece la
Informacion aplicacién de directrices para los pasivos y activos y con ello

Financiera NIIF 13. | obtener un valor razonable en los reportes financieros.

Con la aplicaciéon de esta norma en el proceso, permite adquirir
una mayor transparencia y precision entre los activos y
pasivos ya antes mencionados, proporcionando informacién
valiosa para una mejor gestion de riesgos, asi como
mediciones de caracteristicas particulares dependiendo de la
forma en la que se esté moviendo el mercado y su
competencia.

Esta norma tiene como objetivo calcular el valor razonable de
un activo o pasivo basandose en los supuestos que usaran los
entes participantes en el mercado y asi poder determinar el
precio, tomando en cuenta que el proposito es maximizar el
interés y beneficio financiero en la organizacion. (Normas
Internacionales de Informacion Financiera, 2011).

Fuente: Norma Internacional de Informacion Financiera.
Elaboracion: Bolanos et al., 2024.

Estas normas, pdlizas, leyes, reglamentos son parte fundamental para el desarrollo
apropiado de las empresas. Ademas, por la naturaleza de la empresa M.C.S.A y estar

ubicada en Costa Rica se tiene que regir por las legislaciones aplicadas en el pais para
32



poder operar en términos adecuados en el sector comercial, evitando cualquier tipo de

actividad que perjudique el bien comun.

También, la empresa dentro de sus reglamentos aplica el Cédigo de Trabajo el cual
se enfoca en proteger a los trabajadores y con ello asegurar el bienestar de estos durante

todas sus jornadas laborales.
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CAPITULO 3 MARCO CONCEPTUAL.

En el capitulo 3, se tiene como finalidad brindar los conceptos de las variables e
indicadores relacionados a los objetivos de la investigacién, con el propdsito de ofrecer un
marco de referencia que facilite una comprension completa de cada término y su

aplicabilidad.

3.1. Cuantificacion de los datos de los procesos logisticos.

El enfoque cuantitativo se distingue por su énfasis en la medicion y el analisis
numérico de datos. Este método se caracteriza por la recopilacion sistematica de
informacion que puede ser cuantificada, seguida de un analisis riguroso mediante técnicas
estadisticas. (Vizcaino et al., 2023, p 9727).

Para definir la variable cuantificacion de los datos de los procesos logisticos se toma
como referencia el concepto brindado anteriormente, ya que al momento de recopilar la
informacion obtenida de los procesos logisticos lo que busca es transformar estos datos
mediante la cuantificacion, lo que permite observar y evaluar la informacion de manera
numerica y precisa, para identificar patrones, deficiencias, inconsistencias buscando la

toma de decisiones y la mejora oportuna de la logistica de la empresa.

En la variable cuantificacion de los datos de los procesos logisticos se utilizan los
indicadores de cantidad de procesos, nivel de eficiencia de los procesos e indicadores de

rendimiento.

Los procesos logisticos consisten en la gestion del flujo de los materiales desde la
empresa fabricante hasta llegar al consumidor, con el fin de lograr alcanzar la mayor

satisfaccion de lo solicitado por el cliente. (Guanga, S, et al, 2022, p.125)

La definiciébn anterior, se ve aplicada en la empresa M.C.S.A en sus procesos
logisticos, los cuales son recepcion de productos, alisto de pedidos, preparacion de rutas,
carga de rutas y distribucion, las mismas son necesarias para mantener una adecuada

planificacion y control en los procesos.

3.1.1. Cantidad de procesos.
Un proceso se puede definir como:
El proceso especifica un conjunto de funciones dentro de la empresa para aprovechar al

maximo los recursos existentes de manera correcta y eficaz, dando pie a emplear
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los procedimientos. Los procedimientos especifican y detallan un proceso, los cuales
conforman un conjunto ordenado de operaciones y actividades secuenciales en
relacion con los responsables de la ejecucion de la misma, las mismas que
deben de cumplir con las politicas y normas establecidas por la empresa, surge
como una herramienta que permite a las empresas de cualquier empresa
alcanzar sus objetivos, se utiliza para gestionar de mejor manera todos los recursos
internos que posee que se incluyen desde el aspecto financiero y tecnoldgico hasta

el capital humano. (Alvarado y Martinez, 2024, p.1).

Este indicador tiene como objetivo identificar la cantidad de procesos que se realizan,

esto con el fin de evaluar y determinar su nivel de importancia y buscar optimizarlos.

3.1.2. Nivel de eficiencia de los procesos.

Esta variable tiene como objetivo identificar la efectividad que tiene cada proceso

logistico. De acuerdo con Mejia es cuando se:

Hace referencia a la optimizacién de recursos aprovechables, por ende, facilita culminacion
de un logro. Los indices de eficiencia determinan el nivel de realizacion de un
proceso, que se concentran en ejecucion de actividades y ademas calculan la

productividad de recursos aprovechados en un proceso. (2021, p. 23).

En conformidad con lo anterior, esto le permite a la empresa conocer la eficiencia
que tiene los procesos realizados, determinando factores importantes como el tiempo y los

recursos que se utilizan.

3.1.3. Indicadores de rendimiento.

De acuerdo con Martinez una manera para medir el rendimiento es mediante:

Los KPlIs, tienen como objetivo medir y evaluar el desempefio de los procesos y gestionarlos
de manera eficaz para el logro de los objetivos propuestos dentro de la empresa,
esto con el fin de mejorar la productividad y evaluar el éxito o fracaso de las metas

planteadas en un periodo de tiempo determinado. (2021, p. 2).

Los indicadores de rendimiento permiten determinar la eficiencia que esta teniendo
la empresa al momento de realizar los procesos logisticos y con esto conocer si las

funciones desarrolladas estan logrando alcanzar los objetivos planteados.
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3.1.4. Indicadores de cumplimiento.

“Los indicadores de cumplimiento logistico incluyen el tiempo de respuesta, la
frecuencia de dafos, la seguridad, el tiempo de entrega del pedido y los indicadores de

desempeno del transporte en Etiopia”. (Tadesse, et al, 2022).

De acuerdo con la referencia anterior, los indicadores de cumplimiento, permite
evaluar la ejecucién de los procesos logisticos y sus practicas llevadas a cabo, con
herramientas e informacion disponibles y exactas que detallan la precisién de la cadena
logistica y su desarrollo, permitiendo una mejor toma de decisiones que beneficien

financiera y operativamente a la empresa.

3.2. Valor financiero.

De acuerdo con Villarroel (2023) “El valor del efectivo es la impresion descifrada de
las peculiaridades entre las partes del complejo marco financiero, el valor del efectivo no
esta en las partes reales del efectivo (papel o metalico), sino en los datos, el contexto y la
alusion a él.” y como mencionan Carrillo et al. (2022) “Las finanzas sirven para alcanzar las
metas organizacionales, mejorar el desempefio financiero, maximizar la rentabilidad,
aumentar el valor de la empresa, incrementar el patrimonio, mantener liquidez, minimizar el
riesgo, superar las crisis, afrontar los cambios, fomentar la ética y el liderazgo y generar

valor para los grupos vinculados.”

Conforme a las referencias anteriores el valor financiero se entiende como los costos

implicados de los procesos en la logistica de la empresa.

3.2.1. Indicador costo de transporte.
De acuerdo con Coyle et al. (2021)” Los costos de transporte incluyen todos los

gastos necesarios para trasladar productos a través de la cadena de suministro”.

Este indicador permite determinar el total de gastos que estan asociados en el
transporte de los productos, siendo parte de estos el combustible, mantenimiento, peajes y

parqueos, salarios de conductores y ayudantes y seguros.

3.2.2. Indicador costo de almacenamiento.

Segun Artero (2022) “Definimos los costos de almacenamiento como aquellos que

se causen al resguardar el stock de mercaderia en un determinado espacio.” (p.1). Con
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este indicador la empresa M.C.S.A puede identificar el gasto que representa mantener el

inventario de productos en las bodegas.

3.2.3. Indicador de costo logistico sobre las ventas

Para definir este indicador es necesario identificar qué significa costo logistico y que
son las ventas totales. Segun Aguirre (2021) “Los costos logisticos permiten identificar los
valores en unidades monetarias del uso de los recursos especificamente asignados a estas
actividades dentro de la cadena de suministros” (p.1), esto con el fin de identificar la
repercusion econdmica que representan las actividades logisticas. Respecto a las ventas

Bernal y Granoble (2021) definen que:

El concepto de ventas esta estrechamente relacionado con el volumen de ventas, que se
refiere al numero de unidades que vende una empresa en un periodo determinado,
debido a que las ventas totales equivalen al volumen de ventas multiplicado por el

precio unitario. (p.4)

Por lo tanto, este indicador permite determinar qué porcentaje de las ventas se
destina a costear las actividades logisticas y con ello, identificar si los recursos se estan

utilizando de forma correcta o si es necesario optimizarlos.

3.2.4. Costo de Devolucién o de error

Las devoluciones son segun Figueroa y Pumahualcca (2023) “Las devoluciones de
pedidos ocurren cuando los clientes, quienes previamente solicitaron sus pedidos, deciden

no aceptar y devolver el producto a la empresa que se lo vendié.” (p. 12)

El costo de devolucion se define segun Reyes y Zapata (2024) como “el costo total
que implica la devolucion de un pedido.” (p. 27). Por consiguiente, este indicador tiene como
objetivo determinar el costo que conlleva realizar el proceso de devolucion de un pedido en
la empresa M.C. S.A.

3.2.5. Costo por pedido procesado

Segun la Revista Cientifica Mundo de la Investigacion y el Conocimiento, en donde
citan a (Ochoa, 2022, p.3). Se le conoce al costo como todos los materiales, insumos, mano
de obra y servicios que se emplean al momento de transformar la materia prima en un
articulo terminado. (Carrillo Hurtado, A. E, 2024, p.224).
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Con la referencia anterior y en relacion con el proceso logistico de la empresa M.C.
S.A. el costo es aquel gasto o los recursos utilizados para producir el producto que
finalmente llega a manos de los clientes, esto incurre en el proceso de logistica, la
importacion del producto, la mano de obra, los gastos indirectos, administrativos, entre
otros.

Por otro lado, en este indicador también se encuentra un pedido o una solicitud de
compra, la cual “Es un documento donde se comunica de manera formal al encargado de
compras de la empresa la necesidad de un insumo o servicio para el desarrollo de alguna
actividad” (Rodriguez, A. D, 2023, p.7)

Tomando ambas referencias, como el costo por pedido procesado a la gestidén y todo
el procedimiento que conlleva un pedido dentro de una empresa, en donde se encuentran
todas las actividades necesarias como el registro, preparar y cargar un pedido o servicio,
entre otras, con el fin de ayudar a identificar las oportunidades de optimizacién y reduccién

de gastos en la organizacion.

Es de gran importancia, debido a que ayuda a medir la eficiencia operativa,
manufactura y distribucion en la empresa, ayudando a mantener una mejor rentabilidad al

momento de tomar decisiones y mantener la competitividad en el negocio.

3.3. Optimizacion de recursos.

La optimizacion de recursos es un concepto que define como maximizar y mantener
la calidad y la equidad de los productos, los resultados y la repercusion en materia de salud
con un volumen de recursos determinado. Es esencial para crear un espacio fiscal, reducir

los residuos y maximizar la repercusion. (El Fondo Mundial, 2022, p.1).

Como parte de esta variable, se pretende mejorar la eficiencia, reducir gastos y asi
mejorar la competitividad de la empresa en el mercado, ademas de identificar cuellos de
botella en este proceso y con ello brindar relaciones estratégicas para la mejora continua

del proceso logistico.

3.3.1. Indicador de tiempo efectivo de ruta.

El tiempo efectivo de ruta hace referencia al tiempo que el conductor se mantiene

activo en la ruta en otras palabras es el resultado que se obtiene:

...a partir de la resta del tiempo de patrullaje y el tiempo de paradas, verificando si
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existe o no ciclos hamiltonianos, cuanto demoran, asi como la distancia recorrida
para completarlos, la distancia total de patrullaje, la velocidad media, el rendimiento
aproximado en cuanto a galones de combustible y su costo econémico asociado.
(Morén,2021, p.40).

3.3.2. Indicador de tiempo de carga.

Hace referencia al tiempo que transcurre desde que el producto ha sido terminado
hasta la entrega del pedido. Es decir, el tiempo de distribucion en su conjunto, incluida la

preparacion de pedidos y la gestion de pedidos. (DispatchTrack, 2021.p.1).

Como parte del tiempo de carga en el proceso, consiste en la logistica desde que el
producto ha sido terminado, establecido en bodegas y posteriormente asignado para carga
en los diferentes camiones, dando como resultado una mejor gestion y aumentar la
eficiencia de los procesos logisticos y asi integrando que se combine la planificacién, el uso
de tecnologia, organizacion y la mejora continua en los procesos operativos, como es el

tiempo de carga a los diferentes camiones.

3.3.3. Indicador de la capacidad de unidad de reparto.

Este indicador toma gran importancia, debido a que mide la organizacién que se esta
utilizando con la capacidad total disponible que tienen los vehiculos de carga o unidad de
reparto, esta capacidad deja observar la eficiencia que se esta utilizando y el espacio
disponible de estos transportes, ya que, si se encuentran fallas en este proceso, se puede

tomar decisiones mas precisas que conllevan a la mejora continua, segun Jimenez (2024):

La disponibilidad de estas cargas depende de la estructura econdmica y del tipo de
carroceria del vehiculo utilizado, la practica de cargar un camion completamente
permite aprovechar al maximo la capacidad vehicular, y generalmente esta asociada

con la minimizacién de los puntos de carga y descarga. (p.43)

3.3.4. Indicador de nivel de eficiencia de ruta.

La eficiencia de rutas se basa en evaluar e identificar las direcciones de despacho,
tener un calculo de las distancias entre ellas y crear zonas de distribucion. De ese modo,
se realizan entregas on time de manera eficiente y optimizada. (QuadMinds Technologies,
2022, p.1).

Este indicador permite una mejor planificacion y reduccion de gastos en los cuales
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se produce un menor uso de combustible, reduccién de horas extras para los choferes con
los que se cuentos, menor desgaste en los vehiculos de carga y ademas de obtener una
mejor productividad y todo ello da como resultado la optimizacion de operacion logisticas,

mejorando la sostenibilidad de actividades de transporte para la empresa.

3.3.5. Tasa de entrega a tiempo.

De acuerdo con Wang, Y., Hao, S., Liu, Y., Hu, S., & Zhe, W. (2021) “En logistica, la
tasa de entrega a tiempo se ve afectada por situaciones no planificadas que pueden causar
retrasos y pérdidas econdmicas, aumentar la prioridad de los pedidos de alto riesgo de

atraso y reconocerlos con precision puede mejorar el indice.”

Este indicador demuestra el porcentaje de los pedidos que se entregan a tiempo

determinado en las negociaciones con los clientes.

A modo de conclusion del capitulo 3, permite definir las variables e indicadores que
conforman la investigacion que se realiza para la empresa M.S.S.A, las cuales son
fundamentales para evaluar y mejorar los procesos internos de la empresa. Su relevancia
radica en la capacidad para medir con precision los factores que afectan el rendimiento en
los procesos logisticos y al estudiarlos y aplicarlos, permite una mejor identificacion de las
debilidades y oportunidades de mejora para la organizacion y junto con ello una mejor toma

de decisiones, asi como una gestion eficiente basada en datos.
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CAPITULO 4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el siguiente capitulo se procede a desarrollar de manera detallada los resultados
obtenidos en la aplicacion de los diferentes instrumentos metodoldgicos con el fin de poder

responder a los objetivos planteados en esta investigacion.

Al analizar estos datos es importante tomar en cuenta que a partir del cuarto trimestre
del 2023 se inicid con una nueva actividad econémica, llevando a la empresa a aumentar

los recursos logisticos.

A lo largo de la investigacion, los montos que aparecen en las tablas reflejan los
valores reales sin abreviaciones, por lo tanto, no se omiten ceros ni se expresan en miles o

millones y la moneda utilizada es el colén costarricense, representado por el simbolo (%).

4.1. Cuantificacion de los datos de los procesos logisticos.

Esta variable considera la identificacion de los procesos logisticos de la empresa
M.C. S.A para la recoleccion de datos se hizo uso de cuestionarios a los funcionarios del
area, esto para conocer mas a fondo el proceso llevado a cabo, el nivel de frecuencia de
cada uno, con el fin de identificar patrones y tendencias de los datos mostrados, asi como
la comparacion de los numeros, permitiendo una mejor visualizacion de los resultados y ver

si los mismos se alinean con los objetivos financieros de la organizacion.

Asi como la aplicacion de diagramas de flujo, bases de datos vy lista de verificacion,

A continuacion, se desarrollan los resultados de cada indicador.

4.1.1. Cantidad de procesos.

Identificar la cantidad de procesos logisticos es fundamental para poder encontrar
puntos de mejora o retrabajos y con ello tomar decisiones que permitan la optimizacion de
tiempo y recursos, mediante la creacién de diagramas de flujo se logra identificar que se
cuenta con 5 procesos: recepcion de productos, alisto de pedidos, preparacion de rutas,

carga de rutas y distribucion.
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Figura 3. Diagrama de flujo de recepcién de productos.
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Figura 4. Diagrama de flujo de alisto de pedidos.
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Figura 5. Diagrama de flujo de preparacién de rutas.
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Figura 7. Diagrama de flujo de distribucion.
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De acuerdo con los resultados obtenidos de la aplicacion de la lista de verificacion,
en el proceso logistico de la empresa, se realizan 5 procesos, los cuales se relacionan de

la siguiente manera:

Tabla 11. Cantidad de tareas en cada proceso.

Proceso Cantidad de tareas Area
Recepcion de productos 8 Bodega
Alisto de pedidos 14 Bodega
Preparacion de rutas 8 Reparto
Carga de rutas 8 Reparto y bodega
Distribucion 8 Reparto

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Segun se puede observar en la tabla 11, el proceso que implica mas cantidad de
tareas es el alisto de pedidos debido a que a nivel logistico las tareas que se ejecutan son
fundamentales para la gestion de alisto y despacho del pedido. A diferencia de los otros
procesos, este requiere mayor coordinacion, organizacion y trabajo en equipo entre areas,

como lo es el area de reparto.

En la empresa M.C. S.A. en el area de bodega donde se encuentran las oficinas, la
bodega 22 en donde se recogen los pedidos y la bodega 15 o bodega principal, si se llega
a realizar cambios en los procesos, pueden presentarse dos escenarios: en el primer caso

aumenta la cantidad de tareas, incrementa los recursos y genera el aumento del gasto por
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personal entre otros costos.

Por otro lado, en el segundo caso al digitalizar ciertos procesos se puede disminuir
la cantidad de tareas y con ello, optimizar el proceso y por consecuente reduce los costos
logisticos. Esto se puede llegar a identificar mediante un analisis exhaustivo para encontrar
puntos de mejora en los procesos en donde se detecta si es oportuno realizar cambios en
las tareas ya sea agregando procesos como los mecanismos de control o en caso contrario

realizar el cambio necesario.

La cantidad de procesos afecta directamente a la empresa M.C. S.A, a los
trabajadores y a los clientes que realizan la compra de un producto, ya que, si la cantidad
de procesos es mayor cantidad que la ideal, provoca que se afecten los tiempos de entrega
y reparto de cada producto, ademas, de que para la empresa en términos financieros se ve

reflejado en un mayor gasto en salarios, pago de horas extra y un alto uso de los recursos.

4.1.2. Nivel de eficiencia de los procesos.

Este indicador ayuda a medir si la utilizacion de los recursos esta siendo
aprovechada de la mejor manera, lo cual dentro de cada empresa esta informacion permite

una mejor visualizacion de si se estan cumpliendo los objetivos establecidos.

El nivel de eficiencia de los procesos se mide a través de los resultados obtenidos

en la aplicacion de la lista de verificacion y las respuestas de la entrevista.

Tabla 12. Tareas.

Proceso Cantidad de tareas Hallazgo
Recepcion de productos 8 0
Alisto de pedidos 14 2
Preparacion de rutas 8 3
Carga de rutas 8 0
Distribucion 8 S}

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Como parte de los resultados, y de acuerdo con la tabla 12, durante el proceso de
alisto de pedidos se identifica ineficiencia en dos tareas. En la primera, segun el proceso:
“Las drdenes de pedidos se recogen de la oficina cada 20 minutos” se detecta la situacion
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en la cual se recogen las ordenes de pedidos cada hora, provocando una disminucion en
la cantidad de pedidos por alistar, en consecuencia, puntos de cuello de botella. Por otro
lado, en la tarea: “Los productos que tengan alguna variable que se deba aclarar para
facilitar el alisto viene especificado en el pedido (frascos y tapas) si existe un error en estas
variables se rechaza” la tramitologia realizada no es la indicada, el resultado obtenido revela
que la accion realizada es procesar la orden y servicio al cliente la corrige, generando un
proceso mas largo e involucrando otras areas. Las otras 12 tareas que forman parte del

proceso cumplen con lo establecido.

En el proceso de preparacion de rutas se detectaron tres tareas que presentan
inconformidades, en la tarea cuatro “Se cumple con los dias estipulados de ruta” se
encuentra con el escenario de que, por la capacidad y el tiempo, hay pedidos que no se
logran entregar, generando esto un retraso en las entregas. Asimismo, en la tarea cinco “Se
distribuyen las rutas en cuatro unidades y si es necesario en una quinta unidad.” se revela
que se distribuyen en cinco unidades y si es necesario se utilizan seis, brindando un

incremento en la utilizacion de los recursos de la empresa.

Conjuntamente, en la tarea siete “Se llaman a los choferes para que recojan las
rutas.” Se identifica que se envia las rutas con otros choferes. En conformidad con el
resultado obtenido, se detecta que no se tiene un orden para la entrega de las rutas, lo que
deriva que en ocasiones no sé dé el maximo aprovechamiento los camiones, rutas con poca
coherencia de la trayectoria o en su defecto, duplicidad de rutas, es decir, que dentro de la
ruta asignada del camion se encuentre con destinos similares a otros repartidores,
generando consigo gastos de gasolina. Las otras 5 tareas que forman parte del proceso de

preparacion de rutas si cumplen con lo establecido.

En el proceso de distribucion tarea uno “Verificacion del camion en optimas
condiciones para iniciar la ruta por el chofer.” se identifica que no se verifican las unidades
de reparto. De acuerdo con el hallazgo encontrado mediante la aplicacion del instrumento
al no verificar el estado del camioén esto puede generar pérdidas a la empresa tanto por
dafos en los pedidos que se trasladan como también atrasos en la entrega por fallas en el
camion que provoquen que se tenga que detener, al no velar por mantener todo en éptimas

condiciones segun lo estipulado.

Tarea tres “Comunicar cambios de ruta con servicio al cliente.” se observa que se
realizan cambios en las rutas sin comunicar, conjuntamente, en la tarea cuatro “Si una
entrega no se lleva a cabo, se debe comunicar con el vendedor respectivo o con servicio al
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cliente.” se detecta que no se comunica. Los hallazgos identifican que por parte de los
encargados de las rutas toman decisiones sin acatar lo establecido por la empresa, ademas,

de generar deliberadamente brechas de desinformacién y entorpecimiento de los procesos.

Tarea cinco “Al terminar, se dirige a las oficinas de M.C. S.A. para entregar la ruta.”
se identifica que en el momento que llegan no entregan la ruta, lo que genera que no se
tenga la informacion completa sobre la situacion de los pedidos que estaban en ese

destinatario.

Tarea ocho “Las entregas que no se realizaron se dejan pendientes para la siguiente
ruta.” se detecta el hallazgo que se dejan pendiente, provocando atrasos en la entrega o
que en su defecto no se realice, ademas, de generar una mala imagen por parte de la
empresa hacia los clientes. Las otras 3 tareas que forman parte del proceso de distribucién

si cumplen con lo establecido.

Asimismo, los procesos que cumplen con el nivel de eficiencia en las etapas son

carga de rutas y recepcion de productos.

En conformidad con los resultados obtenidos en la aplicacion de la lista de
verificacion se detectan que existe una falta de compromiso, orden e interés por parte de
los trabajadores por el cumplimiento de lo establecido en las tareas de los procesos, al
mismo tiempo, escaso seguimiento por parte de las jefaturas de medir su cumplimiento lo
que detonan en afectaciones directas en la empresa por incumplimientos de entrega y
retrasos en los procesos, lo que produce incrementos en los gastos al tener que destinar
mayores recursos para poder terminarlos procesos. Ademas, el incumplimiento genera una

mala imagen para la empresa.

Por otro lado, ante la consulta a los trabajadores de reparto y bodega respecto a la

eficiencia del area, las respuestas se reflejan en el siguiente grafico:
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Grafico 1. Entrevista a trabajadores de reparto.

‘ :
W

m 1 Muy deficiente 2 Deficiente  ® 3Neutral m 4Eficiente = 5Muy eficiente

Fuente: Entrevista reparto trabajadores.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Grafico 2. Entrevista trabajadores de bodega.

&

= 1 Muy deficiente = 2 Deficiente 3Neutral = 4Eficiente = 5Muyeficiente

Fuente: Entrevista bodega trabajadores.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Para medir el nivel de eficiencia de los procesos es importante conocerlo desde los
propios trabajadores, por consecuente, los resultados obtenidos reflejan que dentro de los
5 empleados de reparto que se entrevistan, determinan que el departamento funciona de la
siguiente manera: 3 se encuentran neutrales, 1 la define como deficiente y el ultimo lo

encuentra como muy eficiente.

Asimismo, de los 8 trabajadores de bodega que se les realiza la entrevista
encuentran que el departamento funciona: 1 lo determina como muy eficiente, 2 se
encuentran neutrales y 5 lo identifican que funciona eficientemente. Conjuntamente, entre

los comentarios que destacan se encuentran:
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Tabla 13. Respuestas de la entrevista a trabajadores de reparto.

departamento de bodega
ha ayudado a mejorar el
cargue.

Preguntas | ¢;Considera que el éConsidera que el ¢Considera que las

procedimiento de | procedimiento de carga rutas son

preparacion de de rutas es eficiente? eficientes? ¢ Por
rutas es eficiente? ¢Por qué? qué?
éPor qué?

Respuesta No, porque se realiza | Si, ciertos cambios en los | No, en ocasiones
Chofer en desorden y | procedimientos y en la| envian en una misma
Repartidor 1 | realizan cambios a | actitud de los | ruta clientes con
destiempo. colaboradores del | mucha distancia entre

si, en lugar de dejarlo
para otra ruta.

Respuesta No, entregan las rutas | No, se comenten errores | No, direcciones
Ayudante de | tarde. al cargar por falta de | pobres, sin nombres
reparto 1 informacion. de locales, y
complicaciones al
identificar mejores los
clientes, y hay cambio
en las rutas.
Respuesta No, la preparacién de | No, como la preparacion | No, se comprometen
Chofer las rutas es lenta. de las rutas es lentajentregas y no se
repartidor 2 atrasa el cargue. programan las
entregas.
Respuesta No, el tiempo de|No, se atrasa por las | No, se envian pedidos
Chofer preparacion es | rutas. de San José con la
repartidor 3 | demasiada. ruta de Cartago.
Respuesta No, atrasa la hora de | No, se atrasa y se| No, no hay
Ayudante de | cargue. cambian los cargues entre | informacion de los
reparto 2 los camiones cuando ya | clientes, y se dejan
se inicio. guiar por el
conocimiento de los

choferes.

Fuente: Entrevista reparto trabajadores.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Las respuestas brindadas por los 5 trabajadores del departamento de reparto sobre

el procedimiento de preparacion de rutas determinan que no es eficiente, destacando que

lo encuentran desordenado y lento.

El procedimiento de carga de rutas 4 trabajadores no lo encuentran eficiente

resaltando que existen muchos atrasos y falta de control para evitar errores. Por otro lado,

un trabajador determina que, si es eficiente, por diferentes cambios que se han presentado
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en los procedimientos y por la mejor relacion con el departamento de bodega.

Por ultimo, sobre la eficiencia de las rutas, los 5 trabajadores lo encuentran

ineficiente, los motivos que brindan son en su mayoria que falta de planificacion,

informacion y comunicacion.

De acuerdo con las respuestas brindadas se determina que la mayoria de la

problematica que enfrentan a nivel de proceso es la organizacion, falta de trazabilidad de

las tareas y la digitalizacion de la informacién, es importante la recoleccién de esta

informacion al ser los trabajadores mas conscientes de las verdaderas necesidades e

inconvenientes que se presentan.

Tabla 14. Respuestas de la entrevista a trabajadores de bodega.

evitar tener que recoger
los pedidos en la bodega
22.

Preguntas sConsidera que el éConsidera que el iConsidera que el
procedimiento de procedimiento de alisto | procedimiento de
recepcion de de pedidos es eficiente? | carga de rutas es
productos es ¢Por qué? eficiente? ¢Por

eficiente? ;Por qué? qué?
Respuesta No, porque el| No, el desplazamiento| No, los camiones
Ayudante de | procedimiento es muy | entre bodegas atrasa el | llevan las rutas tarde
bodega 1 manual al colocar los | alisto. atrasando el

numeros de lote. proceso.
Respuesta Si, con los recursos | No, el traslado de producto | No, los choferes
Ayudante de | que tenemos, pero se | entre bodegas complica el | llevan tarde las rutas
bodega 2 podria digitalizar. alisto, ademas ir a recoger | para empezar el

las 6rdenes a las oficinas | cargue.
es una pérdida de tiempo.

Respuesta Si, si el grupo de| No, tener que recoger las | No, se tardan en
Ayudante de | comparieros para | ordenes de pedido en la | subir las rutas.
bodega 3 descargar es grande | bodega 22 atrasa el

se logra descargar | procedimiento.

rapido
Respuesta No, se podria mejorar | No, se podria mejorar con | No, porque se
Ayudante de | la hora de llegada de | el sistemay una impresora | empieza a cargar los
bodega 4 los contenedores. en la bodega principal para | camiones tarde.
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Respuesta No, es muy manual. No participa en el | No, tardan en alistar
Ayudante de procedimiento por tiempo | rutas y llevarlas a
bodega 5 que lleva trabajando. cargue
Respuesta Si, lo Unico que atrasa | No, tener que recoger los | Si, Si los
Ayudante de | es pegar las etiquetas | pedidos en la bodega 22 | comparieros de
bodega 6 de lote. no es eficiente. reparto suben las
rutas temprano.

Respuesta Si, se podria mejorarel | No, recoger los pedidos en | No, se inicia muy
Ayudante de | orden de los | la bodega atrasa el alisto | tarde.
bodega 7 contenedores y la

cantidad por dia.
Respuesta No. (No quiso | No. (No quiso extender) No. (No quiso
Ayudante de | extender) extender)
bodega 8

Fuente: Entrevista bodega trabajadores.
Elaboracién: Bolafios et al., 2025.

Respecto a las respuestas brindadas por los 8 trabajadores del departamento de
bodega sobre el procedimiento de recepcion de productos determinan 4 colaboradores que
no es eficiente, es desarrollarse de manera manual. Por otro lado, los demas trabajadores,
aunque si consideran que se realiza eficientemente, brindan la retroalimentacién que se

podria digitalizar para optimizarlo.

En conformidad al procedimiento de alisto de pedidos los 8 trabajadores lo
encuentran ineficiente, principalmente resaltan que se generan atrasos por el traslado que

se debe realizar a la bodega 22 para la recoleccion de los pedidos.

Por ultimo, en el procedimiento de carga de rutas, 7 trabajadores no lo encuentran
eficiente, los motivos que brindan principalmente son los atrasos que se generan con las
rutas por parte de los choferes, lo que provocan que se demore el proceso. Un colaborador
indica que, si lo encuentra eficiente, pero brinda la recomendacion de que se puede

optimizar los procesos relacionados con los contenedores.

Las respuestas proporcionadas por los trabajadores de reparto y bodega brindan
informacion relevante sobre la eficiencia del departamento y los inconvenientes presentes

que generan el incumplimiento de los procesos.

Si en el departamento de reparto y bodega todos los procedimientos se cumplen
segun lo establecido de los cinco procesos: recepcion de productos, alisto de pedidos,
preparacion de rutas, carga de rutas y distribucion se podria realizar la entrega de los

pedidos en el tiempo estipulado.
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Esto se ve reflejado en el poco seguimiento esto debido a falta de tiempo por parte
de las jefaturas de medir el cumplimiento de los procedimientos, lo que afecta
financieramente a la empresa, ademas, que los constantes atrasos afectan los
procedimientos del departamento de reparto y bodega lo que genera que entreguen el
pedido tarde o en su defecto, no se puedan entregar. Conjuntamente, afecta al cliente al

recibir el pedido tarde, provocando también, una mala imagen a la empresa.

Por consecuente, si no son eficientes los procesos se puede llegar a tener mayores
repercusiones financieras al no estar contemplado el gasto que se conlleva el atraso de la
entrega de los pedidos, como lo es el pago de horas extra a los trabajadores de bodega
que para el 2022 la hora corresponde a ¢3.134,06, en el 2023 ¢3.350,22 y para el 2024
¢3.411,53. Por otro lado, el gasto por hora de los trabajadores de reparto equivale para el
2022 ¢2.907,91, 2023 ¢3.115,82 y 2024 ¢3.172,84.

Para una mayor visualizaciéon de la repercusién financiera en el 2022 el
departamento de bodega en todo el aino reporta 417 horas extra lo cual produce un gasto
¢1.306.904,38, asimismo, el departamento de reparto notifica de enero a diciembre 1963
horas extra, lo que representa en gasto €5.708.235,30. Se incurre en un gasto en total de

horas extra en reparto y bodega ¢7.015.139,69.

En el 2023 el area de bodega en todo el afo reporta 804 horas extras lo cual genera
un gasto ¢2.693.576,88, asimismo, el area de reparto reporta 2457 horas extras, lo que
implica un gasto de €7.655.573,00, sumando un total de ¢10.349.149,88 En comparacioén
con el 2022 este presenta un incremento de ¢3.334.010,20.

Por ultimo, para el 2024 el area de bodega en todo el afio reporta 1085 horas extras
lo que ocasiona un gasto de ¢3.701.508,95 por otro lado, el area de reparto reporta de
enero a diciembre 4031,5 horas extras, lo que representa en gasto ¢12.791.307,92. El 2024
es el mas alto en comparacion con los afos anteriores segun el analisis, siendo un gasto
total de €£16.492.816,87.

4.1.3. Indicadores de rendimiento.

El indicador de rendimiento permite determinar el porcentaje de horas adicionales
trabajadas sobre las horas de una jornada ordinaria que trabajan en las areas de bodega y
reparto en la empresa M.C. S.A, con esto conocer la afectacion del rendimiento en cantidad
de horas trabajadas que permiten cumplir con las funciones desarrolladas para alcanzar los
objetivos planteados, ademas de utilizarlo como un indicativo del aumento o disminucion
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en el rendimiento.

Se considera que el total de horas trabajadas del area de bodega son la cantidad de
horas extras mas la cantidad de horas de la jornada ordinaria, dan como resultado para el
2022 de 15777 horas, en el 2023 de 18084 horas y para el 2024 de 19709 horas. Por otro
lado, los datos del area de reparto son para el 2022 de 15019 horas, en el 2023 de 15019
horas y el 2024 de 19968 horas.

La férmula utilizada para calcular el indicador de rendimiento es el siguiente:

Indicador de rendimiento: [(Cantidad de horas trabajadas/Cantidad de horas de la

jornada ordinaria)-1] *100

Los resultados obtenidos de la aplicacion del indicador de rendimiento se muestran

en la siguiente tabla:

Tabla 15. Indicador de rendimiento.

Ano Horas adicionales Horas adicionales
trabajadas bodega trabajadas reparto
2022 2,71% 15,04%
2023 4,65% 18,55%
2024 5,83% 25,30%

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

De acuerdo con la informacidén obtenida se observa que para el 2022 se tiene un
2,71% de horas adicionales en el area de bodega, lo que representa un gasto adicional de
¢1.306.904,38, asimismo, en el 2023 se tiene un 4,65% de horas adicionales, lo que se
entiende que en comparacion con el 2022 este tiene un incremento de 1,94 pp. Ademas,
para el 2023 el gasto adicional es de ¢2.519.786,87.

Por otra parte, para el 2024 con respecto al 2023 presenta un aumento de 1,18 pp,
representa un resultado de 5,83% de horas adicionales, siendo este el mas alto en
comparacion a los 3 afos de la investigacion, lo que genera un gasto adicional de
¢3.400.458,65. Esto repercute financieramente a la empresa, ya que esto se traduce en

gastos que no estan contemplados.

En el caso del area de reparto, en el 2022 se tiene un 15,04% de horas adicionales,
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lo que genera un gasto adicional de ¢5.708.235,31. Conjuntamente, para el 2023 presenta
en horas adicionales un 18,55% y para el 2024 es de 25,30%. En comparacion el 2023 con
el 2024, esto representa un incremento de 6,75 pp, lo que determina un gasto adicional
para el 2023 de €7.144.744,85 y en el 2024 ¢11.723.255,54. Esta tendencia al aumento
representa que en este afo se implementa la importacion y venta de colchones, lo ocasiona

un aumento de personal y de tiempo para el cumplimiento de cada una de las tareas.

En conformidad con los resultados de bodega y reparto, se comprende que la
necesidad de tener horas adicionales en el area de reparto es menor al area de bodega.
Esto hace referencia que entre mayor sea el porcentaje de horas adicionales, se esta

presentando un menor rendimiento en el cumplimiento de sus funciones.

Ademas, cuando la organizacion y cada uno de sus departamentos no cumple con
las tareas establecidas dentro de la jornada laboral, genera repercusiones financieras,
como el aumento de costos operativos por concepto de horas extras para cada uno de sus
trabajadores que laboren fuera de su jornada diaria. Por ello, optimizar la eficiencia
operativa es fundamental para asegurar el cumplimiento de las tareas dentro del horario

previsto.

Si el aumento en el indicador es constante, para el 2025 el area de bodega aumenta
un 48,3% de sus horas adicionales que representa ¢1.642.421,53 en gastos adicionales y
en el area de reparto el aumento es de 29,88% que es de ¢3.502.908,76, estos datos
afectan el analisis financiero y operativo al ser un indicador en el que el rendimiento influye
en los resultados financieros al aumentar los gastos y los resultados operativos al aumentar
las horas de trabajo de los colaboradores de ambas éareas, si existe una disminucién en el
2025 es positivo por los resultados y el aumento esperado de las actividades de la
organizacion, al representar una disminucion en gastos y horas necesarias para cumplir

con los objetivos.
4.1.4. Indicadores de cumplimiento.

En el caso del proceso logistico, este indicador es utilizado para evaluar si las
actividades desempefiadas son ejecutadas conforme a los procesos establecidos, para asi
indicar si son eficientes o efectivos y junto con el area financiera, determinar el grado de

cumplimiento de las metas financieras dentro de la organizacion.

Este indicador mide por la lista de verificacion, la cual asegura que se cumplan todas
las tareas asignadas en un proceso determinado, ayuda a reducir errores y a su vez
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contribuye con la optimizacion de la gestion del tiempo.

Tabla 16. Recepcion de Productos.

importaciones.

Llega la unidad de transporte del proveedor y se reporta con la caseta del guarda. | Si
Se le informa al departamento de bodega la llegada de la unidad. Si
Se procede a ubicar la unidad en la bodega que se va a descargar. Si
Se verifica con la lista de descarga el marchamo de seguridad. Si
Se procede a abrir la unidad. Si
Se procede a descargar la unidad y se verifica con la lista de descarga las Si
cantidades de los productos.

Una vez la unidad esté vacia se toman fotografias como evidencia que se Si
descargo.

La lista de descarga la firma el encargado de descargar la unidad y se entregaa | Si

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

En relacion con la tabla vista anteriormente, recepcion de productos, se puede

observar que todos los procesos se cumplen adecuadamente y este es un proceso base,

ya que contiene los productos solicitados para ser entregados finalmente al cliente.

En el departamento de alisto de pedidos, se identifican y verifican los productos para

su inspeccién, embarque y embalaje.

Tabla 17. Alisto de Pedidos.

Las érdenes de pedidos se recogen de la oficina cada 20 minutos No
El colaborador de bodega va a la bodega 22 a retirar las 6rdenes de pedido | Si
que estan en la papelera “OC PARA BODEGA (ALISTAR)”

Las érdenes de pedidos que tengan errores se rechazan y se devuelven al | Si
area de servicio al cliente

Los productos que tengan alguna variable que se deba aclarar para facilitar el | No
alisto viene especificado en el pedido (frascos y tapas) si existe un error en
estas variables se rechaza

Se firma el formulario para el retiro de la orden de pedido Si
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Cada colaborador de bodega tiene su rol.

Si

Se revisa la orden de pedido para identificar en qué bodega o bodegas se
encuentra el producto.

Si

Se busca el producto y se chequea en la orden de pedido si esta disponible la
cantidad que hay en inventario en el sistema vy si es suficiente para el pedido,
en caso de no haber lo suficiente se notifica al departamento de importaciones
para que validen en el sistema y se dé el seguimiento respectivo al producto.
(Si no se encuentra el producto o la cantidad se le comunica a SC para que
proceda con la consulta al cliente y se determine si se envia la cantidad
disponible)

Si

Se revisan todas las lineas que contiene la orden de pedido, ademas aquellas
que requieran numero de lote se agrega en la orden de pedido para poder
agregarlo en la factura.

Si

Se coloca el pedido en la zona de despacho en la bodega 15, si todo el pedido
se encuentra en otra bodega que no sea la bodega 15 se deja en la bodega
que se encuentra para no trasladar el producto

Si

Si es un pedido que va por encomienda el bodeguero se encarga de colocarlo
en el area de alisto para proceder con la revision de otro compariero de bodega
para poder validar, después de verificar el pedido se procede a empacar el
pedido en un bulto.

Si

Cuando se termina de alistar el pedido se coloca una etiqueta donde se indica
el cliente, los bultos (cajas) numero de orden, fecha y la persona que lo alisto,
si es la etiqueta para encomienda adicional a los datos anteriores se indica el
lugar y la cantidad de cajas dentro del bulto.

Se firma la orden de pedido y se apunta el numero de bodega de donde salid
el producto.

Si

Se devuelve la orden de pedido a la papeleria “OC LISTAS PARA
FACTURAR”

Si

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

En relacién con la tabla anterior, se puede observar que solo 2 de esos procesos no

cumplen con lo indicado y que 12 de ellos si cumplen todas las especificaciones del

proceso.

Tabla 18. Preparacion de Rutas.

Se recolectan las facturas conforme la cantidad de la papelera de la zona.

Si

Se distribuyen las rutas considerando el volumen, capacidad del camién,
urgencia y zonas

Si
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Se da prioridad a clientes con citas Si

Se cumple con los dias estipulados de ruta No

Se distribuyen las rutas en cuatro unidades y si es necesario en una quinta | No
unidad.

Se completa el formulario de liberacion de producto terminado con la | Si
informacién del chofer, ayudante, camion y las facturas que lleva.

Se llaman a los choferes para que recojan las rutas. No

Los choferes distribuyen sus rutas conforme a cercanias y facilidad de entrega, | Si
ademas de verificar si tienen cita.

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

En relaciéon con la tabla anterior, se puede observar que solo 3 de esos procesos no

cumplen con lo indicado y que 5 de ellos si cumplen todas las especificaciones del proceso.

Tabla 19. Carga de Rutas.

Los choferes llevan las rutas a los comparieros de bodega para proceder con el | Si
cargue.

El chofer distribuye las facturas en orden de entrega para poder ordenar el cajén | Si
conforme a la posiciéon de entrega.

El chofer lleva el camién donde el compariero de bodega le indique donde esta el | Si
producto.

Se procede con el cargue, el chofer va revisando el producto que carga y los de | Si
bodega chequean las lineas que estan cargando para que sean las mismas que
prepararon.

Los colaboradores de bodega verifican los camiones para poder llenar el | Si
formulario liberacién de producto y si se autoriza la liberacion del producto.

Se cierra el camion. Si

En ocasiones especificas se coloca marchamo/precinto para proteger el producto | Si
y que no sea manipulado.

Los choferes devuelven al area de servicio al cliente la hoja de cargue y el | Si
formulario de liberacion de producto ambas firmadas por bodega

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

En relacién con la tabla anterior, se puede observar que todos los pasos cumplen
adecuadamente, lo que quiere decir que el proceso de carga de rutas hoy en dia aun es
funcional y se hace de manera eficiente.
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Tabla 20. Distribucion.

Verificacion del camion en 6ptimas condiciones para iniciar la ruta por el chofer. | No

La ruta se hara como se determiné en dia de cargue. Si
Comunicar cambios de ruta con servicio al cliente. No
Si una entrega no se lleva a cabo, se debe comunicar con el vendedor No

respectivo o con servicio al cliente.

Al terminar, se dirige a las oficinas de M.C. S.A. para entregar la ruta. No

Si se pagaron una factura en efectivo durante la ruta, debe entregarlo a la Si
persona encargada.

Servicio al cliente verifica en la hoja de ruta que todas las entregas se hayan Si
realizado.
Las entregas que no se realizaron se dejan pendientes para la siguiente ruta. No

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

En relacion con la tabla anterior, se puede observar que 5 de esos procesos no
cumplen con lo indicado y que solo 3 de ellos si cumplen todas las especificaciones del
proceso, esto quiere decir que son puntos para tomar en cuenta para mejorar o automatizar

en el proceso.

Con la informacién anterior se observa que serian un total de 10 procesos que no se

cumplen y 36 procesos que si cumplen respectivamente.

Tabla 21. Cantidad de procesos y su porcentaje de cumplimiento.

NO Cantidad Porcentaje
Procesos CUMPLE | CUMPLE | de tareas | cumplimiento
Recepcion de productos 8 0 8 100%
Alisto de pedidos 12 2 14 85,71%
Preparacion de rutas 5 3 8 62,50%
Carga de rutas 8 0 8 100%
Distribucion 3 5 8 37,50%

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

De acuerdo con los resultados de la lista de verificacion, en el proceso de alisto de
pedidos con 14 tareas de las cuales 12 cumplen con los requerimientos establecidos en los

manuales.

En el proceso de recepcion de productos las 8 tareas se cumplen
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En el proceso de preparacion de pedidos 5 cumplen, 3 no se cumplen
En el proceso de carga de rutas las 8 tareas se cumplen.
Y finalmente en el proceso de distribucién 5 no se cumplen y 3 si se cumplen

En el siguiente grafico de barras, se puede observar la distribucion y el porcentaje
de las tareas que en su mayoria cumplen y el porcentaje de las que no cumplen, lo cual

también se puede concluir que son mas tareas las que cumplen que las que no cumplen.

Grafico 3. Porcentaje de procesos.

Recepcion de productos
Distribucion
Carga de rutas

Preparacion de rutas

Alisto de pedidos

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00%

B Cumple ® Nocumple

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

De acuerdo con los resultados de la lista de verificacién y con el grafico mostrado
anteriormente, los que menos cumplen es el proceso de distribucion y el de preparacion de
rutas, en los cuales se debe de realizar mejoras y automatizaciones para que funcione de
manera eficiente dejando de lado todos esos cuellos de botella que impiden mejoria en el

proceso.

Si estos procesos no se cumplen adecuadamente, provocan retrasos en las
entregas, ademas de que la organizacién se puede enfrentar a multas y sanciones con los
contratos establecidos con los clientes y con ello puede surgir de que se tengan que asumir

costos administrativos y operativos adicionales.

Existen herramientas que ayudan a saber a través de los indicadores de

cumplimiento si estos se estan realizando de manera correcta, como es el uso de Ordenes
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entregadas a tiempo (OTD - On-Time Delivery), el cual permite tener una mejor visién que

todas aquellas entregas realizadas a tiempo, son un indicador de eficiencia en el proceso.

Otra forma de saber cuando los procesos se estan cumpliendo correctamente, es
cuando se tiene una baja tasa de devoluciones o rechazos de parte de los clientes, debido
a que, si hay pocas devoluciones por errores, quiere decir que estan satisfechos con la

calidad, indicandonos que los procesos estan bien ejecutados.

Si se incumplen los procesos, afecta a la empresa, la operacion interna, como lo es
la gestion del inventario, la calidad del servicio que se le ofrece al cliente, retrasos y costos
operativos, también afecta la relacion que se tiene con el cliente y afecta el rendimiento
financiero de la misma. Si no se cumplen los procesos puede producir un riesgo legal, en
el cual la organizacion puede llevar a consecuencias legales, sanciones o la pérdida de
licencias operativas, ademas de costos de logistica inversa como reprocesamiento pérdida
de oportunidades de ventas y posible aumento de costos por produccién acelerada

generando asi ineficiencias y desperdicio de recursos afectan la ganancia neta.

Ademas, otra implicacion financiera que provoca el incumplimiento de la entrega del
pedido son los gastos extras correspondientes al pago de las multas, ya sea por motivo de
falta de inventario o por diferentes complicaciones presentadas durante el alisto y

distribucién, lo genera entregar tarde el pedido o en su defecto, no entregarlo.

4.2. Valor financiero

Esta variable identifica el valor financiero que tienen los procesos para la empresa
M.C. S.A. y el comportamiento de los indicadores los cuales permiten observar la trayectoria
y rendimiento en la sostenibilidad financiera de la empresa. Para la recoleccion de datos se
utiliza los siguientes instrumentos: informacion de la base de datos histérico periodo 2022 -

2024 y analisis documental de los reportes financieros en el proceso logistico.

A continuacion, se desarrollan los resultados de cada indicador.

4.2.1 Indicador costo de transporte.

El indicador de costos de transporte permite medir el gasto total que incurre la
empresa al trasladar los productos. Para este indicador se utiliza la informacion recolectada
de la base de datos (ver anexo 6) donde se identifica el costo total de transporte que esta
conformado por los fletes, combustible, mantenimiento de vehiculos, seguro de los

camiones, viaticos, peajes y parqueos, gastos por leasing y los salarios del departamento
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de reparto. Asimismo, las ventas totales de cada uno de los afos de estudio en el trabajo

de investigacion.

Tabla 22. Costo total de transporte y ventas totales.

Ano Costo total de transporte Ventas Totales

2022 ¢ 86.160.432,27 ¢3.950.169.272,48
2023 @ 93.954.472,54 3.889.287.709,92
2024 @ 107.549.118,53 ¢3.483.729.643,15

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

La férmula utilizada para calcular el costo de transporte corresponde a la siguiente:

Costo de transporte: Costo Total de Transporte. x 100

Ventas totales.

Los resultados obtenidos se reflejan en la siguiente tabla:

Tabla 23. Costo de transporte.

Aino Costo de transporte

2022 2,18%
2023 2,42%
2024 3,09%

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Segun los datos mostrados en la tabla 23 se identifica que en los ultimos tres afios
(2024-2022) tiene una tendencia a presentarse un aumento en el costo del transporte. En
el 2022 el costo de transporte con respecto a las ventas totales representd un 2,18%, para
el 2023 corresponde a un 2,42% y finalmente para el 2024 un 3,09%. Lo anterior implica
una desmejora en los ultimos dos anos, ya que del 2023 al 2022 los costos por transporte

se incrementaron en un 0,23 pp y del 2024 al 2023 se incrementa un 0,67 pp.
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En lo que respecta al aumento en el costo de transporte se puede considerar de
manera separada el comportamiento que tiene el costo total de transporte con las ventas
totales, se observa como el costo total de transporte en los ultimos 3 afios solo presentaron
aumentos y, por otro lado, las ventas totales presentan una tendencia a la baja. Lo anterior
implica una afectacion negativa en los resultados financieros de la empresa M.C. S.A.

Las ventas totales presentan una disminucioén en el 2023 comparado con el 2022
siendo este de €£60.881.562,56 (-2%), de igual forma para el 2024 con el 2023 se presenta
una diferencia de -€405.558.066,77 (-10%). Asimismo, se debe considerar también, que
estas no llegan a alcanzar las cifras mostradas en el 2022. El presentarse una tendencia
de disminucion en las ventas totales en los ultimos dos afios impacta directamente en la

rentabilidad operativa de la empresa de cada uno de los periodos mencionados.

Conjuntamente, respecto al costo total de transporte para el 2023 en comparacion
con el 2022 existe un aumento de €7.794.040,27 (9%), se considera que dicho incremento
corresponde en mayor medida a los salarios de reparto y el flete, aunque también se

presentd una disminucién en el rubro de gasto por mantenimiento de vehiculos.

Por otro lado, para el 2024 con respecto al 2023 el incremento es de $13.594.645,99
(14%), en donde resalta de nuevo el aumento en los salarios de reparto y los gastos por

leasing.

Si en el proceso de reparto los costos de transporte disminuyen e incrementan las
ventas totales la empresa se veria beneficiada al obtener mejores resultados financieros vy,
por ende, mayores ganancias. Caso contrario de que se dé el escenario de que siga la
tendencia de aumentar los costos de transporte y disminuyen las ventas totales la empresa
tendra repercusiones financieras, al no poder las ventas totales respaldar los costos de que
se tiene en el transporte. Lo que provocara un deterioro en sus resultados y, por ende, se

puede llegar a materializar en pérdidas.

Esto puede suceder si no se presentan acciones para solucionar la
desproporcionalidad que se esta desarrollando, lo que incrementa los costos de transporte,
por consecuente, se da una afectacion financiera en la empresa M.C. S.A., al incurrir en

mayores costos para realizar la entrega en comparacion a las ventas realizadas.

En conformidad con lo informacion que se analiza, se observa que la empresa esta

incurriendo en mayores costos por el transporte, los cuales no se ven respaldados por las
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ventas totales que realiza, por lo tanto, se ve reflejado en que estan obteniendo menos

ganancia en sus resultados financieros.

Para visualizar el comportamiento del indicador se considera un escenario hipotético
en el cual para el 2025 y 2026 se dé una disminucion del 10% del costo total del transporte
y un incremento del 10% en las ventas totales, los resultados de dicho indicador refleja una
mejora en el costo de transporte, ya que para el 2025 con respecto al 2024 se presentaria
una disminucién de 0,56% y para el 2026 al 2025 una reduccion de 0,46%, lo que

representa una mejora en los resultados financieros de la empresa M.C. S.A.

Ademas, en el escenario de que unicamente se disminuyan los costos totales de
transporte en un 10%, se presenta una mejora en el indicador de costo de transporte para
el 2025 con respecto al 2024 de una disminucion de 0,31% y para el 2026-2025 una
reduccion de 0,28%, lo que también implicaria en mejores resultados financieros de la

empresa.

4.2.2. Indicador costo de almacenamiento.

El indicador de costo de almacenamiento permite determinar el efecto de los costos
de almacenar los productos sobre las ventas totales. La informacion recolectada se
conforma del alquiler de bodegas, leasing de montacargas, combustible de montacargas,
mantenimiento de edificios y equipo, salarios de bodega y servicios publicos (ver anexo 7),

asi como las ventas totales de los periodos 2022, 2023 y 2024.

Tabla 24. Costo de Almacenamiento y Ventas Totales.

Ano Costo total de almacenamiento Ventas Totales

2022 ¢196.007.266,95 ¢3.950.169.272,48
2023 ©216.844.420,75 3.889.287.709,92
2024 ©224.498.713,41 ©¢3.483.729.643,15
Total ¢828.346.262,17 ©11.323.186.625,55

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

La formula utilizada para calcular el costo de almacenamiento corresponde a la

siguiente:

Costo de almacenamiento = Costo total de almacenamiento x 100

Kildbmetros recorridos
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Tabla 25. Costo de Almacenamiento.

Ano Costo de almacenamiento

2022 4,96%
2023 5,58%
2024 6,44%

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

De acuerdo a los datos obtenidos, el indicador de costo de almacenamiento
demuestra como en el 2022 las ventas alcanzan ¢3.950.169.272,48 y los costos de
almacenamiento son ¢196.007.266,95 representa un 4,96% de las ventas totales son el
indice mas bajo de los 3 anos, lo que demuestra que es el afio mas eficiente en el control
de costos de almacenamiento, mientras el 2023 las ventas disminuyen a
¢3.889.287.709,92 y los gastos de almacenamiento aumentaron a ¢216.844.420,75 y
representaron un 5,58% de las ventas empeora con respecto al afio anterior, en el 2024 las
ventas alcanzan (3.483.729.643,15 y los gastos de almacenamiento aumentan a
224,498,713.41 que representa un 6,44% el afio mas alto y mas ineficiente respecto a los

anos anteriores.

Estos datos demuestran una tendencia de los gastos de almacenamiento a
aumentar cada afno lo que puede indicar una ineficiencia en la optimizacion de estos

recursos, ademas de la disminucion en las ventas afo con aino.

Durante estos afios han existido cambios en la operativa de la empresa ocasionando
el incremento de los costos operativos relacionados al almacenamiento debiéndose a un
cambio en las actividades econdmicas de la empresa incrementa la cantidad de bodegas
que se alquilan y contratar personal adicional para cumplir con el trabajo representa esto
un 18,99% del 2024 aumenta el indicador.

Las variaciones en las ventas se deben analizar con importancia por la disminucidon
en ventas que se presenta afio con afo, esto porque una caida de ventas afecta en el
indicador ya que el 2024 es el afio con el porcentaje mas alto de 6,44% de las ventas por
encima de 5,58% del 2023 y el 4,96% del 2022 es este comportamiento negativo en ventas

y los costos demuestra aumento.
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Estos datos son de importancia para el area operativo y financiero de la organizacion,
para el area financiera estos incrementos representan una problematica porque se
demuestra que los costos de almacenamiento y las ventas no van en paralelo lo que
ocasiona un aumento en la ineficiencia del control de los costos de almacenamiento porque
deben ir correlacionados, ademas es una problematica porque un aumento en el indicador
demuestra una afectacion directa en los resultados financieros de la empresa por la relacion
costos e ingresos para determinar la rentabilidad y eficiencia, conforme a esto se debe
condicionar el manejo de estos costos y ademas observar los movimientos en la operativa

para poder optimizar los recursos para actuar conforme la actividad

En el area operativa es un indicador que se tendria que mantener con los anos, ya
gue un aumento demuestra ineficiencia en el control de los recursos, es importante que sea
un indicador que no solamente depende del area operativa sino también de ventas, pero la
comunicacion entre estas areas se tiene reflejar, y las actividades econdmicas nuevas
tienden a variar los costos de almacenamiento, pero es ideal controlar las variaciones para

que sean conforme a las operaciones.

4.2.3. Indicador de costo logistico sobre las ventas.

El indicador de costo logistico sobre las ventas permite identificar cual es el
porcentaje de ganancia que se destina para cubrir las actividades logisticas tales como
transporte, inventarios, almacenamiento, entre otros. Mediante el instrumento de la base de
datos (ver anexo 8) se identificaron los costos logisticos y ventas totales de cada uno de

los afios de estudio que se observan en la siguiente tabla.

Tabla 26.Costos logisticos y ventas anuales.

Ano Costo logistico Ventas Totales

2022 282.167.699,21 ¢3.950.169.272,48
2023 ¢310.798.893,29 3.889.287.709,92
2024 €332.047.831,94 €3.483.729.643,15

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Al implementar la siguiente formula:

(%) = Costo total logistico x 100

Ventas totales
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El resultado para cada afo es:
2022=7,14% 2023=7,99% 2024= 9,53%

Se observa que en el 2022 se finaliza con un resultado base de 7,14%, para el 2023
con la reincorporacion laboral tras la pandemia se contempla un aumento de 0,85%; sin
embargo, para el 2024 el resulta aumenta un 1,54%, estos porcentajes son resultado de los
aumentos en el almacenamiento y transporte que se indican en los dos indicadores

anteriores debido a la nueva actividad econémica de la empresa.

Grafico 4. Costo logistico

Detalle -
Bodega

= Reparto

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolafos et al., 2025

El grafico anterior es fundamental para la investigacion puesto que, si bien el
porcentaje de costo logistico sobre ventas esta en un parametro positivo, el grafico
evidencia que para la empresa M.C. S.A., el almacenamiento de productos representa un
mayor gasto que la distribucion de estos, lo cual convierte al area de bodega en un

departamento clave en donde se podria optimizar recursos.

Al disminuir el porcentaje la empresa realiza un mejor uso de los recursos, sin
embargo, se debe ser cauteloso de no disminuir demasiado puesto que puede afectar la
calidad del servicio del area logistica al no contar con los recursos necesarios o en caso
contrario aumentar el porcentaje demasiado puede indicar que hay problemas de

ineficiencia en el area logistica.

Esto afecta directamente a la empresa, al presupuesto para el area logisticay a la
calidad del servicio, asi como a los ayudantes de bodega, de reparto y a las jefaturas,
puesto que influye directamente en el porcentaje de las ventas que se destina para costear
el proceso logistico. Actualmente la empresa tiene un buen porcentaje, sin embargo, si se

encuentran areas que se pueden optimizar y el costo logistico se reduce hipotéticamente
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en un 5%, para el 2024 la ganancia es de ¢16.602.391,597 y en los 3 afios es de
¢46.250.721,22.

4.2.4. Costo por pedido procesado.

Este proceso abarca la utilizacion de recursos desde el momento del pedido, hasta
el momento de la entrega, en el cual se incluyen las tecnologias, salarios, costos de

transporte y costos de almacenamiento. (ver anexo 8).

Como parte del proceso logistico en esta variable se pretende medir este costo en
cada uno de los pedidos procesados, dado que es una gran oportunidad para reducir los
costos operativos, brindando una mejor asignacién de recursos con una mejora en la

planificacion y asi tomar decisiones de eficiencia en las operaciones respectivas.

Para realizar el calculo de manera correcta a esta variable se va a medir con la

siguiente formula:

Costo por pedido procesado= Costo total logistico
[ |
Numero total de pedidos procesados/facturas

Esta formula permite entender mejor el costo por pedido procesado como los costos
totales que tiene la organizacion para la preparacion, alisto y despacho del pedido hasta

que finalmente llega a manos del cliente.

Tabla 27. Costo por pedido procesado.

Periodo Férmula Costo por pedido procesado
2022 ¢282.167.699,21 ¢27.461,58
10275
2023 ?310.798.893,29 725.962,65
11971
2024 €332.047.831,94 ¢40.937,96
8111

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025
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Como se puede observar en la tabla anterior, el afio mas bajo en los costos por
pedidos procesados es el afio 2023 con un monto de ¢25.962,65 con un total de 11971
facturas procesadas, siguiente a ellos, en el 2022 el total de ¢27.641,58 por pedidos
procesado con un total de 10275 facturas y en el 2024 presenta un costo por pedido
procesado de ¢40.937,96 con un total de 8111 facturas.

Si aumenta el costo por pedido proceso, se incrementa los costos operativos, porque
quiere decir que cada pedido es mas caro de gestionar, lo que afecta directamente los
margenes de beneficio y se produce una reduccion de rentabilidad. Y si bien en el 2023 el
costo logistico total es mayor en comparacion al del 2022, aun asi, el costo por pedido
procesado del 2023 es menor, debido a que hay mas cantidad de facturas, es decir, ese
monto se divide entre mas ordenes procesadas para ese afo, asi como en el 2024 en donde
el costo logistico es mayor, pero se tiene una menor cantidad de facturas, para el 2024 el
costo por pedido procesado es mayor para cada uno de los productos que conforman esas

facturas.

El costo por pedido procesado puede aumentar o bien disminuir dependiendo de
cdmo opera la organizacion y los elementos que se encuentran en el proceso logistico y
operativo y puede afectar al area de servicio al cliente, donde ocurre la facturacion para
traer el producto, coordinar la logistica, dirigirlo a las bodegas y finalmente espera a ser
cargado a los camiones. Este costo puede aumentar por errores, por falta de
automatizacion, por documentacion incorrecta, documentacion que no se encuentra al dia,
ineficiencia operativa, entre otros. Asi mismo también puede disminuir por el uso de
tecnologias y vehiculos autbnomos, mejor organizacion, gestiones de inventario mas

precisas, reduccion de errores, entre otros.

Este costo procesado afecta en la rentabilidad de la empresa, a la empresa global y
a cada una de las areas involucradas, afecta en la competitividad del mercado y en la

relacion que se tiene con el cliente.

Si no se lleva un buen control, puede generar costos mas altos de ciertos productos
para los clientes, también la organizacion puede encontrarse en dificultades para adaptarse
al mercado y a su vez afecta en costos operativos, uso de recursos, entre otros, por ende,

la afectacion en los margenes de ganancia es mayoritaria.

Si un producto tiene un costo muy alto, los margenes de ganancia de la organizacién

se reducen, asi como un costo por pedido procesado que sea elevado, implica que mas
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recursos se deban de invertir en las operaciones logisticas, afectando el flujo de cada de la
empresa, ademas, es importante destacar que puede afectar también al capital de trabajo

de la empresa, limitando la capacidad de invertir en areas clave y de mejora.

4.2.5. Costo de Devolucion o de error.

El indicador de costo de devolucion o de error permite conocer el costo que tiene el

proceso de las devoluciones o errores de los pedidos a la empresa M.C. S.A.

En conformidad con la informacion obtenida del instrumento de la base de datos se
identificé el numero de devoluciones vy, por otra parte, se considera el resultado de la

ejecucion del costo por pedido procesado, la cual se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 28. Costo por pedido procesado y numero de devoluciones.

Ano Costo por pedido procesado Numero de devoluciones

2022 ¢27.461,58 723
2023 ¢25.962,65 764
2024 ¢40.937,96 765

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.
La formula utilizada para realizar el calculo del costo de devolucidon o de error

corresponde a la siguiente:
Costo de Devolucion o de error = Costo por pedido procesado * Numero de devoluciones.

Los resultados obtenidos para cada ano de su aplicacion es la siguiente:
2022= 19.854.719,86 2023= ¢19.835.465,25 2024= ¢31.317.543,02

Los resultados del indicador demuestran que para el 2022, en donde se consideran
las 723 devoluciones realizadas y que el costo por pedido procesado es de €27.461,58 se
determina un costo de devolucién anual de ¢19.854.719,86. Para el 2023 la cantidad de
devoluciones es de 764 y el costo por pedido procesado es de #25.962,65 dando como
resultado un costo anual de £19.835.465,25 evidenciando que en comparacion con el afio
anterior este presenta una disminucion de ¢19.254,61 lo anterior se debe a que el costo

por pedido procesado disminuye, pero la cantidad de devoluciones se incrementaron en 41.
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Conjuntamente, para el 2024 este presenta 765 devoluciones y el costo por pedido
procesado es de ¢40.937,96 siendo el resultado del costo de devolucién o de error de
¢31.317.543,02. En comparacion con el 2023 esta muestra un aumento de ¢$11.482.077,77
esto debido a que principalmente el costo por pedido procesado se incrementa en

¢14.975,31 mientras que el nimero de devoluciones no releva una variacion significativa.

Al ser M.C. S.A. una empresa dedicada a la importacion y distribucion de productos
estas situaciones de devolucién o error afectan directamente a las finanzas de la empresa
al generar para la empresa costos extras, ya que si no se logra entregar el pedido correcto
0 cuando se entrega tiene algun defecto que genera la devolucion, hace que la empresa
incurra en mayores gastos ya que se realiza la gestion correspondiente para hacer la

entrega del pedido, pero implica que se duplique los costos logisticos.

La empresa no cuenta con un registro completo sobre los datos de los pedidos,
donde se tenga la aclaracion sobre las causas de los problemas presentados en la entrega
del pedido, lo que provoca una falta de trazabilidad de la informacion, lo que genera que no
se pueda encontrar la fuente del gasto, asimismo, evita que los encargados

correspondientes de los procesos tomen las medidas necesarias para evitarlos.

Si se presenta la situacion de que el costo por pedido procesado sigue aumentando
y las devoluciones se mantengan, el costo por devolucion o error va a tener una tendencia
a incrementarse. Por consecuente, poniendo un escenario tomando en cuenta el
comportamiento del 2024 con el 2023 en donde se evidencia un aumento alrededor del 58%
en el costo por pedido procesado y el numero de devoluciones se mantenga con los
resultados del 2024, para el 2025 el costo de devolucién o de error sera de ¢49.481.717,97
lo genera que en comparaciéon con el 2024 tenga un incremento de ¢18.164.174,95. Lo

que afecta los resultados financieros de la empresa M.C. S.A.

Por otro lado, si se presenta la situaciéon de que el costo por pedido procesado se
mantenga sin cambios significativos y las devoluciones disminuyan, el costo por devolucion
0 error va a tener una tendencia a disminuirse. En caso de un escenario que mantenga el
costo por pedido procesado del 2024 pero la empresa tome las medidas necesarias para
bajar el numero de devoluciones en un 10%, el costo por devolucién o de error presentaria
una disminucién de €3.131.754,30 siendo en total el costo de devolucién o de error de

¢28.185.788,72 lo que permitiria a la empresa mejorar sus resultados financieros.
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4.3. Optimizacién de recursos

Esta variable pretende identificar las areas de oportunidad en las cuales se pueden
disminuir gastos y optimizar procesos con el fin de realizar la misma produccién con una
menor cantidad de recursos y con ello obtener mas rentabilidad, la informacién necesaria

se recolecta mediante los instrumentos de entrevistas y base de datos.

4.3.1. Tiempo efectivo de ruta.

Este indicador permite identificar el tiempo real de desplazamiento en el cual la ruta
permanece activa en el traslado o entrega del producto en comparacion con el total de horas
trabajadas. Mediante el instrumento de la base de datos se determinan las horas totales
trabajadas en los 3 afos de estudio, incluyendo la distancia recorrida y el tiempo activo e

inactivo.

Como finalidad, tiene la optimizacion de rutas, la cual es mejorar el proceso logistico
en términos de planificacion de rutas y distribuir los productos en el tiempo estimado.
Ademas, con la adecuada organizacién se tiene una mejora productiva, como lo es la
reduccion de costos y el consumo de recursos, facilitando la toma de decisiones en datos

reales de desplazamiento.

A continuacion, en la siguiente tabla se detalla la informacién recolectada a través
de la base de datos sobre las horas de trabajo y distancias recorridas para aplicar la formula

respectiva sobre el tiempo efectivo de ruta.

Tabla 29. Tiempo total de trabajo.

Ano Tiempo total Tiempo Tiempo Pedidos Distancia
de trabajo Activo Inactivo Entregados Recorrida
2022 12.443,38 h| 5.221,37 h 7.221,92 h 7.680 uds | 125.142,01 km
2023 13.388,01 h| 5.709,76 h 7.678,27 h 7.838 uds | 140.025,25 km
2024 15.055,33 h| 6.777,11h 8.278,15 h 9.595 uds | 155.523,05 km
Total 40.886,72h | 17.708,24 h| 23.178,34h| 25.113 uds| 420.690,31 km

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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Al implementar la formula:
TER= Tiempo total de trabajo - Tiempo inactivo
El resultado para cada ano es:
TER 2022=5.221,46 h  TER 2023= 5.709,74 h TER 2024= 6.777,18 h

En conformidad con el resultado obtenido de la aplicacién de la férmula de Tiempo
efectivo de ruta se observa que para el afo 2023 en comparacion con el 2022 se incrementa
488,28 horas y para el 2024 aumenta 1.067,44 horas esto debido al alto volumen de
pedidos, lo cual incrementa el tiempo de entrega, el tiempo de carga y por ende el tiempo

inactivo.

Grafico 5. Tiempo efectivo de ruta.
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Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Estos resultados evidencian que para el 2022 el tiempo efectivo de ruta representa
un 41,96% de las horas trabajadas, para el 2023 es 42,65% y para el 2024 45,01%, sin bien
ha representado una mejoria en el transcurso de los afnos tomando en cuenta que la
distancia recorrida también ha aumentado, el tiempo efectivo de ruta sigue siendo menor al

tiempo inactivo identificado como un area de mejora.

En el caso de que se presente un atraso en la ruta, provoca una demora en las
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operaciones, distribucion de rutas, en la carga de los pedidos, ademas, de ocasionar el
pago de horas extray un recargo en las rutas destinadas para el siguiente dia. Se identifica
el retraso cuando el camion se encuentra en ruta por medio de un aviso en un mensaje por
parte de los choferes o mediante la aplicacion de rastreo por GPS que indica cuantas
facturas ha entregado y que tiempo lleva activo.

Lo que genera estos atrasos es que los clientes no reciben el pedido en el tiempo
establecido, ademas, de gastos operativos extras para la empresa M.C. S.A. al tener que
realizar un retrabajo por parte del personal de reparto en la planificaciéon de rutas y carga

de rutas del dia siguiente.

Incremento en costos operativos al aumentar el tiempo se puede presentar en
atrasos en la operativa y ocasionar el pago de horas extras, ademas este indicador
demuestra que si aumentamos el tiempo efectivo de ruta aumenta la capacidad de entrega
logrando obtener ingresos con los mismos recursos, es decir, se logra aumentar la ventas
y distribucién de pedidos en un 10,63% del 2022 al 2023 y un 9,96% del 2023 al 2024 con

los mismos recursos.

4.3.2. Tiempo de carga.

El tiempo de carga es el periodo en el que el vehiculo o transporte de la organizacion
llega a bodegas o al lugar de carga y finalmente comienza a ser cargado con los productos
0 mercancia de la empresa, este tiempo es de gran importancia porque si no se realiza en

el tiempo destinado, puede provocar costos operativos e ineficiencia en el proceso.

El tiempo para cargar los productos con la mercaderia en los diferentes transportes

seria 45 minutos.

Por lo que dependiendo de los factores que influyen en este proceso, es el periodo

en el que llega hasta que comienza la carga de las mercancias.

Es importante tomar en cuenta que para reducir el tiempo de carga se necesita
implementar el uso de tecnologias y automatizacion en la inversion de inventarios y pedidos,
ademas de realizar una mejora en todos esos procesos administrativos que ayudan a
minimizar el tiempo dedicados a todas las validaciones para carga y junto con ello también

entrenar a los trabajadores para mejorar la eficiencia en este proceso.

Si se retrasa el tiempo destinado para cargar los pedidos, puede implicar aumento
de costos ya sea por multas, incumplimiento o bien mano de obra adicional. Se puede
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generar un atraso en las bodegas, donde estan destinados los camiones para ser cargados
cuando no existe una buena planificacion o bien por factores externos como que el camion
destinado sufriera retrasos por presa, mal estado, entre otros, pero si no se tiene un plan
de contingencia para estas situaciones, puede afectar la cadena del proceso en la entrega
de pedidos.

Financieramente hablando, puede darse una posible pérdida de clientes recurrentes
por insatisfaccion, lo cual afecta monetariamente los ingresos de la empresa, ademas de
generar atrasos en otras operaciones de carga y con ello congestionar los almacenes y

areas de carga.

Si no se cumplen los tiempos estimados, la organizacion podria verse enfrentando
penalizaciones, lo cual incurriria en gastos financieros. El tiempo de carga destinado se
debe de respetar, de lo contrario, genera un impacto en la productividad, por lo cual es

necesario planificar mejor los tiempos de carga y automatizar los procesos.

4.3.3. Capacidad de la unidad de reparto.

Este indicador demuestra el nivel de utilizacién de la capacidad de las unidades de
reparto conforme a la utilizacion promedio en el transcurso de los afios, toma en cuenta que

el analisis se realiza basado en la utilizaciéon en las rutas mensuales.

Al utilizar la formula:

Indicador de la capacidad de Cantidad de meses que se utiliza x 100
las unidades de reparto: la capacidad optima.
12.

Tabla 30. Capacidad Unidades de Reparto de 2 Toneladas.

Ano Unidad 250629
2022 50%
2023 100%
2024 75%

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.
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Respecto a los datos mostrados en la tabla 30 muestra como la unidad de 2
toneladas tiene fluctuaciones en el uso de la capacidad, en el 2023 representa un 100% de
la utilizacion de la capacidad 6ptima de la unidad mientras en el 2022 es el afio mas bajo
con un 50% de rutas, y el 2024 es de un 75% disminuyendo la eficiencia del 2023 pero sin
llegar a los niveles del 2022.

Tabla 31. Cantidad de pedidos transportados 2 toneladas.

Aino Unidad 250629
2022 255
2023 295
2024 356

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Al analizar los datos de la tabla 31 podemos identificar que la cantidad de pedidos
aumentaron en el transcurso de los afnos, el 2024 es el afo con la mayor cantidad de
pedidos transportados pero el nivel de eficiencia en el uso de la capacidad baja, respecto
al 2023 donde la cantidad de pedidos es menor y en el 2022 la cantidad de pedidos es la

menor de los 3 anos y la eficiencia también es la menor, representando el afio con los datos

mas bajos.
Tabla 32. Capacidad Unidades de Reparto de 4 Toneladas.
Ano Unidad 222657 Unidad 268035 Unidad 329705
2022 67% 67% 58%
2023 67% 75% 42%
2024 67% 42% 83%

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Las unidades de reparto de 4 toneladas han variado entre ellas, sin mantener una
constante, es decir, la distribucion de carga es variable, donde la unidad 222657 durante
los 3 afios mantuvo el porcentaje de utilizacion de la capacidad en 67%, la unidad 268035

en el afo 2023 tiene 75% de eficiencia de capacidad en las rutas es el aiio con mejor
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porcentaje, mientras en el 2022 es de 67% es menos que en el 2023 pero mayor al 42%
del 2024 es el afio menos eficiente y la unidad 329705 varia al contrario de la unidad 268035
representa en el 2024 el porcentaje mas alto, mientras en el 2023 con 42% es el afio mas
bajo y el 2022 en el punto medio con 58%, esto refleja como la distribucion pasa de la
unidad 268035 a la unidad 329705 sin buscar el equilibrio entre las unidades.

Tabla 33. Cantidad de pedidos transportados 4 toneladas.

Ao Unidad 222657 Unidad 268035 Unidad 329705
2022 758 1638 1676
2023 772 1467 1610
2024 514 1451 1638

Fuente: Base de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Conforme a los datos presentados en la tabla 33 se fundamenta las variaciones al
demostrar el aumento en los pedidos transportados de la unidad 329705 en el transcurso
de los afos y en la unidad 268035 disminuye, mientras la unidad 222657 se mantiene en el
2022 y el 2023 presenta una caida en el 2024 pero la capacidad de esta unidad disminuye

por la cantidad de rutas realizadas en el afo.

Tabla 34. Capacidad Unidades de Reparto de 6 Toneladas.

Ano Unidad 175197 Unidad 175356
2022 67% 50%
2023 75% 58%
2024 50% 58%

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Con respecto a los datos analizados en la tabla 34 la unidad 175197 el 2022 tiene

67% de eficiencia en el manejo de la capacidad de la unidad, en el 2023 es de 75% es el
afo mas eficiente mientras en el 2024 es de 50% es el menos eficiente, representando una
unidad con un manejo muy fluctuante al contrario de la unidad 175356 que mantiene el
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porcentaje de uso de la unidad siendo la Unica variacion en el 2022 con un 50% y el 2023
y el 2024 con un 58%, el manejo de esta unidad se considera constante pero con un

porcentaje muy bajo en el uso de la capacidad.

Tabla 35. Cantidad de pedidos transportados 6 toneladas.

Ano Unidad 175197 Unidad 175356

2022 1.643 1.710
2023 1.828 1.866
2024 1.950 1.975

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Conforme a estos datos el aumento en pedidos transportados incrementa en las 2
unidades y sin mucha variacion entre si, la variaciéon en la capacidad de uso de las unidades
surge en las diferencias que existen entre meses, en la unidad 175197 varia ya que en
algunos meses la distribucion esta por encima de la 6ptima y en los meses restantes queda
muy por debajo, y en la unidad 175356 se logra controlar la capacidad en el transcurso de
los meses, sin embargo se puede optimizar para aumentar el uso de la capacidad, la unidad

175356 en esto es mas eficiente pero menos constante.

Tabla 36. Capacidad Unidades de Reparto de 12 Toneladas.

Ano Unidad 179553

2024 33%

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Los datos mostrados en la tabla 36 en los afios 2022 y 2023 no se presentan porque
la unidad se compra en el 2024 representa un 33% de eficiencia en el uso de la capacidad
de la unidad siendo muy deficiente el uso de esta unidad, al iniciar operaciones se tiene un

margen en el control del uso por la adaptacién del personal.
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Grafico 6. Capacidad Unidades de Reparto.
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Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.

Con respecto al analisis del grafico 6, existe un desbalance en la distribucién de rutas
en las unidades de reparto, ademas se identifica el 2022 como el afio mas eficiente en el
grupo de reparto por el uso de la capacidad de varias unidades son el mas alto de los 3
anos, hay muchas fluctuaciones en el manejo de las capacidades y el indicador esta en un
porcentaje muy bajo de la capacidad éptima siendo esto una evidencia para mejorar la

distribucién de las cargas entre las unidades y ademas que la flotilla tiene mayor capacidad.

Tabla 37. Ingresos por cada 1% de capacidad anual.

Unidad Unidad Unidad Unidad Unidad Unidad Unidad
175197 175356 179553 222657 250629 268035 329705
(£8.726.629,42 | (£8.555.440,42 | ¢£2.182.337,06 | ¢£2.569.540,81 ¢770.337,69 | ¢£5.864.929,61 | ¢6.587.455,13

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025

De acuerdo con estos datos analizados, al poder optimizar la capacidad de las
unidades de reparto se pueden aumentar las ventas sin tener que aumentar los costos de
transporte drasticamente porque con los recursos disponibles se pueden sacar provecho,
identificado en la tabla 37 los ingresos adicionales que se puede obtener por cada porciento
obtenido adicional, entonces mejorar la distribucion de cargas y de distribuciones entre las
unidades pueden representar mayores ingresos y una disminucion en los costos de
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transporte porque optimizando las rutas y las capacidades se puede identificar que una

unidad de reparto sobra y se puede vender quitando los costos de mantenimiento de esta.

4.3.4. Nivel de eficiencia de ruta.

Este indicador tiene como objetivo medir que tan efectiva es una ruta para ello, toma
en cuenta factores como las distancias de un lugar a otro, el tiempo activo e inactivo, el
combustible utilizado, la cantidad de productos vendidos transportados entre otros factores,
para esta investigacion se hizo uso de la férmula costo por kildmetro con los datos anuales

de la siguiente tabla obtenidos en la base de datos.

Tabla 38. Costo de transporte y kilbmetros anuales.

Aino Costo total de transporte Kilémetros recorridos

2022 ¢86.160.432,27 125.142,01
2023 €93.954.472,54 140.025,25
2024 ¢107.549.118,53 155.523,05

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025

Al implementar la formula:

CK = Costo total de transporte

Kildmetros recorridos

El resultado para cada afo es:

CK 2022= 688,50 CK 2023=670,98 CK 2024= 691,53

Los resultados anteriores evidencian que para el afio 2022 el costo por kildbmetro del
total de rutas era de 688,50 para el afio siguiente este resultado disminuye €17,52, sin
embargo, para el 2024 vuelve a aumentar ¢20,55. Al analizar los datos se obtiene el
siguiente grafico comparativo con el fin de identificar a qué se debe esta fluctuacién en el

costo por kildmetro.
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Grafico 7. Costo total transporte comparativo 2022 al 2024.
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Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolafios et al., 2025

Al observar el grafico se identifica que los gastos por mantenimiento de vehiculos,
por seguros, leasing y combustible disminuye del 2022 al 2023, no obstante, para el 2024
el panorama cambia con un aumento de €9.502.756,92 en los salarios debido a la
contratacion de dos colaboradores mas en el area de reparto, asi como el incremento de

57% en el pago de extras.

De la misma manera los gastos por leasing incrementan debido a la adquisicién de
una unidad nueva, este aumento considerable en los costos anteriores, asi como en los
gastos por viaticos y combustible se debe a la ejecucion de un proyecto de una linea de

colchones, el cual ha ocasionado variaciones en las actividades comerciales de la empresa.

A su vez mediante entrevistas al personal de reparto se identifica que el 100% del
personal considera que las rutas no son eficientes debido a que en ocasiones envian en
una misma ruta entregas con grandes distancias entre si, como por ejemplo entregas en
San José con la ruta de Cartago. Asimismo, se menciona que las direcciones son inexactas
y con pocos detalles que permitan identificar al cliente o local en donde se debe realizar la

entrega.

Tanto el resultado de costo por kilbmetro como los resultados de las entrevistas a
los choferes y ayudantes de reparto permiten localizar una falla en la planeacion de las
rutas, el procedimiento de planeacion de rutas corresponde al area de reparto en las

entrevistas por parte del personal se indica que el proceso se hace en desorden y es lento
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ademas de que se realizan cambios sin previo aviso lo que posteriormente afecta el proceso

de cargue.

Al tener una mejor planificaciéon de rutas, los recursos se optimizan y por ende el
costo por kildmetro se disminuye puesto que no se recorren distancias innecesarias de una
entrega a otra. La falta de orden y eficiencia en el proceso de planificacién de rutas causa

repercusiones en los procesos posteriores de cargue y distribucion de pedidos.

Esto afecta principalmente a los choferes y ayudantes de reparto ya que requiere
un esfuerzo mayor realizar su trabajo, también a los clientes debido a que la entrega de su
pedido se puede atrasar por los trayectos o presentar dificultades por la falta de informacion

y finalmente afecta a la empresa en la rentabilidad de la entrega y el gasto operativo.

Si hipotéticamente M.C. S.A redujera el costo por kildbmetro entre un 5% y 10% al
planificar mejor las rutas, en el 2024 se hubiera ahorrado de @5.377.455,93 a
¢10.754.911,85, estas son cantidades considerables que se pueden invertir en otras areas

0 quedar como ganancia.

4.3.5. Tasa de entrega a tiempo.

En las entregas hay diversos factores que pueden causar retrasos o desvios, este
indicador demuestra el porcentaje de los pedidos que se entregan a tiempo, el tiempo
determinado para la entrega se obtiene de las negociaciones y contratos con los clientes,
para la empresa MC.S.A., el tiempo establecido de entrega es de cero a dos dias maximo,
después de los dos dias la entrega se cuenta como tardia, mediante el instrumento de la

base de datos se logra obtener la siguiente tabla.

Tabla 39. Total, de entregas y entregas a tiempo.

Aino Entregas a tiempo Total de entregas
2022 6751 9365
2023 6668 9833
2024 7136 10191

Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025
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Al implementar la formula:

TET= Numero de entregas a tiempo *100

Numero total de entregas

El resultado para cada afo es:

TET 2022=72%  TET 2023= 68% TET 2024= 70%

Estos resultados muestran que el promedio de entrega en la empresa es de 68% a
72%, en el 2022 el porcentaje de entrega es el mayor de todos los afos, sin embargo; para
el 2023 este se redujo en un 4 % siendo el mas bajo y se recupera en el 2024 con un 70%,
estas tres operaciones reflejan que la entrega de productos por parte de la empresa MC

S.A no ha sido constante lo cual puede causar descontento en los clientes.

Ademas, el porcentaje se encuentra fuera de lo estandar de la tasa de entrega a
tiempo que suele ser superior al 90%, esto puede estar ocasionado por diversos factores
como se menciona en el indicador anterior de nivel de eficiencia de rutas, el proceso de
planificacion de rutas es lento desordenado, lo que posteriormente afecta el tiempo de
cargue de las rutas y por ende la entrega tardia de pedidos, al analizar la base de datos se

obtiene el siguiente grafico.
Grafico 8. Comparativo entregas a tiempos con entregas tardias.
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Fuente: Base de datos.
Elaboracion: Bolafos et al., 2025

Este grafico refleja que la mayor cantidad de entregas fuera de los dias establecidos
son las entregas a los 3 dias, al optimizar las rutas estas entregas a 3 dias pasan a formar
parte del rango establecido y con ello, la tasa por entrega aumenta significativamente, no

obstante, a pesar de la leve mejoria hay una gran cantidad de pedidos que aun se quedan
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por fuera de los dos dias de entre.

Con las entrevistas al personal de bodega se identifica que la razén por la cual la
planificacion de rutas ralentiza el proceso es porque se tienen que desplazar de la bodega
principal a la bodega 22 donde se recolecta las érdenes pedidas, lo cual se puede mejorar
con una impresora en la bodega principal, a su vez se comenta que la recepcion de pedidos

es un proceso muy manual y que se deberia digitalizar para optimizar tiempo.

El proceso de cargue también se ve afectado puesto que el personal de bodega
indica que los camiones llegan tarde para la carga mientras que el personaje de reparto
menciona que en la carga se comenten errores por falta de informacion, ademas de que se
hacen cambios de pedidos entre los camiones ya una vez iniciado el proceso, estas
observaciones por parte de personal manifiestan que es necesaria una evaluacion y
reestructuracion del area logistica de la empresa MC. S.A con el fin de mejorar la eficiencia

operativa y la tasa de entrega a tiempo.

Al aumentar el tiempo de accion en los procesos anteriores a la entrega del pedido
esta puede retrasarse provocando insatisfaccién en el cliente y un mayor costo operativo
para la empresa. Para el 2024 el costo anual es de ¢91.975.378,53 y la cantidad de
entregas totales son 10191 dando como resultado que cada entrega le cuesta a la empresa
€9.029, al optimizar las rutas el porcentaje de las entregas a 3 dias permite pasar a estar

dentro del tiempo establecido subiendo la tasa de entrega a tiempo.

Si hipotéticamente las 1044 entregas que se realizan a los 3 dias se contemplan en
el rango de dos dias con la optimizacién de rutas la empresa se ahorra ¢9.423.276 y la tasa
de entrega a tiempo es de 80,26% lo cual provoca mayor satisfaccién en los clientes y
eficiencia en el proceso logistico, reduciendo el uso de combustible y el pago de horas extra

o costo por personal.

El capitulo 4 de la investigacion expone los resultados y analisis obtenidos de la
aplicacién de los indicadores, resaltando las oportunidades de mejora que puede
implementar la empresa M.C. S.A. para mejorar la deficiencia presentada en el manejo de
los recursos y con esto incrementar su productividad, con el objetivo de obtener mejores

resultados financieros.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y/O PROPUESTA.

El capitulo 5 tiene la finalidad de brindar las conclusiones y recomendaciones
obtenidas de las variables de los objetivos durante el analisis de los resultados de la
aplicacion de los instrumentos de investigacion. Conjuntamente, exponer la propuesta

realizada a la empresa M.C. S.A.

5.1 CONCLUSIONES

5.1.1 Identificar los procesos logisticos de la empresa M.C.S.A con el fin de

cuantificar los datos durante el periodo enero 2022 a diciembre de 2024.

5.1.1.1 Cantidad de procesos.

En la empresa M.C. S.A. se encuentra bien establecido los procesos del
departamento de bodega y reparto, de los cuales alisto de pedidos es el que tiene mayor

cantidad de tareas, el cual cuenta con 14 tareas.

5.1.1.2 Nivel de eficiencia de los procesos.

La encuesta realizada a los trabajadores de reparto refleja que el 20% perciben al
departamento de reparto deficiente, el 60% se encuentra neutrales ante la situaciéon y un

20% lo considera muy eficiente.

El 63% de los trabajadores de bodega encuentran al departamento de bodega

eficiente, el 13% lo considera muy eficiente y el 25% se perciben neutrales.

Los principales factores que generan la ineficiencia de los procesos son la falta de
organizacion, comunicacién, digitalizacion de los datos y la poca trazabilidad de la

informacion.

5.1.1.3 Indicadores de rendimiento.

El indicador de rendimiento ha tenido una tendencia al incremento en el area de
bodega y reparto entre los 3 afnos de estudios, donde el factor principal del aumento de

reparto es la implementacion de una nueva actividad que es la venta de colchones.

Ademas, este incremento en las horas adicionales representa para la empresa M.C.
S.A. en estos 3 afios un gasto total en el area de bodega de €7.227.149,90 y en el area de
reparto de ¢24.576.235,70.
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5.1.1.4 Indicadores de cumplimiento.

Los indicadores de cumplimiento demuestran que en el proceso de alisto de pedidos
el 86% de las tareas se cumplen y el 14% no se cumple, en preparaciéon de rutas el 63%
cumple con las tareas establecidas y el 38% no las cumplen. Asimismo, distribucion el 63%
de las tareas no se cumplen y el 38% si se cumplen. En los procesos de carga de rutas 'y

recepcion de productos se cumple el 100% de las tareas.

La empresa no implementa mecanismo de control para evaluar el cumplimiento de

las tareas de los procesos del departamento de bodega y reparto.

Asimismo, al no darse el cumplimiento en los procesos de alisto de pedidos,
preparacion de rutas y distribucion provoca retrasos en los demas procesos y atrasos en

los tiempos de entrega.

5.1.2 Establecer el valor financiero de los procesos logisticos para la evaluacion de
la situacion y toma de decisiones en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

5.1.2.1 Indicador costo de transporte.

Este indicador evidencia que la empresa M.C. S.A del 2022 al 2024 ha destinado de
un 2,18% (¢86.160.432,27) aun 3,09% (€107.549.118,53) de las ventas totales para cubrir
los costos de transporte, el porcentaje ha aumentado un 0,91% en el transcurso de los
ultimos 3 afios debido al aumento en el pago de salarios, fletes y gastos por leasing

provocado por la nueva actividad econdmica de la empresa.

5.1.2.2 Indicador costo de almacenamiento.

Este indicador muestra que el costo por almacenamiento ha ido en aumento desde
el 2022 al 2024 al pasar de representar de 4,96% (€196.007.266,95) a un 6,44%
(€224.498.713,41) de las ventas totales, este incremento se encuentra justificado debido al
cambio en las operaciones de la empresa en donde una nueva actividad economica ha

provocado mayores gastos en personal y lugares de almacenamiento.

5.1.2.3 Indicador de costo logistico sobre las ventas.

Con este indicador se identifica que la empresa incrementa de forma significativa el

porcentaje de ventas que se destina al costo logistico puesto que cambia de un 7,14% a un
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7,99% en un afio y cierra en el 2024 con un 9,53%, los costos estan creciendo mas rapido
que las ventas lo cual aumenta los gastos operativos y disminuye el margen de utilidad, por
lo tanto es fundamental realizar una optimizacion de procesos logisticos, el area de bodega
es un buen comienzo puesto que representan mas de la mitad del costo logistico en

comparacion con el area de reparto.

5.1.2.4 Costo de Devolucion o de error.

Este indicador evidencia que para la empresa M.C S.A las devoluciones anuales
pasan de costar ¢19.854.719,86 a ¢31.317.543,02 en el transcurso de tres afos, esto
debido a que el costo por pedido procesado ha aumentado ¢13.476,38 del 2022 al 2024
mientras que la cantidad de devoluciones ha aumentado s6lo en 40 unidades, lo cual
demuestra que aunque el niumero de devoluciones no ha cambiado significativamente cada
devolucién incurre en un mayor costo para la empresa debido a todo el procedimiento que

lleva el proceso en el costo logistico.

5.1.2.5 Costo por pedido procesado.

Con este indicador se identifica que el costo por pedido procesado pasa de costar
¢27.461,58 en el 2022 a $40.937,96 en el 2024, asimismo se observa que la cantidad de
pedidos a disminuido sin embargo el costo logistico ha aumentado lo cual indica que cada

pedido cuesta el doble que en el 2022.

5.1.3 Diseiar una herramienta de gestion de datos logisticos para la interpretacion
del valor financiero con el fin de la optimizacion de recursos monetarios y operativos

en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024.

5.1.3.1 Tiempo efectivo de ruta.

El tiempo efectivo de ruta es fundamental en el proceso, ya que influye directamente
en la eficiencia operativa, por lo que con el analisis se observa que si bien que entre el 2022
con un 41,96% y el 2024 con un 45,01% este tiempo ha aumentado, también es porque la
distancia recorrida ha aumentado, pero a su vez, es se debe de tomar en cuenta que el
tiempo inactivo sigue siendo mayor, por lo tanto, es importante el uso de estrategias a
desarrollar para mejorar esta capacidad operativa y para garantizar entregas mas rapidas

y confiables.
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5.1.3.2 Tiempo para carga.

En relacién con el analisis, no todos los vehiculos para carga cumplen con los 45
minutos de tiempo estimado, hay camiones que duran 2 horas y otros 20 minutos,
dependiendo de la carga y la cantidad de los productos. También se concluye que en la
compania no se tiene un sistema automatizado para medir este tiempo, y es importante
implementarlo porque permite observar mejor la razén del por qué en las bodegas se dura
mas de 45 minutos para carga, que es lo estimado, ya que puede ser por diversos factores

como se menciono anteriormente.

5.1.3.3 Capacidad de la unidad de reparto

Una gestion eficiente de la capacidad de las unidades de reparto mejora la
sostenibilidad del transporte y junto a ello ayuda a optimizar costos. En el proceso logistico,
las unidades se miden con respecto a su capacidad maxima y conforme el analisis, se
concluye que solo una ruta es utilizada con la capacidad maxima de transporte y que cada
unidad esta por debajo del porcentaje ideal de su capacidad, lo que permite que las rutas

no vayan sobre cargadas.

En la organizacion los pedidos como envases para alimentos entre otros, se deben
de acomodar de acuerdo a ciertas normas y lineamientos que sigue la empresa, ya que
algunos son delicados, las cajas no pueden dafarse ni estar en mal estado, sino el cliente
no las revise y adicional, algunos tienen que mantener su distancia de aislamiento en
relacién con los productos textiles, por lo que hacer el acomodo de cajas en los transporte
no solamente se debe de tomar en cuenta por la capacidad del camién, sino también por

su contenido.

5.1.3.4 Nivel de eficiencia de ruta.

Este factor es clave en el proceso logistico, ya que no solo beneficia en la rentabilidad
de la empresa, sino que también ayuda a la reduccion de costos, como reducir el consumo

de combustible y el aprovechamiento de los recursos logisticos.

Si comparamos el costo del 2022 con €86.160.432,27, el 2023 con ¢93.954.472,54
y el 2024 con ¢107.549.118,53 nos damos cuenta de que el costo ha aumentado, pero a
su vez eso se debe a uno de sus factores importantes, como lo es la cantidad de kilbmetros

gue también ha aumentado.
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Se concluye también que la congestién de vehiculos, la distancia recorrida entre una
entrega a otra y las horas en las que ciertos clientes reciben especificamente el producto,
puede afectar el nivel de eficiencia de la ruta, ya que la entrega puede durar entre 20
minutos si el camion de M.S.C.A S.A llega de primero a las bodegas del cliente, a como
puede durar 3 horas si el camion de la organizacion llega de ultimo, porque tiene que
esperar a que los otros camiones de adelante descarguen para que asi el camién de de la

organizacion pueda descargar el producto y finalizar con la entrega.

5.1.3.5 Tasa de entrega a tiempo.

La tasa de entrega a tiempo refleja la eficiencia operativa y el cumplimiento que se
le da a los clientes. En el 2022 se tiene el porcentaje mas alto de entrega a tiempo, con un
72% vy seguido a esto se encuentra en el 2024 con un 70% y con menor porcentaje se

encuentra el 2023 con un 68%.

Se concluye que es importante elevar estos porcentajes y mejorar las métricas, para
que la empresa tenga una mejor competitividad y contribuya a una operacion mas eficiente
y sostenible en el proceso logistico, ademas de que con ello permite identificar

oportunidades de mejoras y anticiparse a posibles problemas logisticos.

También se concluye que el departamento responsable de la creacion de rutas es el
area de Servicio al Cliente. Sin embargo, este no siempre logra una asignacion 6ptima, lo
que lleva a que los choferes deban organizarlas segun su experiencia y conocimiento de
las zonas. Esta situacion puede afectar el tiempo de entrega, el nivel de eficiencia y la

integridad de los documentos.

5.1.4 Evaluar el valor financiero de los procesos logisticos con el fin de optimizar los
recursos monetarios y operativos de laempresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

La investigacion tiene como objetivo evaluar el valor financiero de los procesos
logisticos para esto se evalua los procesos logisticos, el valor financiero de estosy el
diseno de una herramienta de gestion de datos logisticos que permita la interpretacion del
valor financiero con el fin de optimizar los recursos monetarios y operativos en la empresa
M.C. S.A. durante el periodo de enero de 2022 a diciembre de 2024.

A lo largo del estudio, se analiza el proceso logistico y todos aquellos factores que
influyen en la estructura financiera, ademas, se identifican aquellas limitantes y
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oportunidades de mejora que tiene el proceso, para que con ello con datos mas precisos
se tomen decisiones mas eficientes y estratégicas que beneficien la empresa y cada una

de sus areas.

En los 3 afnos de estudio, se determina que la empresa ha enfrentado deficiencias
en el manejo de los recursos, lo que genera que en las areas del proceso logistico los
gastos que incurren son mayores a los gastos estandar del proceso mantenimiento la

misma productividad.

Como resultado, se disefia una herramienta que incluya aspectos financieros y
operativos para mejora del proceso logistico, todos ellos junto con la adecuada planificacién
que la empresa pueda optimizar el manejo de los gastos, brindando una mejor visibilidad y
lograr tener una gestion financiera mas eficiente y a su vez mejorando la rentabilidad de

esta.
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5.2 RECOMENDACIONES

5.2.1 Identificar los procesos logisticos de la empresa M.C.S.A con el fin de

cuantificar los datos durante el periodo enero 2022 a diciembre de 2024.

5.2.1.1 Cantidad de procesos.

Se recomienda a la empresa M.C. S.A. realizar un analisis exhaustivo de los
procesos, para encontrar tareas que se pueden unificar y con esto reducir el tiempo de

elaboracion. Esto permite reducir el numero de tareas y optimizar el tiempo de los procesos.

5.2.1.2 Nivel de eficiencia de los procesos.

Se sugiere a la empresa M.C. S.A. digitalizar la informacion para obtener mayor

trazabilidad de los datos y optimizar los tiempos.

También, evaluar la distribucién del inventario en las bodegas, esto para optimizar

tiempos en los procesos.

Ademas, de realizar encuestas de eficiencia anuales a los trabajadores de bodega y

reparto para obtener retroalimentacién de los procesos y con eso buscar la mejora continua.

5.2.1.3 Indicadores de rendimiento.

Se recomienda a la empresa tomar medidas para reducir el numero de horas

adicionales que incurren los trabajadores del area de bodega y reparto.

Conjuntamente, se sugiere establecer un sistema de monitoreo continuo del

indicador de rendimiento y su respectivo analisis.

5.2.1.4 Indicadores de cumplimiento.

Se recomienda a la empresa realizar evaluaciones de cumplimiento, esto para
verificar si las tareas de los procesos del departamento de bodega y reparto se estan
desarrollando como esta estipulado. Ademas, de en caso de incumplimiento detectar el

motivo del problema.
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5.2.2 Establecer el valor financiero de los procesos logisticos para la evaluacion de
la situacion y toma de decisiones en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

5.2.2.1 Indicador costo de transporte.

Se recomienda revisar la eficiencia del proceso de planificacion de rutas para evitar

que impacte negativamente el margen operativo y por ende, la rentabilidad.

5.2.2.2 Indicador costo de almacenamiento.

Se recomienda optimizar los procesos de almacenamiento para reducir los costos y
mejorar la eficiencia. Asi como proponer la implementacién de tecnologias avanzadas,
como sistemas de gestion de almacenes, para mejorar la eficiencia y reducir costos o sacar

provecho a las que se tienen.

5.2.2.3 Indicador de costo logistico sobre las ventas.

Es recomendable evaluar el area de bodega puesto que representa mas de la mitad
del costo logistico. Asimismo, negociar contratos con proveedores para obtener mejores

tarifas y condiciones.

5.2.2.4 Costo por pedido procesado.

Se recomienda realizar un analisis que permita identificar la razon por la cual el costo
logistico ha aumentado si la cantidad de pedidos ha disminuido. Asi como revisar
periddicamente los resultados y ajustar las estrategias segun sea necesario para mantener

la eficiencia y optimizacion financiera.

5.2.2.5 Costo de Devolucion o de error.

Se recomienda agregar al reporte de devoluciones categorias para saber las
principales causas de porque se devuelven los productos y con ello poder tomar medidas

para que disminuyan las devoluciones.
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5.2.3 Diseiar una herramienta de gestion de datos logisticos para la interpretaciéon
del valor financiero con el fin de la optimizacion de recursos monetarios y operativos

en la empresa M.C. S.A durante el periodo de enero 2022 a diciembre de 2024.

5.2.3.1 Tiempo efectivo de ruta.

La organizacion cuenta con un localizador que tienen las unidades de reparto, pero
también, se recomienda implementar herramientas tecnolégicas de geolocalizacion que
permita analizar en tiempo real factores que influyen en la efectividad de la ruta, como lo es
el trafico, condiciones climaticas, entre otros y que esta herramienta pueda brindar posibles

atajos para una mejora en la eficiencia operativa.

5.2.3.2 Tiempo para carga.

Para no generar retrasos en el resto del proceso por el tiempo de carga, se
recomienda medir la duracion del alisté de pedidos de los colchones y con ello alistar los
pedidos con anterioridad y dejar la mayoria de la mercancia en una sola bodega, o bien
dejar los pedidos listos en la parte de al frente de las bodegas para que el tiempo transcurre

no sea mayor que el ideal

Ademas, se recomienda mantener un orden y una persona a cargo especificamente
de este proceso, que pueda detectar los errores desde cerca y pueda implementar mejoras,
debido a que de momento la persona encargada de bodegas también es encargada de
otras areas no relacionadas a esta seccién, por lo que no puede enfocar toda su atencion
en este proceso, ocasionando mala organizacion y una falta de deteccion de errores en el

proceso que se pueden cambiar y mejorar.

5.2.3.3 Capacidad de unidad de reparto

Se recomienda que las unidades de reparto no se cargan en su totalidad, sin
embargo, se recomienda una mejor planificacion de las rutas para maximizar el espacio
disponible de cada unidad, asegurando el volumen adecuado entre el peso del transporte
y la mercancia, la seguridad de los productos y su debido aislamiento para las cajas que

contienen productos desechables para comida.

Con una adecuada organizacién y con un sistema que permita analizar y optimizar
este proceso, evita que se genere un gasto en costos logisticos y rutas extra en otras rutas

con los productos que ya pueden ser entregados y cargados en un camion anterior que si
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mantiene la capacidad de almacenaje adecuada.

5.2.3.4 Nivel de eficiencia de ruta.

Se recomienda mantener una mejor planificacion y automatizacion el proceso
logistico con respecto a las rutas, que las mismas sean planificadas con secuencia tanto
desde el inicio de la ruta como hasta el retorno de los camiones a la empresa, esto va a

permitir una reduccion de costos y con ello una mejor rentabilidad en el area financiera.

Ademas, se sugiere implementar sistemas de monitoreo constante que permita
ajustar los procesos logisticos de manera proactivo para brindar mejoras y junto con ello
capacitar al personal involucrado en los procesos logisticos para asegurar mejores

practicas y que cada una de las tareas queden claras en su totalidad.

5.2.3.5 Tasa de entrega a tiempo

Se aconseja implementar una auditoria trimestral que mida la tasa de entrega a
tiempo de los camiones y a su vez mida la satisfaccion del cliente con respecto a este
indicador, ya que en la respuesta de ellos se pueden identificar muchas areas de mejora
que pueden parecer pequefias, pero mejoraran la eficiencia, competitividad y recursos de
la empresa. Ademas, se recomienda la capacitaciéon del personal de reparto en la
optimizacion del tiempo de entrega y protocolos logisticos para el envio de los productos.
Adicionalmente, se recomienda que haya un registro el cual indique si el producto fue
entregado a tiempo y la retroalimentacion de los debidos clientes.

5.2.4 Evaluar el valor financiero de los procesos logisticos con el fin de optimizar los
recursos monetarios y operativos de laempresa M.C. S.A durante el periodo de enero
2022 a diciembre de 2024.

A través de la investigacion, se recomienda que la empresa M.C. S.A implemente en
cada una de sus areas herramientas tecnoldgicas que le permitan tener una mejor eficiencia
en cada uno de sus procesos Y junto con ello tener una mejor visibilidad en la deteccion de
errores, para saber cuales son las tareas que estan presentando atrasos y poder trabajarlas

y realizar mejoras en ellas.

Se recomienda implementar sistemas de control y seguimiento financiero especifico
para los procesos logisticos, que permita identificar con precision los gastos operativos que

se asocian a cada una de las etapas, con ello se puede detectar mejor las ineficiencias y
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destinar los recursos financieros a actividades que proporcionen mayor valor agregado,
como lo es utilizar indicadores financieros claves para monitorear el desempefio en areas
de bodega, reparto y el tiempo transcurrido en ruta y junto con ello, tomar mejores

decisiones estratégicas orientadas a la optimizacion de recursos y control financiero.

A su vez, se recomienda una reestructuracion interna ya que hay puestos claves con
sobrecargas de funciones lo que provoca que no se atienda correctamente cada areay se
encuentren ineficiencias en el proceso logistico por falta de comunicaciéon, controles y

analisis de la informacion.
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5.3 Propuesta Herramienta de gestiéon de datos de los procesos logisticos.
5.3.1 Justificacion.

Ante la falta de analisis de la informacion histérica, falta de respaldo en la toma de
decisiones y variacion de los periodos en los procesos logisticos, se disefia una herramienta
para la gestion de los datos generados para que se proyecte y evalue con detalle la
informacion de estos procesos, para determinar la afectacion del valor financiero con el fin
de la optimizacion de recursos monetarios y operativos en la empresa M.C. S.A a corto,

mediano y largo plazo.
5.3.2 Objetivos.
5.3.2.1. Objetivo General:

Desarrollar una herramienta de gestion de datos de los procesos logisticos con el fin
de la optimizacion de los recursos monetarios y operativos de la empresa M.C. S.A. a partir

del tercer trimestre del 2025.
5.3.2.2. Objetivos especificos:

e Proponer una Herramienta de gestion de datos de los procesos logisticos con
el fin de la visualizacion de los indicadores que se evaluan para alcanzar los
objetivos financieros y operativos de la empresa M.C. S.A. a partir del tercer
trimestre del 2025.

e Interpretarlos indicadores del proceso logistico determinado de la informacién
financiera y operativa con el fin de proporcionar una adecuada gestion
administrativa que favorezca la adecuada toma de decisiones en la empresa
M.C.S.A a partir del tercer trimestre del 2025.

e Identificar las oportunidades de mejora en el proceso de logistica de la
empresa M.C.S.A con el fin de la optimizacién de los recursos financieros y

operativos a partir del tercer trimestre del 2025.
5.3.3. Metodologia.

La presente metodologia describe el enfoque seguido para alcanzar los objetivos
planteados en esta propuesta. Se detalla un cronograma que permite planificar y ejecutar
cada una de las tareas del proyecto, desde la conceptualizacion y disefio de un Dashboard

logistico, el cual es la propuesta, hasta la identificacién y seguimiento de las areas de
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mejora de la herramienta. Esta planificacion estructurada asegura un desarrollo progresivo
y coherente del trabajo, facilitando el cumplimiento de los plazos establecidos y la
evaluacién continua de los avances.

Tabla 40. Primer objetivo

Proponer un “Dashboard logistico” con el fin de la visualizacion de los indicadores que se
evaluan para alcanzar los objetivos financieros y operativos de la empresa M.C. S.A. a
partir del tercer trimestre del 2025.

Actividad por realizar Inicio Fin
Presentacion de la propuesta a la 01/07/2025 01/07/2025
administracion, gerencia, jefaturas
del proceso logistico.

Tiempo habil para evaluar Ila 07/07/2025 01/08/2025
propuesta.

Actualizacion de la base de datos. 04/08/2025 08/08/2025
Implementacion  piloto de la 11/08/2025 11/08/2025

herramienta.
Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025

Tabla 41. Segundo objetivo

Interpretar los indicadores del proceso logistico determinado de la informacién financiera
y operativa con el fin de proporcionar una adecuada gestion administrativa que favorezca
la adecuada toma de decisiones en la empresa M.C.S.A a partir del tercer trimestre del
2025.

Actividad por realizar Inicio Fin

Explicacion y capacitacion del 11/08/2025 11/08/2025
uso correcto del dashboard a las
jefaturas del proceso logistico.

Mes de prueba para el uso del 11/08/2025 11/09/2025
dashboard.

Periodo de preguntas o dudas. 11/08/2025 11/09/2025
Presentacion al personal que 12/09/2025 12/09/2025

conforma el proceso logistico
sobre como se va a evaluar los
procesos.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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Tabla 42. Tercer objetivo

trimestre del 2025.

Identificar las oportunidades de mejora en el proceso de logistica de la empresa M.C.S.A
con el fin de la optimizacion de los recursos financieros y operativos a partir del tercer

mejora.

Actividad por realizar Inicio Fin
Implementacion de  manera 16/09/2025 18/09/2026
oficial del Dashboard.

Asesoramiento para identificar 16/09/2025 18/09/2026
las areas de mejora.
Dar seguimiento a las areas de 16/09/2025 18/09/2026

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracioén: Bolafos et al., 2025

5.3.4. Cronograma con fechas recursos humanos, financieros, materiales,

tecnolégicos y responsables
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Tabla 43. Cronograma primer objetivo

Proponer un “Dashboard logistico” con el fin de la visualizacion de los indicadores que se evallan para
alcanzar los objetivos financieros y operativos de la empresa M.C. S.A. a partir del tercer trimestre del 2025.

Actividad por Recurso Recurso Recurso Recurso Responsable
realizar Humano Financiero material Tecnoldgico

Presentacionde la | -Administradora | No aplica. Presentacion Computadora. | Grupo

propuesta a la|-Gerente en PPT. Investigador.

administracion, General.

gerencia, -Jefe de bodega.

jefaturas del | -Jefa de reparto.

proceso logistico. | -Grupo
investigador.

Tiempo habil para | -Administradora. | No aplica. No aplica. Computadora. | -Administradora.

evaluar la | -Gerente -Gerente General.

propuesta. General. -Jefe de bodega.
-Jefe de bodega. -Jefa de reparto.
-Jefa de reparto.

Actualizacion de | -Jefe de bodega. | No aplica. Dashboard en | Computadora. | -Jefe de bodega.

la base de datos. | -Jefa de reparto. excel. -Jefa de reparto.
-Grupo -Grupo
Investigador. Investigador.

Implementacion -Jefe de bodega. | No aplica. Dashboard en | Computadora. | -Jefe de bodega.

piloto de la | -Jefa de reparto. excel. -Jefa de reparto.

herramienta. -Grupo -Grupo

Investigador.

Investigador.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.

Elaboracién: Bolanos et al., 2025
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Tabla 44. Cronograma segundo objetivo

Interpretar los indicadores del proceso logistico determinado de la informacion financiera
y operativa con el fin de proporcionar una adecuada gestién administrativa que favorezca
la adecuada toma de decisiones en la empresa M.C.S.A a partir del tercer trimestre del

2025.
Actividad por Recurso Recurso Recurso Recurso Responsable
realizar Humano Financiero material Tecnoldgico

Explicacion vy | -Jefe de | No aplica. | Dashboard | Computadora. | Grupo

capacitacion | bodega. en Excel. Investigador.

del uso | -Jefa de

correcto del | reparto.

dashboard a | -Grupo

las jefaturas | Investigador.

del proceso

logistico.

Mes de | -Jefe de | No aplica. | Dashboard | Computadora. | -Jefe de

prueba para | bodega. en Excel. bodega.

el uso del|-Jefa de -Jefa de

dashboard. reparto. reparto.

Periodo  de | -Jefe de | No aplica. | Dashboard | Computadora. | -Jefe de

preguntas o | bodega. en Excel. bodega.

dudas. -Jefa de -Jefa de
reparto. reparto.
-Grupo -Grupo
Investigador. Investigador

Presentacion | -Jefe de | No aplica. | Dashboard | Computadora. | -Jefe de

al  personal | bodega. en Excel. bodega.

que conforma | -Jefa de -Jefa de

el proceso | reparto. reparto.

logistico

sobre como

se va a

evaluar los

procesos.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.

Elaboracion: Bolanos et al., 2025
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Tabla 45. Cronograma tercer objetivo

Identificar las areas de mejora de la empresa M.C.S.A con el fin de la optimizacion de los recursos
financieros y operativos a partir del tercer trimestre del 2025.

Actividad por Recurso Recurso Recurso Recurso Responsable
realizar Humano Financiero material Tecnologico
Implementacion -Jefe de | Horas de | Dashboard | Computadora. | -Jefe de
de manera oficial | bodega. trabajo de | en Excel. bodega.
del Dashboard. -Jefa de | analisis de -Jefe de
reparto. las reparto.
jefaturas.
Asesoramiento -Grupo No aplica. Dashboard | Computadora. | -Jefe de
para identificar las | Investigador. en Excel. bodega.
areas de mejora. -Jefe de
reparto.
-Grupo
Investigador.
Dar seguimiento a | -Jefe de | No aplica. Dashboard | Computadora. | -Jefe de
las areas de | bodega. en Excel. bodega.
mejora. -Jefa de -Jefe de
reparto. reparto.
-Grupo
Investigador.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.

Elaboracién: Bolanos et al., 2025

5.3.5. Presupuesto.

Considerando que la empresa M.C.S.A. cuenta con la disponibilidad y el interés de

las jefaturas para la implementacion de la herramienta, no se requiere la incorporacion de

nuevos recursos humanos o tecnoldgicos adicionales para la interpretacioén de los datos.

Sin embargo, se toma en cuenta el tiempo requerido para el analisis del Dashboard,

actualizacién de datos, entre otros, de una hora por dia, representando ¢12,500.00 por

parte de las jefaturas del proceso logistico para evaluar la tendencia que estan llevando los

debidos datos utilizados, dando como resultado ¢3,000,000.00 anuales.

5.3.6. Plan de implementacion

Propuesta herramienta de gestion de datos de los procesos logisticos.
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Figura 8. Herramienta de gestion de datos de los procesos logisticos.

Dashboard Logistico femam

Periodo1  Periodo2

Costode Transporte  Costo de Almacenamiento ‘Costo Logistico

14,331k 23,649k
19,562k
11,077k

2024

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025

Tabla 46. Plan de implementacion primer objetivo

Objetivo Actividad por realizar Tiempo

Presentacion de la propuesta a la| 1 dia.

Proponer  un  “Dashboard | agministracién, gerencia, jefaturas del
logistico” con el fin de la| proceso logistico.

visualizacion de los
indicadores que se evallan | Tiempo habil para evaluar la propuesta. |4 semanas.
para alcanzar los objetivos
financieros y operativos de la
empresa M.C. S.A. a partir del
tercer trimestre del 2025.

Actualizacion de la base de datos. 1 semana.

Implementacién piloto de la herramienta. | 1 dia.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracién: Bolafios et al., 2025.

Se propone la utilizacién del Dashboard en Excel para el analisis de cada uno de los
indicadores y con ello analizar la tendencia de los datos para asi alcanzar los objetivos

financieros y operativos de la empresa M.C. S.A.
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Tabla 47. Plan de implementacion segundo objetivo

Objetivo Actividad por realizar Tiempo

o Explicacién y capacitacion del uso correcto | 1 dia
Interpretar los indicadores | ge| dashboard a las jefaturas del proceso
del proceso logistico | |ogistico.
determinado de la
informacién  financiera y | Mes de prueba para el uso del dashboard. |4 semanas.
operativa con el fin de
proporcionar una acjecuada Periodo de preguntas o dudas. 4 semanas.
gestidon administrativa que
favorezca la adecuada toma
de decisiones en la empresa | Presentacion al personal que conforma el | 1 dia.
M.C.S.A a partir del tercer | proceso logistico sobre como se va a
trimestre del 2025. evaluar los procesos.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Una vez aprobada la herramienta se pretende dar una explicacion del uso correcto

a las jefaturas, asi como notificar al personal del proceso logistico como son impactados

por el dashboard, en este periodo de prueba se intenta evacuar posibles dudas o

sugerencias respecto a la herramienta.

Tabla 48. Plan de implementacion tercer objetivo

Objetivo

Actividad por realizar

Tiempo

Identificar las areas de
mejora de la empresa
M.C.S.A con el fin de la
optimizacion de los recursos
financieros y operativos a
partir del tercer trimestre del
2025.

Implementacion de manera
oficial del Dashboard.

Asesoramiento
identificar las
mejora.

para

areas de

Dar seguimiento a las areas
de mejora.

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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Zuma de Moato
Etiquetas de Fila
o 2023

Total general

Etiquetas de Fila
0 202F
Total general

Etiquetas de Fila
0 202F
Total general

Deyalucion

Etiquetas de Fila
0 2023
Total general

Etiquetas de Fila
0 202F
Total general

Etiquetas de Fila
0 202F
Total general

Figura 9. Analisis base de datos.

Etiquetas de columma | -

Almacenamiento
23,643, 2T1L1T
23,643, 27117

Total general
34, 726.423.45
4. 726, 429 45

Tramsporte
1077, 158.28
1,077 158 28

Zumz de Morvimientos
438 736,684 .65
438 736, 684 65

Recuento de TRANSPORTE
344 00
344 00

= o

Recuento de Derolucion
6500
6500

533% 252k Ta2x

Zuma de Talarios Almacer Promedio de Cantid Swma de Extras Almacenamiento

113.00
11300

3, 133.660.44 §.00
3. 133.660.44 &_00

Zuma de Balarios Transpc Promedio de Cantid Swma de Extras Transporte

31300
37300

3, 363.221.67 6.00
338322167 6.0

Fuente: Herramienta de gestion de datos.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Con la implementacion oficial y uso del Dashboard en Excel, se procede a demostrar
las areas de mejora que se identifican en el trabajo de investigacion, asi como los nuevos
hallazgos que surjan con la tendencia de los datos, con la cual se procede a una mejor toma
de decisiones que faciliten la optimizacion de los recursos financieros y operativos de la

empresa.
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Anexos.

Anexo 1. Diagramas de flujo del proceso logistico.

Cuadro de comunicacion.

Simbolo.

Nombre.

Funcion.

)

Inicio/ Fin.

Indica el principio o el fin del
procedimiento.

Entrada/ Salida.

Indica la entrada o salida de
datos.

Decision. Implica una pregunta que
debe responderse con “si” o
“nol’.

Proceso. Determina una actividad u

operacion.

—

Linea de flujo.

Indica el sentido de flujo del
proceso.

Fuente: Diagrama de flujo.

Elaboracion: Bolanos et al., 2024.
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Anexo 2. Lista de verificacion del proceso logistico.

Lista de verificacion

Recepcion de productos

lega la unidad de transporte del proveedor y e reporta con la cazeta del quarda.

e | informa al departamento de bodeqga la legada de la unidad.

= procede 3 ubicar Ia unidad en la bodega que ¢ va a descargar.

o verifica con la lista de descarga el marchame de sequridad.

= procede 3 abrir |2 ynidad.

¢ procede 3 descargar la unidad ¢ se verifica con la lista de descarga las cantidades de los productos.

Una vez la wnidad esté vacia se boman Fotografias como evidencia gue se descargd,

Lalizta de dezcargs o finmg el encargade de dezcargar | upidad v se antrega 3 jmportycionss

Alizto de pedidos

Laz drdenes de pedidos s¢ recogen de | oficing cada 20 minutas:

El calaborader de bodega va a la bodega 22 2 retirar laz ordenes de pedide que estan en la papelera "0C PARA BODEGA [ALIZTAR]"

Laz drdenes de pedidos que bengan errares se rechaoan y e devaelven 2l drea de servicio al cliente

Loz productas que tengan alguna variable que s deba aclarar para Facilitar el alistd viene especificado en ¢l pedido [frascos g tapas) i cxiste
un error en eskas variables se rechaza

Ze Firma el Formulario para el rekirg de la orden de pedido

Cada colaborader de bodega tiene surol.

Fe reviza la orden de pedido para identificar en que bodega o bodegas s encuentra ¢l producto.

Ee buzca el producto w se chequen en | erden de pedido si estd dispenible la cantidad que hay en inventario en el sistema y gi es suficiente
para ¢l pedide, en caso de no haber 1o suficiente s notifica al departamenta de importaciones para que validen en el siskema p ze did ol
segquimiznto respective al producko. [Fine 2o encuentra ol producte o la cankidad s le comunica 3 2 para que proceda con b consulta 2l
cliznte y ¢ determine i e eneia la cantidad disponible)

Fe revizan todaz laz lineaz que contiene la arden de pedide, ademdz aquellaz que requicran ndmera de loke se agrega en la arden de pedido
para poder agreqarlo en la Factura,

ZFe coloca ¢l pedido en la 2ona de despache en la bodega 15, 5i todo ol pedido e encuentra en otra bodega que no sea la bodega 15 e dejaen
la bodega gue s¢ encuentra para ne brasladar ¢l producto

i e un pedida que va por encomicnda el bodeguers se encarga de calocarlo en el drea de alistd para proceder con la revisidn de atro
companera de badega para poder validar, despuds de verificar of pedido se proceds 3 empacar ¢l pedide enoun bulka,

Cuanda ze bermina de alistar ¢l pedide se coleca una etiqueta donde e indica ol cliente, loz bultas [cajas] mimere de orden, fecha g la persona
guz lo aliztd, zi ez la ckiquets pars encomienda adicional 3 loz datos anteriores = indica ¢l lugar y la cantidad de cajaz dentra del bulka,

Ze Firma |a orden de pedide y 2¢ apunta el ndmers de bodegas de donde zalid ol producks.

soduvyelve |y orden de pedide gl papeleis “OC LISTAS PARS FACTURAE"

Preparacion de ratas

¢ recalects las facturas conforme la cantidad de la papelera de la 2ona.

= diztibuyen |2z rutas considerands el volumen, capacidad del camidn, urgencia v aonas

= da prioridad 3 cligntes con citaz

e cumple con los dias estipuladas de ruks

e diztribuyen las rutas en cuatro unidades u si es necesario en una quinks unidad.

e completa ol Farmulario de liberacican de producta terminada con la informacian del chafer, agudanke, camidn y las Facturas que leva.

e llaman o los choferes para que recojan las rutas.

Loz choferes distribyuep sz rukgz conforme g corcanize v Fgeilidyd de aptrege, gdemds de verificgr gi ticpan ity

Carga de rutas

Loz choferes llevan las rutas o los companeres de bodega para proceder con ¢l carque.

El chofer diztribuye |z Facturaz en orden de entrega para poder ordenar ¢l cajon conforms 2 la posicion ds entrega.

El chofer lleva el camidn dende ¢l companers de bodega le indique donde estd ol producta.

Ze proceds con ¢ cargue, ¢l chofer va revisando ol producte que carga y los de bodega chequean las Hneas que estdn cargando para que sean
|3z mismas que prepararon.

Las colabaradares de bodega verifican los camiones para poder llenar el Formulario liberacian de producko y si se autariza la iberacian del
producks.

e cierra ¢l camidn.

En ocasiones especificas se calocs marchamadprecinks para proteqer el producks y que no ses manipulado.

Loz choferes devyelvep gl dreg de servicio glalionte Jg boiy de cargue v el formulario ge libergeion de prodycks ambas firmgdzz por bodeg

Distribucion

“Werificacion del camion en optimaz condiciones para iniciar [a ruka por el chofer.

La ruta s hara como se determing en dia de cargue.

Comunicar cambios de ruta con servicio al cliente.

i una entrega no selleva o cabo, se debe comunicar con ¢l vendedor respective o con servicio al clicnte,

Al kerminar, se dirige a las oficinas de Macro Comercial para entregar la ruta.

2i se pagaron una Factura en efectivo durante |a ruta, debe entregarlo a la persona encargada,

Fervicio al cliente verifica en la hoja de ruta gue todas las entregas se hayan realizado,

Loz cntregas que no corealisaran o Jdejan pepdicptes parg 19 siquicnte ryts

Fuente: Lista de verificacion.
Elaboracion: Bolanos et al., 2025.
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Anexo 3. Entrevista para Bodega.

Seccién 1: Informacién General.

1. ¢Cual es su rol en el departamento?

[ ]

2. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en este departamento?

[ ]

Seccion 2: Desempeno y Eficiencia. (marque con una X segln corresponda)

3. ¢Considera que el departamento funciona de manera eficiente?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente

4. ¢Estan claros los objetivos y metas de su rol en el departamento?
o Si
o No

5. ¢Con qué frecuencia recibe retroalimentacion sobre el desempeno del departamento?
o Nunca
o Casi nunca
o Ocasionalmente
o Frecuente
o Muy frecuente

6. ¢Como califica la capacitacion del personal del area de logistica para mejorar su
eficiencia?

o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente
7. ¢Como califica el manejo de los recursos para cumplir con los plazos de entrega?
o Muy deficiente

o Deficiente
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o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente

8. ¢Cémo considera que son los tiempos establecidos para completar los diferentes
procedimientos en bodega?

o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente
Seccion 3: Comunicacion y Colaboraciéon. (marque con una X segun corresponda)
9. ¢Considera que la comunicacion dentro del departamento es efectiva?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente
10. ¢ Se siente comodo compartiendo ideas o sugerencias con sus superiores?
o Si
o No
11. ¢ Como califica la colaboracién entre los miembros del equipo?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente

12. ;Considera que existe una adecuada comunicacién y colaboracién entre los
departamentos?

o Muy deficiente
o Deficiente

o Neutral

o Eficiente

o Muy eficiente
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13. ¢Con qué frecuencia enfrenta conflictos en su equipo o con otros departamentos
relacionados con temas logisticos?

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuente

Muy frecuente

Seccion 4: Comentarios y Sugerencias

14. ; Qué aspectos considera que deben mejorar en el departamento? (Pregunta abierta)

15. ¢ Considera que el procedimiento de recepcion de productos es eficiente? ;Por qué?
(Pregunta abierta)

16. ¢Considera que el procedimiento de alisto de pedidos es eficiente? ;Por qué?
(Pregunta abierta)

17. ¢Considera que el procedimiento de carga de rutas es eficiente? ;Por qué? (Pregunta

abierta)

18. ¢Cree que cuenta con suficiente informaciéon y herramientas para realizar sus

funciones diarias? (Pregunta abierta)
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Anexo 4. Entrevista para Reparto.

Seccioén 1: Informaciéon General.

1. ¢Cual es su rol en el departamento?
[ ]
2. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en este departamento?
[ ]
Seccidn 2: Desempeno y Eficiencia. (marque con una X segln corresponda)
3. ¢Considera que el departamento funciona de manera eficiente?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
o Muy eficiente
4. ¢Estan claros los objetivos y metas de su rol en el departamento?

O O O O

o Si
o No
5. ¢Con qué frecuencia recibe retroalimentacion sobre el desempeno del departamento?
o Nunca
o Casinunca
o Ocasionalmente
o Frecuente
o Muy frecuente
6. ¢Como califica la capacitacion del personal del area de logistica para mejorar su
eficiencia?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente

7. ¢Como califica el manejo de los recursos para cumplir con los plazos de entrega?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
8. ¢Como considera que son los tiempos establecidos para completar los diferentes
procedimientos en bodega?
o Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
Seccién 3: Comunicacion y Colaboracion. (marque con una X segun corresponda)
9. ¢Considera que la comunicacion dentro del departamento es efectiva?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
10. ¢ Se siente comodo compartiendo ideas o sugerencias con sus superiores?
o Si
o No
11. ¢Cémo califica la colaboraciéon entre los miembros del equipo?
o Muy deficiente
o Deficiente

O O OO O O OO0 O

O O O O O
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o
o
o

Neutral
Eficiente
Muy eficiente

12. ¢Considera que existe una adecuada comunicacién y colaboracion entre los

departamentos?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o}

Muy eficiente

13. ¢Con qué frecuencia enfrenta conflictos en su equipo o con otros departamentos
relacionados con temas logisticos?

(0]

o
o
o
o

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Frecuente

Muy frecuente

Seccion 4: Comentarios y Sugerencias

¢ Qué aspectos considera que deben mejorar en el departamento? (Pregunta abierta)
iConsidera que el procedimiento de preparaciéon de rutas es eficiente? ;Por qué?
(Pregunta abierta)

éConsidera que el procedimiento de carga de rutas es eficiente? ¢Por qué? (Pregunta

14.
15.

16.

17.
18.

abierta)

éConsidera que las rutas son eficientes? ¢Por qué? (Pregunta abierta)
.Cree que cuenta con suficiente informacion y herramientas para realizar sus
funciones diarias? (Pregunta abierta)
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Anexo 5. Entrevista para Jefaturas.

Seccioén 1: Informaciéon General.

1. ¢Cual es su rol en el departamento?
[ ]
2. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en este departamento?
[ ]
Seccidn 2: Desempeno y Eficiencia. (marque con una X segln corresponda)
3. ¢Considera que el departamento funciona de manera eficiente?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
o Muy eficiente
4. ¢Estan claros los objetivos y metas de su rol en el departamento?

O O O O

o Si
o No
5. ¢Con qué frecuencia recibe retroalimentacion sobre el desempeno del departamento?
o Nunca
o Casinunca
o Ocasionalmente
o Frecuente
o Muy frecuente
6. ¢Como califica la capacitacion del personal del area de logistica para mejorar su
eficiencia?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente

7. ¢Como califica el manejo de los recursos para cumplir con los plazos de entrega?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
8. ¢Como considera que son los tiempos establecidos para completar los diferentes
procedimientos en bodega?
o Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
Seccién 3: Comunicacion y Colaboracion. (marque con una X segun corresponda)
9. ¢Considera que la comunicacion dentro del departamento es efectiva?
Muy deficiente
Deficiente
Neutral
Eficiente
Muy eficiente
10. ¢ Se siente comodo compartiendo ideas o sugerencias con sus superiores?
o Si
o No
11. ¢Cémo califica la colaboraciéon entre los miembros del equipo?
o Muy deficiente
o Deficiente

O O OO O O OO0 O

O O O O O

117



o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente
12. ¢Considera que existe una adecuada comunicacién y colaboracion entre los
departamentos?
o Muy deficiente
o Deficiente
o Neutral
o Eficiente
o Muy eficiente
13. ¢Con qué frecuencia enfrenta conflictos en su equipo o con otros departamentos
relacionados con temas logisticos?

o Nunca

o Casinunca

o Ocasionalmente
o Frecuente

o Muy frecuente

Seccion 4: Comentarios y Sugerencias

14. ¢ Qué aspectos considera que deben mejorar en el departamento? (Pregunta abierta)

15. ¢ Tiene alguna sugerencia para mejorar la eficiencia del departamento? (Pregunta
abierta)

16. §COmo esta estructurado el equipo logistico y qué roles son criticos para el area?
(Pregunta abierta)

17. ¢Cree que cuenta con suficiente informacién y herramientas para tomar decisiones
informadas en su dia a dia, argumente el por qué? (Pregunta abierta)
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Anexo 6. Costo total de transporte.

Costo total de transporte

Ano

2022

2023

2024

Flete

2.239.658,94

6.982.865,58

?6.718.015,82

Gasto por mantenimiento
de vehiculos

8.819.473,29

¢6.575.526,69

¢3.537.561,38

Gastos por Seguros

¢1.150.059,06

¢825.720,80

¢815.292,40

Gastos por depreciacion de
vehiculos

#10.133.074,31

¢10.170.535,80

%10.170.535,80

Gastos por Leasing

¢20.065.443,26

¢19.593.712,56

¢23.780.419,41

Peajes y Parqueos

553.728,04

¢459.372,67

846.649,56

Salarios Reparto

¢27.080.771,71

¢33.518.838,01

¢43.021.594,93

Viaticos

¢1.614.831,56

©2.019.747,43

3.085.309,23

Combustible

¢14.503.392,10

¢13.808.153,00

¢15.573.740,00

Total General

86.160.432,27

93.954.472,54

¢107.549.118,53

Fuente: Reportes financieros del periodo 2022-2024.

Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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Anexo 7. Costo de almacenamiento.

Costo de Almacenamiento

Ano

2022

2023

2024

Alimentacién Bodega

€97.969,04

¢184.803,75

¢491.319,51

Alquiler Bodega

©149.826.038,97

¢145.725.818,96

¢165.220.079,52

Combustible Montacargas

%183.429,00

¢278.157,00

Leasing Montacargas

@¢1.753.300,59

¢3.322.727,81

Mantenimiento de Edificio

¢1.981.256,23

©17.103.842,39

¢3.334.828,02

Mantenimiento de Equipo

7546.996,22

7846.219,40

©498.534,20

Salarios Bodega

¢32.146.268,19

©40.148.174,69

¢44.581.003,94

Servicios Publicos

¢11.408.738,30

©10.898.831,97

¢6.772.063,41

Total general

%196.007.266,95

7216.844.420,75

©224.498.713,41

Fuente: Reportes financieros del periodo 2022-2024.

Elaboracion: Bolanos et al., 2025.
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Anexo 8. Costo total logistico.

Costo Total Logistico

Ano

2022

2023

2024

Alimentacién Bodega

¢97.969,04

¢184.803,75

¢491.319,51

Alquiler Bodega

©149.826.038,97

©145.725.818,96

©165.220.079,52

Combustible Montacargas

7183.429,00

¢278.157,00

Leasing Montacargas

@©1.753.300,59

©3.322.727,81

Mantenimiento de Edificio

©1.981.256,23

©17.103.842,39

3.334.828,02

Mantenimiento de Equipo

7546.996,22

7846.219,40

©498.534,20

Salarios Bodega

¢32.146.268,19

¢40.148.174,69

¢44.581.003,94

Servicios Publicos

¢11.408.738,30

#10.898.831,97

06.772.063,41

Flete

©2.239.658,94

6.982.865,58

?6.718.015,82

Gasto por mantenimiento
de Vehiculo

8.819.473,29

¢6.575.526,69

¢3.537.561,38

Gasto por Seguro de
Camiones

¢1.150.059,06

825.720,80

7815.292,40

Gastos por Depreciacion
de Vehiculos

¢10.133.074,31

¢10.170.535,80

¢10.170.535,80

Gastos por Leasing

¢20.065.443,26

©19.593.712,56

¢23.780.419,41

Peajes y Parqueos

553.728,04

¢459.372,67

846.649,56

Salarios Reparto

¢27.080.771,71

¢33.518.838,01

¢43.021.594,93

Viaticos

¢1.614.831,56

©2.019.747,43

3.085.309,23

Combustible

¢14.503.392,10

%13.808.153,00

¢15.573.740,00

Total

7282.167.699,21

¢310.798.893,29

©332.047.831,94

Fuente: Reportes financieros del periodo 2022-2024.

Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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Anexo 9. Gastos.

Fecha - | Area

~ | Detalle b

Monto -

01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
01/01/2022 Transporte
10/01/2022 Transporte
24/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
31/01/2022 Transporte
01/02/2022 Transporte
01/02/2022 Transporte
01/02/2022 Transporte

Gasto por Mantenimiento de Vehiculos
Gasto por Seguro de Camiones
Gasto por Seguro de Camiones
Gasto por Seguro de Camiones
Gasto por Seguro de Camiones
Gastos por Depreciacion Vehiculos
Gastos por Depreciacion Vehiculos
Gastos por Depreciacion Vehiculos
Gastos por Depreciacion Vehiculos
Gastos por Leasing

Gastos por Leasing

Gastos por Leasing

Salarios Repario

Combustible

Flete

Flete

Flete

Flete

Flete

Flete

Peajes y Parqueos

Peajes y Parqueos

Viaticos

Viaticos

Viaticos

Gasto por Mantenimiento de Vehiculos
Gasto por Seguro de Camiones
Gasto por Seguro de Camiones

Fuente: Base de datos historicos periodo 2022-2024.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

1,027,485.24
25,950.00
30,183.04
25,950.00
34,086.43
105,573.31
202,227.68
247,733.00
291,990.66
392,334.78
425,029.33

2,335,025.46
1,022,757.17
30,973.45
75,000.00
33,000.00
4,513.27
1,756.64
37,853.98
2,525.00
14,500.00
25,600.00
33,865.00
3,000.00
640,151.53
235,950.00
30,1583.04
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Anexo 10. Rutas.

Fuente: Base de datos historicos periodo 2022-2024.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.

Fecha [ TRANSPORTI~| Chofer ~| FACTUR ~ CLIENTE hd MONTO |~ COSTO |~ | RENTABILIDAI *| MARGEN ~ |Devolucion| ~ Dias de entrega ~
02/01/2022 NOTA NOTA 51141 Casa Proveedora Philips $314,542.40 £ 21027159 | £ 104,270.81 33% NO 0
03/01/2022 175197 GERARDO 41560 Gerardo Alexis Pérez Cérdoba §1,556,656.60 | £ 1,025212.50 | € 531,444.10 34% NO 5
03/01/2022 222657 GREIVIN 41579 3-101-642007, 5.A. §43,358.00 [ 20,616.02 | € 13.741.98 32% NO a3
03/01/2022 222657 GREIVIN 41512 Marianela Salazar Vega ¢173,778.75 ¢ 11468112 | € 59,007.63 34% NO Sobrepasa
03/01/2022 222657 GREIVIN 41585 Casa Proveedora Phillips $311,803.78 £ 19770652 | € 114,097.26 37% NO 4
03/01/2022 222657 GREIVIN 41586 Casa Proveedora Phillips §215,011.30 £ 129619.62 | € 85,391.68 40% NO 4
03/01/2022 329705 JONATHAN 41577 Escultura de Jade, S.A. $139,232.00 [ 9716414 | € 42,067.86 30% Sl a3
03/01/2022 329705 JONATHAN 41578 Freshy Deli Frescura, 5.A. $¢1,592,960.00 | ¢ 1,032,403.70 | € 560,556.30 35% Sl 5
03/01/2022 329705 JONATHAN 41580 Rodriguez Lopez Marcial Fernando $173,317.05 £ 11637024 | € 56,046.81 33% NO a3
03/01/2022 329705 JONATHAN 41581 Grefood Inc, S.A. §115,497.54 [ 85,61035 | € 29,887.19 26% NO 5
03/01/2022 OFICINA OFICINA 41561 Industrias Lacteas Chupitos S.A, $264,200.00 £ 169.619.00 | € 94.581.00 36% NO ]
03/01/2022 OFICINA QFICINA 41565 Sucato Tradings Costa Rica, S.A. $198,300.00 £ 12015852 | ¢ 78,141.48 39% S| 5[
03/01/2022 OFICINA OFICINA 41569 Alfonso Zeleddn Rojas $1,966.50 [ 906.68 | € 1.059.82 54% NO ]
03/01/2022 OFICINA QFICINA 41570 Carlos Rivera Herndndez (63,265.25 [ 41,72097 | € 21,544.28 34% NO 5
03/01/2022 QFICINA OFICINA 41571 Aydalina Artola Galeano §5,949.45 £ 5499.74 | € 449.71 8% 3l 5
03/01/2022 OFICINA QFICINA 41573 Céspedes Morera Alexandra ($32,566.00 [ 53,802.06 | € 28,673.04 35% NO 5
03/01/2022 QFICINA OFICINA 41574 Céspedes Morera Alexandra §30,580.00 [ 17,964.02 | € 12,615.98 41% NO 5
03/01/2022 OFICINA QFICINA 41575 Center Multiservices YJ, S.A $91,044.00 [ 5822448 | € 32,819.52 36% NO 5
03/01/2022 QFICINA OFICINA 41584 Ricardo Alvarez Guerrero $4,227.50 £ 319913 (€ 1,028.37 24% NO 5
03/01/2022 OFICINA QFICINA 41568 Katerin Romero Gémez $12,260.00 € 6,809.61 | € 5.450.39 44% NO 5
03/01/2022 QFICINA OFICINA 41572 REGALIA CONDOMINIO §1,800.00 £ 3.417.90 (€ 1,617.90 -90% NO 5
04/01/2022 175197 GERARDO 41614 Jiménez Sierra Ligia ¢10,860.00 [ 7.096.74 | € 3,763.26 35% NO Sobrepasa
04/01/2022 175197 GERARDO 41615 Maria Jesus Carvajal Rodriguez (89,746.50 [ 61,146.81 | € 28.599.69 32% NO 1
04/01/2022 175197 GERARDO 41619 Inversiones Fuentes y Acosta, S.A. §163,196.40 £ 112900356 | € 50,295.84 31% NO 1
04/01/2022 175197 GERARDO 41625 Prodispan de Occidente, S.A. §65,580.00 [ 41,985.09 | € 23,594.91 36% NO 1
04/01/2022 175197 GERARDO 41628 e Joaguin Rodriguez Castro (Centro Plastico Gre {#9,281.50 € 591807 | € 3,363.43 36% NO 1
04/01/2022 175197 GERARDO 41596 Distribuidora Electa Quevi S.A. $126,626.10 [ 96,100.36 | € 30.525.74 24% NO 5
04/01/2022 175197 GERARDO 41597 Panduit de Costa Rica, Ltda. §¢793,412.20 £ 71514802 (€ 78,264.18 10% NO 1
04/01/2022 175197 GERARDO 41617 Porras Lopez Rayan Reimont §173,200.00 £ 13459384 | € 38.606.16 22% NO 1
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Anexo 11. Salarios.
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Fuente: Base de datos histéricos periodo 2022-2024.
Elaboracién: Bolanos et al., 2025.
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