UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES SAPIENTIAE

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y
COMERCIALES

Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion de mercado y
aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2027

TESIS PARA OPTAR EL TITULO PROFESIONAL DE
LICENCIADO EN ADMINISTRACION Y NEGOCIOS
INTERNACIONALES

AUTOR

Ingrid Fiorela Castillo Gonzales

ASESOR

Cesar Antonio Monterroso Coronado

Morropon, Pert



2024
UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES SAPIENTIAE

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y
COMERCIALES

Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion de mercado y
aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2027

TESIS PARA OPTAR EL TiTULO PROFESIONAL DE
CONTADOR PUBLICO

AUTOR

Carmen del Pilar Enciso Enriquez

ASESOR

Cesar Antonio Monterroso Coronado

Lima, Pera

2024



Repositorio Institucional

METADATOS COMPLEMENTARIOS

Datos del autor

L P
p ‘
)
|

SISTEMA DE
BIBLIOTECAS

Nombres

Ingrid Fiorela

Apellidos

Castillo Gonzales

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

70866602

Numero de Orcid (opcional)

Datos del asesor

Nombres

Cesar Antonio

Apellidos

Monterroso Coronado

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

10271073

Numero de Orcid (obligatorio)

0000-0001-5407-8741

Datos del presidente del jurado

Datos del Jurado

Nombres

Teodoro Emilio

Apellidos

Flores Ballesteros

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

08612078

Datos del segundo miembro

Nombres

Cesar Antonio

Apellidos

Monterroso Coronado

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

10271073

Datos del tercer miembro

Nombres Rodolfo Odlanier
Apellidos Lopez Bravo
Tipo de documento de identidad DNI

Numero del documento de identidad 000380761




Repositorio Institucional

Datos de la obra

SISTEMA DE
BIBLIOTECAS

Materia”

adquisicion, liquidez, cobranza.

Campo del conocimiento OCDE
Consultar el listado: enlace

https://purl.org/pe-repo/ocde/ford#5.02.00

Idioma (Normal ISO 639-3) SPA - espaiiol
Tipo de trabajo de investigacidon Tesis
Pais de publicacion PE - PERU

Recurso del cual
forma parte (opcional)

Nombre del grado

Licenciado en Administracion v Negocios Internacionales

Grado académico o titulo
profesional

Titulo Profesional

Nombre del programa

Administracién y Negocios Internacional

Cédigo del programa
Consultar el listado: enlace

413316

*Ingresar las palabras clave o términos del lenguaje natural (no controladas por un vocabulario o tesauro).



gfpanez@outlook.com
Texto tecleado
*


Repositorio Institucional

METADATOS COMPLEMENTARIOS

Datos del autor

L P
p ‘
)
|

SISTEMA DE
BIBLIOTECAS

Nombres Carmen del Pilar
Apellidos Enciso Enriquez
Tipo de documento de identidad DNI

Numero del documento de identidad 47254663

Numero de Orcid (opcional)

Datos del asesor

Nombres

Cesar Antonio

Apellidos

Monterroso Coronado

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

10271073

Numero de Orcid (obligatorio)

0000-0001-5407-8741

Datos del presidente del jurado

Datos del Jurado

Nombres

Teodoro Emilio

Apellidos

Flores Ballesteros

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

08612078

Datos del segundo miembro

Nombres

Cesar Antonio

Apellidos

Monterroso Coronado

Tipo de documento de identidad

DNI

Numero del documento de identidad

10271073

Datos del tercer miembro

Nombres Rodolfo Odlanier
Apellidos Lopez Bravo
Tipo de documento de identidad DNI

Numero del documento de identidad 000380761




Repositorio Institucional

Datos de la obra

L P
(%)
r
"‘
)
T

SISTEMA DE
BIBLIOTECAS

Materia”

adquisicion, liquidez, cobranza.

Campo del conocimiento OCDE
Consultar el listado: enlace

https://purl.org/pe-repo/ocde/ford#5.02.00

Idioma (Normal ISO 639-3) SPA - espaiiol
Tipo de trabajo de investigacidon Tesis
Pais de publicacion PE - PERU

Recurso del cual
forma parte (opcional)

Nombre del grado

Contador Publico

Grado académico o titulo
profesional

Titulo Profesional

Nombre del programa

Contabilidad

Cédigo del programa
Consultar el listado: enlace

411026

*Ingresar las palabras clave o términos del lenguaje natural (no controladas por un vocabulario o tesauro).



gfpanez@outlook.com
Texto tecleado
*


FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y COMERCIALES

TESIS

PROGRAMA DE ESTUDIOS DE
ADMINISTRACION Y NEGOCIOS INTERNACIONALES

ACTA N° 029-2024-ADM. Y NEG. INTL.

Siendo las 10:40 horas del dia sdbado 28 de septiembre de 2024, se conecta via zoom el jurado
calificador firmante, nombrado segiin Resolucién de Decanato N° 053-2024-UCSS/VAC-FCEC-D
con el fin de recibir la sustentacion de tesis “Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion de
mercado y aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2027” presentada por el bachiller
CASTILLO GONZALES, INGRID FIORELA. Cumpliendo asi con los requerimientos exigidos
en el reglamento de grados y titulos, modificado segun Resolucion N° 044-2024-UCSS/VAC-FCEC-
CF, para obtener su Titulo Profesional de Licenciado en Administracion y Negocios
Internacionales.

Finalizada la evaluacion, el Jurado Calificador de la Sustentacion acord6 el siguiente resultado:

Tema de la sustentacion Jurados Calificativo
“Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion | Mg. Lopez Bravo, Rodolfo Odlanier. 16
de mercado y aumento de ingresos en Hermes | Dr. Monterroso Coronado, César Antonio. tabl
S.A. del 2023-2027” Dr. Flores Ballesteros, Teodoro Emilio. (Notable)

Concluida la sustentacion del trabajo final y leida el Acta, la misma que fue APROBADO. Por
UNANIMIDAD por los integrantes del jurado calificador en sefial de conformidad, firma el presidente

del jurado.
g 7
p
oA
Mg. Lopez Bravo, Rodolfo Odlanier Dr. Monterroso (oro zWo César Antonio
MIEMBRO MIEMBRO

) o,
{lonr,
Dr. Flores Ballesteros, Teodoro Emilio
PRESIDENTE

www.ucss.edu.pe

UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES SAPIENTIAE




FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y COMERCIALES

TESIS

PROGRAMA DE ESTUDIOS DE CONTABILIDAD

ACTA N°103-2024-CONT.

Siendo las 10:40 horas del dia sabado 28 de septiembre de 2024, se conecta via zoom el jurado
calificador firmante, nombrado seglin Resolucién de Decanato N° 053-2024-UCSS/VAC-FCEC-D
con el fin de recibir la sustentacion de tesis “Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion de
mercado y aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2027” presentada por el bachiller
ENCISO ENRIQUEZ, CARMEN DEL PILAR. Cumpliendo asi con los requerimientos exigidos
en el reglamento de grados y titulos, modificado segun Resolucion N° 044-2024-UCSS/VAC-FCEC-
CF, para obtener su Titulo Profesional de Contador Publico.

Finalizada la evaluacion, el Jurado Calificador de la Sustentacion acord6 el siguiente resultado:

Tema de la sustentacion Jurados Calificativo
“Adquisicion de Carseg S.A. para la expansion | Mg. Lopez Bravo, Rodolfo Odlanier. 15
de mercado y aumento de ingresos en Hermes | Dr. Monterroso Coronado, César Antonio. B
S.A. del 2023-2027” Dr. Flores Ballesteros, Teodoro Emilio. (Bueno)

Concluida la sustentacion del trabajo final y leida el Acta, la misma que fue APROBADO. Por
UNANIMIDAD por los integrantes del jurado calificador en sefial de conformidad, firma el presidente

del jurado.
k /\/ : __,;\ el
Mg. Lopez Bravo, Rodolfo Odlanier Dr. Monterrosp Chrohado, César Antonio
MIEMBRO IEMBRO

b o,
Dr. Flores Ballesteros, Teodoro Emilio
PRESIDENTE

www.ucss.edu.pe

UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES SAPIENTIAE




R
("

-

REPOSITORIO INSTITUCIONAL DIGITAL U CSS "‘V‘ - J;‘,
Q\i%':w

7

Anexo 2

CARTA DE CONFORMIDAD DEL ASESOR(A) DE TESIS / INFORME ACADEMICO/ TRABAJO DE
INVESTIGACION/ TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL CON INFORME DE EVALUACION DEL
SOFTWARE ANTIPLAGIO

Ciudad, 01 de octubre del 2024

Sefior(a),

William amadeo Mufioz Marticorena

Jefe del Departamento de Investigacion

Facultad de Ciencias Econémicas y Comerciales-UCSS

Reciba un cordial saludo.

Sirva el presente para informar que la tesis, bajo mi asesoria, con titulo: “Adquisicién de Carseg S.A.
para la expansiéon de mercado y aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2026", presentado por
CASTILLO GONZALES, INGRID FIORELA (cé6digo 2018101407 y DNI 70866602) para optar el titulo
profesional de Licenciado en Administracion y Negocios Internacionales ha sido revisado en su totalidad
por mi persona y CONSIDERO que el mismo se encuentra APTO para ser sustentado ante el Jurado
Evaluador.

Asimismo, para garantizar la originalidad del documento en mencion, se le ha sometido a los
mecanismos de control y procedimientos antiplagio previstos en la normativa interna de la Universidad, cuyo
resultado alcanzé un porcentaje de similitud de 9% (poner el valor del porcentaje).* Por tanto, en mi
condicién de asesor(a), firmo la presente carta en sefial de conformidad y adjunto el informe de similitud del
Sistema Antiplagio Turnitin, como evidencia de lo informado.

Sin otro particular, me despido de usted. Atentamente,

:\ia del Asesor (a
DNI N°: 10271073
ORCID: 0000-0001-5407-8741
Facultad de Ciencias Econémicas y Comerciales- UCSS

* De conformidad con el articulo 8°, del Capitulo 3 del Reglamento de Control Antiplagio e Integridad Académica para
trabajos para optar grados y titulos, aplicacion del software antiplagio en la UCSS, se establece lo siguiente:

Articulo 8°. Criterios de evaluacién de originalidad de los trabajos y aplicacién de filtros

El porcentaje de similitud aceptado en el informe del software antiplagio para trabajos para optar grados académicos y
titulos profesionales, serd méaximo de veinte por ciento (20%) de su contenido, siempre y cuando no implique copia o
indicio de copia.



R
("

-

REPOSITORIO INSTITUCIONAL DIGITAL U CSS "‘V‘ - J;‘,
Q\i%':w

7

Anexo 2

CARTA DE CONFORMIDAD DEL ASESOR(A) DE TESIS / INFORME ACADEMICO/ TRABAJO DE
INVESTIGACION/ TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL CON INFORME DE EVALUACION DEL
SOFTWARE ANTIPLAGIO

Ciudad, 01 de octubre del 2024

Sefior(a),

William amadeo Mufioz Marticorena

Jefe del Departamento de Investigacion

Facultad de Ciencias Econémicas y Comerciales-UCSS

Reciba un cordial saludo.

Sirva el presente para informar que la tesis, bajo mi asesoria, con titulo: ” Adquisicién de Carseg S.A.
para la expansiéon de mercado y aumento de ingresos en Hermes S.A. del 2023-2027”, presentado por
ENCISO ENRIQUEZ, CARMEN DEL PILAR (c6digo de estudiante y DNI) para optar el titulo profesional
de Contador Pablico ha sido revisado en su totalidad por mi persona y CONSIDERO que el mismo se
encuentra APTO para ser sustentado ante el Jurado Evaluador.

Asimismo, para garantizar la originalidad del documento en mencién, se le ha sometido a los
mecanismos de control y procedimientos antiplagio previstos en la normativa interna de la Universidad, cuyo
resultado alcanzé un porcentaje de similitud de 9% (poner el valor del porcentaje).* Por tanto, en mi
condicién de asesor(a), firmo la presente carta en sefial de conformidad y adjunto el informe de similitud del
Sistema Antiplagio Turnitin, como evidencia de lo informado.

Sin otro particular, me despido de usted. Atentamente,

ﬁéa del Asesor (a
DNI N°: 10271073
ORCID: 0000-0001-5407-8741
Facultad de Ciencias Econémicas y Comerciales- UCSS

* De conformidad con el articulo 8°, del Capitulo 3 del Reglamento de Control Antiplagio e Integridad Académica para
trabajos para optar grados y titulos, aplicaciéon del software antiplagio en la UCSS, se establece lo siguiente:

Articulo 8°. Criterios de evaluacion de originalidad de los trabajos y aplicacién de filtros

El porcentaje de similitud aceptado en el informe del software antiplagio para trabajos para optar grados académicos y
titulos profesionales, serd maximo de veinte por ciento (20%) de su contenido, siempre y cuando no implique copia o
indicio de copia.



DEDICATORIA
Dedico mi investigacion a Dios y a mis padres, por el apoyo brindado en todo momento, por
la paciencia y el amor familiar.

Ingrid Fiorela Castillo Gonzales

Esta investigacion esta dedicada a Dios, que siempre estd presente en mis dias; a mi familia,
que en todo momento me han brindado su apoyo en estos meses de trabajo de investigacion y
siempre ha estado para alentarme.

Carmen Del Pilar Enciso Enriquez


mailto:2018101407@ucss.pe
mailto:2015200137@ucss.pe

AGRADECIMIENTO
Agradezco a la universidad por la oportunidad brindada en la implementacion de esta nueva
modalidad de tesis, ya que permite que muchos bachilleres puedan obtener la oportunidad de
estar cerca al tan anhelado titulo profesional; asimismo, al profesor Cesar Monterroso, por sus

conocimientos y asesorias brindadas en cada sesion impartida.



INDICE DE CONTENIDO

DEDICATORIA ...ttt ettt ettt e sttt e sttt e sttt e e eaaeeeeaaeeennneeas 3
AGRADECIMIENTO . ....coiititiiiiteiiiee ettt ettt ettt ettt e sttt e st e et e et e ennaeeas 4
INDICE DE CONTENIDO ......coutiuiiiirimiieiseisesie ettt 5
INDICE DE TABLAS ..ottt 9
INDICE DE FIGURAS .....coooitiiriaiiiieiieese et 10
RESUMEN ...ttt ettt ettt e ettt e et e e ettt e et eeetaeeenaeeennseeennnes 11
ABSTRACT ...ttt et et e et ettt e ettt e ettt e ettt e e taeeeenaeeennneeeenees 12
INTRODUCCTION ...ttt 13
Capitulo 1. Problematica empresarial ............ccccuviiiiiiieeeeiiiiiiieee e e e 14
1.1. Diagndstico contextual de la situacion problematica...........cccceeeeeeieciiiiiieeeeeeeeeieiieee. 14
1.1.1. Anélisis externo de Hermes Transportes Blindados.............ccccoeevveiiiiiiiiieiieiiciie, 15
1.1.2. ANALISIS TNEETTIO ...ieeeiiiiiee ettt ettt e et e e e ettt e e e et e e e enbeeeeeeanes 20
1.1.3 Andlisis externo de Carro SEZUI0 CarSEZ........uuuvieeeeeeriiurrieieeeeeeereinreeeeeeeeeesnsnnnnreees 35
1.1.4 Analisis interno de Carro SeUIo Carseg..........uvveeeeeeeriiirrieeeeeeeeeeeeirireeeeeeeeeeeeenneeeees 40
1.2. Formulacion del problema empresarial ..............cooveiieiiiiiiiiiiiiieeieeeiieeee e, 43
1.2.1. Problema eneral..........ccccoooiiiiiiiiiiiiee et e e e e e e e e e e e e neaaaaeeas 43
1.2.2. Problema €SPECTTICO. . .uiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e eenesaaneeeas 43
1.3. Justificacion de 1a INVEStIZACION. .......cceeeieeeieiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e eeaaaeeeas 44
1.3.1. JUStIfICACION OPETALIVA ..eeeiiieiiiiiiiiieiee e e eeeite e e e e e et e e e e e e e e e eeaaaeeeeeeeeeeeansssneeeas 44
1.3.2. JuStifiCaCiON €CONOMICA. .........uuuviiiiieeeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeeiitreeeeeeeeeeeanebaaeaeaeeeeeesnnsssneeeas 45
1.4. Objetivos de 1a INVESHIZACION .......uvviiiiieeeeeeciiiiieee e e e e e eeeiree e e e e e e e esaeaareeeeeeeeeesnsssaaeeeas 45
1.4.1. ODJEtIVO ZENETAL ......uviiiiieiieeiiiiiiiee e ettt e e e e e et e e e e e e e e esnrbaaeaeaeeeeeesnsssaeeeens 45
1.4.2. ObJetivo @SPECIIICO....eiiiuiiiiiiiiiiiiie ettt 45
Capitulo 2. MArCO tEOTICO ... eeiieeieeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeitrteeeeeeeeeeeaerareeeeeeeeeessassssraeeaeaeeesssnnnssnseees 47
2.1. Antecedentes del eSTUAIO ......cceeeiuiiiiiiiiee e e 47
2.1.1. INtrNACIONALES ......evviiiiiiiie e ettt e e et e e e e e e et e e e e e e e e e s aabraeeeeeeeeeeennnsnnsaeeas 47
2.1.2. NACIONALES .....eeiiieiiiiiiiieee e e e ettt e e e e e e ettt ee e e e e e e e setraeeeeeeeeeesnassraeaaaeeeeessnnsssseees 48
2.2 Base teorica de 12 INVESTIZACION .......ceeuuviiieiriiieeeeiitie e et ee ettt e e et e e e e e e eeneeeeeenes 50
2.2.1 Definicion de eStrate@Ias. ... ..ceuuiieeeriiiieeeeiiieeeeeieite e ettt eeeeeittee e e ebeeeeeeebeeeeesnnaeaeenes 51
2.2.2 CoNtaDIIZACION ......veeiiiiiiiie ettt e ettt e e e ettt e e et e e e e e atbeeeeenasbaeeeeanes 52
2.2.3 ASPECLOS IIIDULATIOS ..eeeuiiiiieeeiiiiee ettt ettt e ettt e e ettt e e e et e e e eenbaeaeeennbaeeaeanns 54
2.3.BASC IEGAL.c..nieiiiieeiiee et e e et e e et e e e e nbaeeeeenes 54

2.3.1. Bases legales en €l Perll........ccc.ooiiiiiiiiiiiiiiiiiece e 54



2.3.2. Bases legales en el ECUadOr.........coooiiiiiiiiiiiiiciiceee e 56
2.4. Marco conceptual de la situacion problematica............cccuveeeeriviieeeriiiieeeriieeeeriiieee e 57
2.4.1 DIVEISTIICACION ..ueieiiiiteiiiie ettt ettt ettt e st e st e st e e eeeaee 57
24,2 TIIZICSOS ..vvvteeeeeeeeeaiiietteeeeeeeeastettreeeeeeeeeaasnsataeeaeeeeseaasnnsssseeeaeeeseannssssaeaeaeeseennnnnssneeeens 57
243 LIQUIACZ ..ottt ettt ettt e e ettt e e et e e e e atbbeeeeensbaee e e sssaaeeesnssaeeeennssaaeeennes 57
2.4.4 Obligaciones fINANCICTAS. ......cccuviireeiiiieeeeiiiieeeeeiteeeesireeeeestseeeeessneeeeessseeeeassseeeennnes 57
2.4.5 Obligaciones d€ PAZO ....uvvviiieiiiiieeeiiiiieeeeiiiee e ettt e e esiteeeeestbteeeessaaeeeeesraaeeeessaaeeaanes 58
2.4.6 INtegracion VEITICAL...........uiiiiiiiiiieiiiiiie ettt ettt e e e ae e e e aee e e e etraeeeesnssaeeeennes 58
2,47 AAQUISICION ..coeeeiiiiiiiiiieee ettt e e e et e e e e e e e e s saaaeeeeeeeeesnnnesbaeeaaeeeeennnnnsssenees 58
Capitulo 3. MetodOlOgia. .....ccuiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e 60
3.1. HipOtesis de INVESHIZACION ........uuvviiiiieeeeeeiiiiiiiieeeeeeeeeeiitit e e e e e eeesneeareeeeeeeeeeennneanneeeas 60
3.1, 1. HIPOtESIS GENETAL......eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee et e e e e e e e e e e e e e s reeeeeeeeeneneaaneeeas 60
3.1.2. HipOtesis €SPECITICA . .vviiieieiiiiiiiiiiie e et e e e e e e e e e e e e e e e e ennsaneeeeas 60
3.2. Variables e indicadores de MediCION............ueeiiiiiiiiiiiiiiiiie et 60
3.2.1. Variable Independiente ..............uuiiiiieeieiiiiiiiiiieee e et e e e e e e e e e e e e eaeas 61
3.2.2. Variable dependiente...........cccuviiiiiiieiiiiiiiiieeee e e e e e 61
3.3. Tipo y disefio de 1a INVEStIZACION ......cceeieeeiiiiiiiiiieeeeeeeciieeee e e e e e et ee e e e e e e e e eeeaaeeeeas 62
3.3.1. DiseNo de 1a INVESTIZACION ......uuvviiiiieeeeeieiiiiiieeee e e e et e e e e e e e eeeave e e e e e e e e eeesaaeeeeas 62
3.4. Técnicas e instrumentos de 1a INVEStIZACION ........ceeeeeeeiiiiiiiiieeee e 62
34,1, LIUVIA A€ 1ACAS ....eeeeeiitiiee ettt ettt et e et e et bte e e e 63
3.4.2. Analisis de dOCUMENLOS ....cceuuuiiiieiiiiiiee ittt ettt e e et e e e e e e e 63
3.4.3. ANALISIS A€ PIOCESOS ..eeiieeieeiiiiiiiiiieeeeeeeeiititeeeeeeeeeseiarareeeeeeeeeeassnsnaraaeaaeeeesssnnsssseeeees 63
3.5. Seleccion y andlisis de 10S datos ......eieeeieeiiiiiiiiiiieee e 63
3.5.1 Utilitarios de procesamiento de datos.............eveeeieeeiriiiiiiiiiiieeee e e e e e e e 64
3.5.2 Técnica de presentacion de datos ..........ccccuvviiiiieeeeeiiiiiiiiieee e e e e e e e e e e e eeaaeeeeas 64
3.5.3 Analisis € interpretacion de datos...........cccvviiiiiieeeeeiiiiieeee e 65
Capitulo 4. Propuesta y ejecucion de operacion estratégica de adquisicion ..............cc.eeeee..e. 66
4.1. Descripcion de la empresa adqUiriente............vvvvieieeeieeiiiiiiiieeeeeeeeeeiiieeee e e e e e e 66
4.1.1. Antecedentes de 1a €MPIESA.........uvviiiieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeirieee e e e e e e e e e e e e e eeeeaaeeeeas 66
O B O] V1<) 111 OSSP UPPRUPPPRPRNt 67
4.1.3 Cultura organizacional.............cccoiiiiiiiiiiiiiiiie et 69
4.2 ANALISIS TNLETTIO ..eeeniiiiiee ettt eet ettt e e ettt e e ettt e e e et teeeesntbeeeeesnnbeeaeeenssaeeaennes 69
4.2.1 Mision, vision y valores organizacionales...........cocceeevueiiniieiniiiennieeenieeeniee e 69
4.2.2 Segmentacion (unidades de NEZOCIO) ......covuveiiruiiiiriiiiniiieriiee e 71
4.2.3. Propuesta estratégica de integracion de la adquiSiCion ...........cccceevveeivieenniieenieeennnn. 72
4.3, ANALISTS EXEEITIO .. .uttiieeeiiieie e ettt ee e ettt e e ettt e e e ettt e e e tbeeeeeennbaeeeeansseeeeeansbeeeeansseeeeeanns 73

Q.31 PrOVEEAOTES ...ttt e et e e e eree e e e e e e eaans 73



4.3.2. COMPELIAOTES ..eevviieeeiiiiieeeeiieee e et eeeeeittee e e beee e e baeeeeesssaeeeesnsseeeeesnsseeesansssaeeannes 73
4.3.3 ANALISIS PESLEL ...couuiiiiiiiiiiiieeie e e e 74
4.4. Determinacion Cuantitativa de la problematica empresarial............ccccceeeveiieeieniiiieeennns 86
4.4.1. Identificacion de la problematica empresarial (Ishikawa)..........ccccceveeeriiiiiieniiineenn, 86
4.4.2. Monetizacion de la problematica empresarial ............cccceeeeeeiviieeeiiiiieeeeniiieeeeeiieee e 87
4.5. Operacion estratégica de adqUISICION .......ccevviieeeriuiiieeeriiieeeeeiiieeeeriieeeeesireeeeesereeeeeenes 89
4.5.1. Naturaleza y motivos de 1a adquiSiCION ..........cccoviiiieriiiiieeeiiiiee e e eereee e 89
4.5.2. Analisis de la empresa adquirida............occveeeiieiiiieiiiiiiee e 90
4.5.3. Vision cuantitativa de la adquisicion (BSC).....coovviiiiiiiiiiiiiieiieeeeeee e, 93
4.5.4. Tridngulo @StrateZICO ..uuvvireeiiiiiiiiiiieeeeeeeeeiiteeee e e e e e e sttt e e e e e e e e s narbeeaeeeeeesnnnenneeeens 93
4.5.5 Triangulo estratégico de adqUiSICION........ccuuvviiiiiieeeieeiiiiiieee e e e e eeerreeee e e e e e e 95
4.5.6. Directrices estratégicas y objetivos de desempenio. ..........eeeeveeeeeiviciiiiieeeeeeeeeriineeen. 97
4.5.7. Monetizacion financiera de la adquisicion (Precio objetivo-términos de compra)..... 100
4.6. Ejecucion del plan de adquiSiCION.........ceeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeciiiieeee e e e e e e e e e e 101
4.6.1 Presupuesto del plan de tesis de €J€CUCION ..........eevveeeieiiiiiiiiiiieeeeeeeeriiiieee e e e e e e 101
4.6.2 Cronograma de actividades...........uuvviiieeeieiiiiiiiiiiiee et e e e e e e e e e e e e e e eneees 102
4.6.3. Evaluacion FODA de 1a adquiSICION .......ccceuvvviiiiiiieeeeeeiiiiiiecee e e eeeeiieeee e e e e e e 102
4.6.4. Mapa estratégico de 1a adquiSICION ........cceeevuviiiiiiiieiieiiiiieee e e e e e e 103
4.6.5. balance scorecard de 1a adquiSICION ........ccceuuiiiiiiiieeiiiiiiieeeee e 106
4.6.6. Proyeccion de estados financieros de la adquiSiCiOn.............eeeeeeeeeeeiciiiiiiieeeeeeeeennns 110
4.6.7. Validacion cuantitativa y financiera del valor anadido de la adquisicion................... 118
Capitulo 5. Conclusiones y reCOMENAACIONES .........eeeeeeeeerreuiriiiireeeeeeeniirrereeeeeeeeesnnneeeeens 126
5.1 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt e ettt e e ettt e e e ettt e e e eabbeeeeennbbeeesesnnaeeeaanes 126
5.2. RECOMENAACIONES ....cceueiiiieeiiiiiee ettt ettt e ettt e e e ettt e e e et eeeeaeaeeeeenes 127
Referencias biblIOGIAfICAS .......cciiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e eaens 129
AATIEXOS ¢ttt ettt e e e e ettt e e e e e e e bbbttt et e e e e e e ettt eeeeeeeeaanaee 147
Anexo 1. Matriz de consistencia-Tesis estratégica de adquisSiCiOn...........cceeeeeeeeveeeennennnnn. 147
ANEX0 2. MatriZ FODA .. .coo ettt e e 149
Anexo 3. Tema estratégico 1. DIVersificacion...........ooccuueiiiriiieieiiiiiiie e 152
Anexo 4. Tema estraté@ico 2. INGIES0S .......uveieiriuiiiieiiiiie ettt e e 153
Anexo 5. Proyeccion del estado de resultados de Carro Seguro CArseg S.A.....cccveeeenennee 154
Anexo 6. Proyeccion del balance general de Carro Seguro Carseg S.A. ......ccccceeevivernneenne 154
Anexo 7. Célculo de flujo de caja libre de Carro Seguro CARSEG S.A.....cccooviiiiieininnennn. 154
Anexo 8. Proyeccion de parametros Carro Seguro Carseg S.A. .....oooviiiriiiiniieeinieennieeene 155
Anexo 9. Cronograma de emision de bonos Bullet Carro Seguro CARSEG S.A................ 155
Anexo 10. Oferta mediante subasta Holandesa Carro Seguro Carseg S.A. .......ccoocvvevvueenne 155

Anexo 11. Pago de una comision al inicio de la inversion. Carro Seguro Carseg S.A......... 156



Anexo 12. Pago de Upfront Carro Seguro Carseg S.A. .....cooooviiieeeriiiiieeeiiieee e 156



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.

INDICE DE TABLAS

ANALISTS TNEEITIO. c...ee et ettt ettt e et e et e et e enbeeenneee 21
MatTIZ EFT oottt 34
Composicion de ingresos Hermes 2022-2021..........ceeeeriiiiieeeniiieeeeriiieeeesiiieeeeens 72
Identificacion de las oportunidades y amenazas ............ccccveeeeeevvieeeerinveeeeennnenennn 75
Matriz BFE ... 85
Monetizacion ANUAL..........c.uiiiiiiiiiiiiiiiie e 87
Beneficiario final de accioniStas/SOCIOS .....ccovuuvreeeriiiiieiiiiiiiee et 91
Ratios fINANCIEIOS ......eiiiiiiiiiii e 92
Datos de la empresa de adquiSiCION.........c.uvvviiiiieeieiiiiiiiieeeee e e e 99
Términos de compra de la empresa Carro Seguro Carseg S.A.......cccvvvveeeeeeeennns 99
Presupuesto del plan de teSIS.......uuuiiiiieeieeiiiiiiiiieeee e e 101
Cronograma del plan de €JeCUCION ..........uvvviiiiieiieiiiiiiiieeee e e 102
Impacto valorizado de las dimensiones sobre el tema estratégico ...................... 103
Flujo de caja libre historico expresado en millones de dolares................ccc.....e. 113
Razones historicas de la empresa ecuatoriana Carro seguro Carseg................... 114
Valoracion de la empresa por adquirir en millones de ddlares............................ 117
Emision de bonos en dOlares............oeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeiee e 120
Presupuesto de capital para la adquiSICION..........ceeeeeeeireiiiiiiiieeee e 122
Indicadores de 1a adqUiSICION .........eeviieeiiiiiiiiiiiiie e e e 123
Ratios de adqUiSICION ........cceeeiiiiiiiiiiie e e et e e e e e e e e e e e e earrereeeeeeeeas 124



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.

10

INDICE DE FIGURAS
Procesamiento y presentacion de los datos para la adquisicion................cceeee.... 64
ISIIKAWA ...ttt 87
Actividades para 1a MEJOTA ........ccuvieieeiiiiiiieeiiiiee et eereee s 88
Tridngulo de EStrateZIa ......uvviieeiiiiieeeiiiiie et e e e e e eereaeeesereaeeas 95
Triangulo de estrategia de adqUISICION ..........eeviieeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiiiieeeee e e e e 97
MaPA ESLTALEZICO ...uvvvviriiieeeeeeeeiiiiieee e e e e e ettt ee e e e e e e e st reeeeeeeessnnanaaaeeeeeeaans 105



11

RESUMEN

La investigacion identifico el problema de la empresa Hermes Transportes Blindados S.A.C.
en base a informacién publica recolectada de distintas plataformas digitales, siendo esta la
Superintendencia de Mercado de Valores de Lima, Mercado de Valores de Quito, tesis,
revistas, libros y pagina web de las empresas involucradas.

El problema de Hermes estd relacionado al flujo de efectivo que influye en las
obligaciones a corto plazo. Por ende, el indice de liquidez ha ido en descenso a partir del afio
del 2020, debido a la coyuntura del COVID-19.

El desarrollo se enfoca en la adquisicion de la empresa Carro Seguro Carseg S.A. -
Ecuador, mediante la estrategia vertical hacia atras, donde se traza una investigacion de tipo
longitudinal. Se describe y analiza los datos financieros del 2019-2022, que va a permitir
proyectarse al 2027, haciendo uso de la variable independiente: diversificacion; y dependiente:
ingresos.

Finalmente, mediante el analisis y adquisicion de la empresa ecuatoriana, se determind
que el proyecto es viable para realizar la estrategia de adquisicién de la empresa en marcha
Carro Seguro Carseg S.A., con un precio de $14 millones como resultado del método de flujo

de caja descontado.

Palabras clave: adquisicion, liquidez, cobranza.
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ABSTRACT

The investigation identified the problem of the company Hermes Transporte Blindados S.A.C.
based on public information collected from different digital platforms, this being the
Superintendencia de Mercado de Valores de Lima, Mercado de Valores de Quito, theses,
magazines, books and the website of the companies involved.

Where Hermes' problem is related to the cash flow that influences short-term
obligations, therefore, the liquidity index has been decreasing since 2020, due to the Covid-19
situation.

The development focuses on the acquisition of the company Carro Seguro CARSEG
S.A.-Ecuador, through the vertical backward strategy, where a longitudinal investigation is
carried out; The financial data for 2019-2022 is described and analyzed, which will allow
projections to 2027, using the independent variable: diversification, and the dependent variable:
income.

Finally, through the analysis and acquisition of the Ecuadorian company, it was
determined that the project is viable to carry out the acquisition strategy of the ongoing
company Carro Seguro CARSEG S.A., with a price of $14 million resulting from the free cash

flow method.

Keywords: acquisition, liquidity, collection.
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INTRODUCCION

En este trabajo, se propone realizar una investigacion, cuya finalidad es proponer a
Hermes Transportes Blindados S.A. la adquisicion de una empresa en marcha de origen
ecuatoriana de servicios de sistemas de seguridad denominada Carro seguro Carseg S.A. En
algunas partes de la presente investigacion, se nombrara como Carseg, dicha adquisicion
consiste en el 100% de su propiedad, permitiendo realizar los cambios necesarios para la rapida
operatividad de la empresa.

El mercado de servicios en el Pert estd compuesto por dos principales empresas que
ofrecen servicios de transporte y custodia de valores que son Hermes y Prosegur, donde esta
ultima empresa posee actividades en el exterior. Se entiende que Hermes posee, en cada una
de sus unidades de negocio, diferentes competidores en el mercado peruano.

La informacion recolectada se hizo de paginas web, documentos, entrevistas, libros, y
la superintendencia de mercado de valores. Todo ello permiti6 analizar la empresa por adquirir
y valorarla, ademds de conocer cudles eran las amenazas y debilidades que podrian incidir en
la decision de compra de dichas empresas.

Ademas, el principal problema es la falta de solvencia a corto plazo debido al aumento
de los dias de crédito. Esto se convirtié en un condicionante para que la empresa no pueda
hacer frente a sus obligaciones a corto plazo, aumentando sus cuentas por cobrar. Por eso, la
adquisicion contribuye a una mejora en la gestion de cobranza, logrando aumentar la liquidez
de la empresa.

Es necesario resaltar que dicha adquisicion permite tener una mayor solidez en el
mercado latinoamericano y el desarrollo de las unidades de negocio; ademas, disminuye los
costos en las unidades moviles y tecnologias, indispensables para las actividades de Hermes,

trayendo consigo innovacion y excelencia operativa que las empresas buscan.
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Capitulo 1. Problematica empresarial

Hermes Transportes Blindados S.A. es una empresa que se ha posicionado en la
conciencia del cliente como “un camién azul blindado”; es decir, se le reconoce por su logistica
de valores. Ademas, tiene como resultado el 82.65% de sus ingresos, seguido de la unidad de
canales y la logistica de documentos con un 5.03% (Roja Andia, 2022). Respecto a los ratios
economicos de Hermes, se demuestra que posee una eficiencia financiera con un ratio de
liquidez de 1.21. A pesar de ello, esta empresa no puede hacer frente a sus obligaciones a corto
plazo, ya que, para el indice de solvencia las deudas, superan el patrimonio (Hermes Transporte
Blindados, 2023). Por otro lado, en el mercado peruano, existen empresas de seguridad: 491
autorizadas a nivel nacional y 1915 constituidas bajo la actividad de investigacion y seguridad
(Blinsegur, 2022). Dichas empresas del rubro deben supervisar el desarrollo de las actividades
del personal de seguridad y contar con la infraestructura y el equipamiento adecuados para el
resguardo, custodia y almacenamiento. Debido a que Hermes posee muchos competidores en
cada unidad de negocio, es importante la expansion a nuevos mercados.

Por ende, se adquiere Carro Seguro, una empresa ecuatoriana dedicada a brindar
servicio de sistemas de seguridad y equipos con un total de 7006 vehiculos recuperados
(Hunter, S.f.). Ello la convierte en una empresa atractiva en cuestion de tecnologia y seguridad.
El motivo de la adquisicion es incursionar en un nuevo mercado, permitiendo la expansion, ya
que el mercado peruano posee muchas empresas, brindando los mismos servicios, ademas de
convertirse en la empresa proveedora de Hermes con respecto a sus unidades, asi como el
transporte y la custodia de valores, por lo que la estrategia de adquisicion sera vertical hacia
atras.

1.1. Diagnostico contextual de la situacion problematica
La presente investigacion tiene como principal objetivo estudiar una de las principales

empresas de custodia de valores del pais. Para ello, se analiz6 distintos factores externos como
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resultados variables para su estudio, lo que va a permitir encontrar una mejor proyeccion de lo
que necesita la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C. para su mayor crecimiento y
diversificacion.

1.1.1. Analisis externo de Hermes Transportes Blindados

1.1.1.1 Panorama econ6mico. El comportamiento del PBI a nivel nacional, para el
sector transporte de carga por carretera con CIIU 6023 de la empresa Hermes transporte
blindados S.A. que se registra en la Superintendencia de Mercados y Valores, muestra un
crecimiento para el 2023, ya que, en el 2022, se registré una disminucion de actividad en el
sector transporte, almacenamiento, correo y mensajeria, debido a las constantes protestas en el
pais. Eso trajo como consecuencia el bloqueo de carreteras y perjuicios en este sector. A pesar
de ello, este sector se viene recuperando 8.8% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2022). Por eso, se estima un crecimiento para los siguientes afios.

Este problema se afront6 durante la pandemia COVID-19 y aument6 la necesidad de
los servicios de seguridad y traslado de valores a causa de la situacion politica y economica.
Actualmente, con el aumento de la delincuencia, se permitid seguir adelante y tener ingresos
en aumento. Por eso, la participacion de Hermes Transportes Blindados S.A. tuvo un 6,4% del
negocio respecto al 2021, representando la unidad logistica de valores el 77% de la actividad
de la empresa. Sus activos para el 2022 son S/ 1,578 millones, en el que el 92% es activo fijo
(S/ 246 millones) e intangible. Su pasivo asciende a S/ 876 millones, de los cuales 582 millones
son obligaciones financieras, y la diferencia es del impuesto a la renta diferida; mientras que el
“patrimonio neto de la empresa fue de S/ 703 millones, por tanto, el capital social representd
S/ 87.3 millones; el capital adicional, S/ 526 millones; la reserva legal, S/ 17.5 millones y los
resultados acumulados, S/ 72 millones” (Hermes Transporte Blindados, 2023). Dichos
servicios fueron indispensables a los sectores que estan dirigidos.

1.1.1.2 Analisis de los lugares geograficos criticos de los sectores de la industria
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El analisis de los lugares geograficos donde se desempefia y se rodea la empresa
Hermes Transporte Blindados S.A.C. es parte de las variables externas que podria afectar el
buen desempefio de dicha empresa. Cada punto detalla como estas involucran y de qué forma
se puede persuadir para que no interfiera en su desempefio frente a estos factores externos.

1.1.1.2.1 Competencia en el mercado. Esta variable integra a todas las empresas de
servicios de transporte de valores y mayor cuantia, las que se dediquen a la mensajeria, la
logistica de documentos y el recaudo de ATM. Las empresas buscan brindar una gestion de
riesgos Optima a los clientes en cada unidad de negocio, aunque también se los ofrece los
competidores. En el mercado peruano, el principal competidor es la empresa Prosegur S.A.,
siendo esta de origen espafiol con distintas sedes en América Latina.

La competencia existe en todas las unidades de negocio, debido a la alta demanda de
los servicios y las pocas barreras de entrada. A pesar de ello, Hermes Transportes Blindados
S.A. posee clientes fidelizados que confian en su trabajo. Los siniestros ocurridos han sido una
minoria. Un ejemplo de ello fue el asalto a mano armada de 200 mil soles en la ciudad de Jaén
(Hermes Transporte Blindados, 2023). A partir de ese momento, la empresa mejoro los
procesos para prevenir algunas contingencias y sean abordadas sin perjuicio al cliente. Esto se
debe a que Hermes brinda una poéliza de seguros a todos los servicios que pueda ofrecer.

A pesar de ello, no existe mucha diferenciacion con respecto a la competencia directa
e indirecta. Su competencia directa es la compafiia de seguridad Prosegur S.A. que brinda
servicios a los hogares de anti-sabotaje, anti-intrusion, inhibiciéon, mediante tecnologia
supervisada por profesionales especializados en seguridad y el monitoreo de las 24 horas del
dia y los 365 dias del afio. Para las empresas y negocios, se brinda los servicios de logistica de
valores y gestion de efectivo, administracion de tesoreria, ventanilla y oficinas, gestion integral
de cajeros automaticos, y el cash today que automatiza el proceso de recaudo de la empresa,

proteccion contra incendio, distribucion de tarjetas, compra de deudas en los sectores de banca
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y finanzas, supermercados y retail, y estaciones de servicio (Compaiia de Seguros Prosegur
S.A., S.f.). Es decir, solo se diferencia por una unidad de negocio que es la del servicio de
alarmas.

1.1.1.2.2 Competencia potencial. La competencia potencial involucra a empresas que
ofrecen servicios de logistica de valores, canales, y documentos; por tanto, la amenaza de los
competidores potenciales depende del nivel de las barreras de entrada que existen en el sector.

En el giro comercial de empresas de transporte, custodia y administracion de numerario
(ETCAN), solo compiten dos empresas conocidas como Prosegur y Hermes, a pesar de que, en
el 2022, las barreras de entrada disminuyeron, considerando que solo se necesitaba el 30% del
capital minimo para constituirse como una empresa en este giro comercial (Terranova, 2022).

En el sector transporte de carga por carretera, las barreras que existen son pocas. Por
eso, es posible el ingreso de nuevos competidores. Por otro lado, el equipo con el que cuenta
la empresa en estudio es profesional; ademads, cuenta con tecnologia innovadora y competitiva
(Terranova, 2022). La empresa ingresante, entonces, podrd competir con innovacion
tecnologica, lo que no seria una ventaja ante nuevos competidores.

Por otro lado, sus proveedores le brindan bolsas de seguridad, cerraduras, coftres,
vidrios y cerrojos de seguridad, ya que son sus principales importaciones de la empresa
(Veritrade, 2023). Si analizan diversificar su negocio, podrian, en un futuro, ser competencia
de Hermes si es que estos proveedores incursionan en nuestro pais

1.1.1.2.3 Poder de los clientes. Los clientes tienen el poder de influir directamente en
las empresas sobre los precios y la calidad del producto o servicio. A pesar de ello, Hermes
Transportes Blindados S.A. cotiza sus servicios de acuerdo con el valor que resguardard y
transportard. Aqui no hay competencia de precios para la empresa, sino qué tan importante y
valioso es para el cliente el bien. Asi es como trabaja Hermes segin el gerente comercial

Enrique Mejia (Pert Retail, 2022). A pesar de esto, reconoce que le falta incursionar en las
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nuevas plataformas de pago.

1.1.1.2.4 Poder de los proveedores. Los proveedores son considerados una amenaza
cuando poseen la capacidad de imponer el precio o, incluso, reducir la calidad del producto.
Entre los proveedores que Hermes realiza mayor importacion, se encuentra Nelmar (50,400
unidades de bolsas de plastico para seguridad de bultos), Alberto Cadavid R y CIA S.A.
(154,050 unidades de bolsa impresa biodegradable para seguridad de bultos), y C.H. Robinson
worldwide canada. Asimismo, LTD (64,800 unidades de bolsas de plastico para seguridad de
bultos), es un factor cuyos precios del servicio pueden variar y aumentar (Veritrade, 2023).

1.1.1.3 Tendencias tecnolégicas, de recursos humanos, politicas, sociales, y
juridicas

El analisis de estas cinco variables permite tener un mejor entendimiento de estos
factores externos y como cada una influye en la actualidad para la investigacion de la empresa
Hermes Transporte Blindados S.A.C. Ademas, permite comprender como afecta a su
crecimiento o estancamiento, ya que son factores que complementa a los mencionados factores
netamente externos y dificil de vigilar como las bases legales, la politica. Asimismo, se puede
verificar como se encuentra la sociedad y de qué forma esta puede repercutir, en un futuro, el
plan estratégico, de la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C., ya que todo apunta a
como se encuentra el pais, y si estas bases legales son flexibles o duras para el ente externo de
adquisicion.

1.1.1.3.1 Tendencias tecnologicas. La innovacion tecnologica ha sido de gran impacto
para las empresas. Si no estan en constante innovacion, puede que salgan de mercado. Estar en
constante actualizacion en tecnologia le permite mejorar la calidad de los productos y servicios
que pueden brindar.

Con respecto a la innovacion, se va mejorando a nivel de pais. Aun falta mucho para

ser 6ptimos en este indice, ya que no todas las regiones y pueblos de nuestro Peri poseen



19

internet y las empresas pequefias no se arriesgan a adquirir tecnologia. Eso significa una
amenaza. Por otro lado, las empresas dedicadas a la logistica de valores, documentos y canales
han innovado y adquirido equipos blindados para mejorar su infraestructura.

En ese sentido, la tecnologia de la informacion también es importante, ya que, dentro
de los servicios que brinda la empresa Hermes Transportes Blindados S.A., este ha mostrado
un crecimiento y avance de la automatizacion de la informacion en un 68% de las tareas
realizadas por teleoperadores, asistentes estadisticos y cajeros (World Economic Forum, 2023).
Eso se considera una oportunidad para la empresa en estudio por las tendencias de los recursos
humanos.

El personal de Hermes cuenta con los mejores equipos de seguridad. En el 2022, hubo
un robo a mano armada, por lo que la empresa invirtié6 S/ 16.7 millones de soles para mejorar
y evitar sufrir un nuevo siniestro. Se realizaron evaluaciones, entrevista e inspeccion para
asegurarse de contar con el personal preparado. Otra tendencia de la empresa es impulsar la
equidad de género. Por eso, se incorpord espacios de didlogo con el fin de “impulsar el
crecimiento personal y profesional de mas mujeres”. Asimismo, se colabor6 con el programa
Beca Talento Digital, en el que 15 mujeres trabajadoras de la empresa Hermes estan cursando
una certificacion para aumentar sus conocimientos técnicos en el analisis de datos para que le
permitan un crecimiento profesional. Se capacitd a 3.013 trabajadores, 709 reconocimientos
por la eficiencia y el valor destacado, 1823 atenciones a trabajadores por la psicologa, 797
promociones y ascensos de personal (Hermes, 2022).

1.1.1.3.2 Tendencias politicas. En los ultimos cinco afios, se ha tenido cinco
presidentes. Eso ha perjudicado la estabilidad politica del pais. En el 2020, nos encontrdbamos
en el ranking nimero seis de pais con una estabilidad politica, ausencia de violencia y
terrorismo con percentil 39/100; sin embargo, en el 2022, se presentaron varias protestas en

contra de la actual presidenta, lo cual redujo la actividad econémica, aunque no por mucho



20

tiempo (Bustamante, 2023). A pesar de ello, la economia se encuentra en crecimiento porque
se tienen reservas de PBI y bajos niveles de deuda publica.

Entonces, la estabilidad econémica si afecta al sector transporte de carga por via
terrestre, en especial a nuestros clientes del sector financiero, comercial y minero (Pérez y
Titelman, 2018). Una mala estabilidad lo convierte en un mercado poco atractivo de inversion.

1.1.1.3.3 Tendencias sociales. Para el Ministerio del Interior (2021), la inseguridad
ciudadana ha tenido un crecimiento constante en los ultimos afios. Todo ello desalienta las
inversiones y la actividad empresarial, ya que los actos de delincuencia no solo perjudican al
ciudadano, también a las empresas. La delincuencia se centra en mayor cantidad en Lima
Metropolitana (34,1% respecto al 2022). El aumento de la inseguridad ciudadana es
considerado una oportunidad para las empresas del sector. Hermes Transportes Blindados S.A.
tiene como principal rubro la gestion de riesgos, lo que resulta llamativo a futuros clientes que
buscan custodiar este principal activo (Instituto Nacional de Estadistica e informatica, 2022).
Por otro lado, este aumento de inseguridad resulta deficiente en las transacciones de dinero, lo
que dificulta la actividad econdmica de los clientes de Hermes.

1.1.1.3.4 Tendencias juridicas. Las tendencias juridicas de la empresa con respecto a
la ley de Seguridad y Salud en el Trabajo se establecen en base a la Ley N.° 29783, ya que se
impulsa la mejora continua, el cumplimiento de las normas y disposiciones legales vigentes.
De ese modo, se obtuvieron cero accidentes fatales en el 2022; y, respecto a la sostenibilidad,
Hermes gan6 la medalla EcoVadis, colocandola en el top 3 del sector (Hermes Transporte
Blindados, 2023). Se demuestra, entonces, sus buenas practicas laborales y derechos humanos,
el compromiso con el medio ambiente y la buena ética empresarial
1.1.2. Analisis interno

El analisis interno de la empresa Hermes Transportes Blindados S.A. es un diagndstico

de las capacidades relacionadas al area funcional. La finalidad es conocer si las actividades son
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realizadas de manera adecuada y que estén encaminadas a la consecucion de los objetivos de
la empresa. Para identificar las fortalezas, se establecio el criterio de si la variable favorece y
destaca a la empresa se considera fortaleza. Si la variable se realiza de manera deficiente dentro
de la empresa y la perjudica, se considera una debilidad (Flores, 2021). Por eso, el objetivo
consiste en conocer los factores que son una fortaleza y una debilidad en la empresa de estudio.
Tabla 1

Analisis interno

Perfil de analisis interno

Factores y variables Debilidad Normal Fortaleza

S 04 3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

A: Gestion

1. Imagen de la institucion X
B: Factores de servicio y calidad

1. Diferenciacion del servicio X

2. Diversidad del servicio X
3. Servicio de atencion al cliente X

C: Factor de comercializacion

1. Investigacion de mercado X

2. Planeacion del servicio X

3. Promocién y publicidad X

4. Logistica de los servicios X
(Distribucion)

D: Factor investigacion y

Desarrollo

1. Investigacion y tecnologia X

E: Factor de investigacion y

tecnologia

. Uso de capacidad X
. Localizacion de la instalacion X
. Gestion de Calidad X

: Factor produccion y tecnologia

. Capacitacion al personal X

. Competencia del personal X
. Clima laboral X
. Salario al personal X

. Incentivo al personal X
G: Gestion financiera

1. Niveles de rentabilidad X

2. Niveles de liquidez X

3. Niveles de endeudamiento X

4. Niveles de cobranza X

N b W~ T W —

Nota. Datos tomados de la memoria anual de Hermes Transportes Blindados (2023).
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1.1.2.1. Gestion

Se define, por distintos autores e investigaciones, asi como en plataformas web, como
asumir alguna responsabilidad ante algiin acto de administrar. Asimismo, en relaciéon a su
realizacion hasta la finalizacidn, su objetivo es la mejora de los resultados de la empresa o ente
involucrado (Mendoza & Moreira, 2021).

1.1.2.1.1 Imagen de la institucion. Este factor es considerado como una fortaleza para
el sector de la empresa, debido a que posee una buena imagen y reputacion empresarial. Esto
se ve reflejado en el aumento de la cartera de clientes, ya que posee 1200 clientes en el 2022;
ademas comprende empresas grandes, aumento de sus ingresos en 6.4% respecto al 2021 y una
participacion en el sector mineria del 90% (Hermes Transporte Blindados, 2023). Por eso, ha
logrado poseer la confianza de sus clientes, ya que, como parte de sus operaciones, brinda
polizas de seguro en todos sus servicios brindados.

Por otro lado, el gerente de marketing de la empresa Hermes, Enrique Mejia, declard
en una conferencia que la empresa busca ser conocida como la mejor, en administracion de
riesgos, pero la mayor parte del mercado cuando escuchan hablar de Hermes solo la reconocen
como un camion blindado (Roja Andia, 2022). Por ende, se entiende que es necesario aplicar
una estrategia de posicionamiento para que sea reconocida por el lado mas humano de la marca.

1.1.2.2. Factor servicio y calidad

La empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C. se ha diferenciado de la competencia
por sus cinco unidades de negocios, unidades de servicios que se brindan en todo el territorio
peruano. En el afio 2022, Hermes, por primera vez, se logrd certificar con su programa de
sostenibilidad. El reconocimiento fue con una medalla de oro, y fue entregada por la
calificadora internacional EcoVadis (Hermes, 2022). Dicha plataforma es “calificadora de
sostenibilidad empresarial, evalia el desempefio de las organizaciones en temas de

sostenibilidad y responsabilidad social corporativa” (Csr Staff, 2023). Lo que lo diferencia de
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la competencia es su alta calidad del servicio.

1.1.2.2.1 Diferenciacion del servicio. Hermes se diferencia de la competencia indirecta
en los tres servicios de logistica, mientras que las demas empresas solo brindan servicios de
una o dos unidades de negocio que posee Hermes, mientras que su competencia directa es
Prosegur S.A. Esta brinda los mismos servicios que la empresa en cuestion, diferenciandose en
los servicios de seguridad y vigilancia en el hogar, mediante alarmas y cédmaras (Prosegur
Activa Pert S. A, S.f.). Hermes hace la diferencia en su logistica de documentos, ya que ambas
empresas compiten en el mismo mercado, pero se diferencian por sus unidades de negocio.

1.1.2.2.2 Diversidad del servicio. La diversidad en los servicios ofrecidos se debe a los
clientes que se encuentran en el sector financiero, comercial, en el sector mineria y las empresas
Pymes. Asi, se permite brindar servicios a la pequefia, mediana y gran empresa, adaptandose a
sus necesidades, asi como gestionar riesgos. Asimismo, no ha incursionado en otros rubros de
seguridad como alarmas, llaveros, rastreo en tiempo real mediante satélites, lo que tendria un
impacto en el posicionamiento del mercado (Hermes Transporte Blindados, 2023). En
consecuencia, la diversidad del servicio se debe a las necesidades de los clientes.

1.1.2.2.3 Servicio de atencion al cliente. Hermes Transportes Blindados S.A. brinda
servicios de atencion al cliente de manera efectiva, ya sea en la logistica de valores, canales y
de documentos. Con la amabilidad, el profesionalismo y la seriedad que caracterizan a la
empresa, se brinda soluciones al sector financiero, comercial, pymes y mineria, atendiendo
mediante su pagina web hermes.com.pe, en sus redes sociales de Facebook, YouTube y
LinkedIn. Su principal canal de atencion es via telefonica 01 617 4004, y su correo electronico
sac@hermes.com.pe (Hermes Transportes Blindados S.A, s.f.). Esto permite una mayor
interaccion con el cliente y brindar una solucion a las incidencias con una gestion en el menor

tiempo posible.
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1.1.2.3 Factor de comercializacion

El factor comercializacion es el “conjunto de funciones que se desarrollan desde que el
producto sale del establecimiento del productor hasta que llega al consumidor final” (Gestion
Empresarial Tactica y Operativa, 2018). Este factor sera clave para que la realizacion y la
entrega del servicio se brinde de forma exitosa en la empresa Hermes Transporte Blindados
S.A.C.

1.1.2.3.1 Investigacion de mercado. Hermes es una empresa lider en el sector gestion
de riesgo con 37 afios de experiencia en el mercado. Al respecto, los indices de delincuencia
han 1do en ascenso; por eso, el sector se ha expandido a nivel nacional. Segun Acatitla (2021),
el transporte de valores "es un servicio que permite a los bancos, comercios y empresas
transferir los riesgos inherentes a esta actividad, que tiene como finalidad el trasladar de manera
eficiente y segura su dinero y objetos de valor, mediante mecanismos especializados". La
operacion del servicio contempla el cuidado del personal, y de los valores del cliente. En cuanto
a los servicios que brinda Hermes, se cuenta con tecnologia que busca ofrecer altos estandares
de calidad.

1.1.2.3.2. Planeacion del servicio. En la actualidad cuenta, Hermes con cinco unidades
de negocio: logistica de valores, canales, documentos, smart security y hermeticase, y el
servicio de outsourcing en gestion de cajas. Asimismo, cuenta con clientes de diversos sectores
como financiero, comercial, servicios y mineras, después de haber pasado la peor crisis
sanitaria, politica y social. Como empresa, le tocd adaptarse a la nueva normalidad, viendo
oportunidades en las nuevas modalidades de negocios, asi como los e-commerce. Asi, se pone
en marcha la nueva linea de negocios de Hermes Ultima Milla (Hermes Transporte Blindados,
2023). Esta nace a través de nuevas formas de compras digitalizadas, productos que son
comprados a la micro, pequena y mediana empresa. Por ello, Hermes va a actuar como socio

estratégico brindando confianza y seguridad que lo caracteriza para garantizar las entregas de



25

los productos con todos los estandares de calidad.

Si bien ha sido una estrategia bien pensada, ain todavia falta mejorar y complementar
con algun tipo de app que muestre a tiempo real el estado y traslado de estos productos. Siendo
este mercado nuevo y novedoso, no es el Unico, ya que encontramos los transportes
motorizados como Globo, Urbanes, Olva Courier, Scharff, otros (Hermes Transporte
Blindados, 2023). Por eso, este servicio ha permitido incorporar a la empresa como un socio
estratégico de distribucion.

1.1.2.3.3 Promocion y publicidad. En el pais, se realizan millones de transacciones de
dinero en efectivo y la empresa Hermes es parte del proceso. Por ende, este trabajo ha dado
como resultado que la empresa Hermes gane la confianza de sus clientes y de todo un pais. Su
principal frase es “confianza que nos mueve”, la que ha sido parte de su principal estrategia de
marketing. Asimismo, decide renovar su identidad e “incorpora el azul, probablemente por
estar asociado a la necesidad de las empresas por mostrar una imagen que represente calma y
confianza” (Vizcaino, 2023). Este color es distintivo para la empresa; a pesar de ello, Hermes
no invierte en publicidad, ya que su trayectoria ha permitido posicionarse en el mercado,
situdndose como una empresa que refleja confianza a sus clientes.

“En la actualidad el mundo esta en constantes cambios por lo que las empresas deben
adecuarse a las nuevas necesidades de los clientes, por ellos trasladamos el espiritu innovador
a los uniformes, nuestra segunda piel, dandoles la bienvenida al color azul y plomo, y al
rinoceronte”, explica Mirella Velasquez, CEO de Hemes (Vizcaino, 2023). El rinoceronte es
un simbolo distintivo de la empresa, representando la fortaleza de Hermes.

1.1.2.3.4 Logistica de los servicios (distribucion). En la actualidad, la empresa Hermes
estd constantemente innovando y diversificando sus productos y servicios, con el fin de
gestionar de la mejor manera sus operaciones en una realidad donde el cambio es latente.

Ademas, Hermes brinda como empresa cinco unidades de negocios que son administradas
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integralmente por “agencias y locales comerciales, a través de la atencidon por ventanilla,
recaudo, traslado y procesamiento de dinero, asi como la infraestructura, vigilancia y seguridad
electronica del local” (Hermes Transportes Blindados, s.f.).

La unidad de logistica de valores es la principal actividad de Hermes y tiene como
principales operaciones el traslado, recuento, autenticacion y clasificacion de monedas y
billetes. Ademas de metales y joyas preciosas, y otros objetos de alto valor, ofrece el servicio
de custodia de valores en bovedas especiales, asi como el abastecimiento y mantenimiento de
cajeros automaticos, representando el 77% de la actividad (Hermes Transporte Blindados,
2023). Si bien la logistica de valores es la principal unidad, pues va a tener como principal
complemento la poliza que garantiza el 100% de los valores encomendados, va a eliminar todo
riesgo que involucre la integridad y seguridad del personal y pérdidas econdmicas para la
empresa.

La unidad de negocios de logistica de canales brinda el servicio de agencias, atencion
en ventanilla, recaudo, manejo, traslado y procesamiento de dinero. Esta unidad de negocio
brinda servicios principalmente a las entidades financieras, de servicios y comerciales, asi
como el outsourcing de posiciones de caja. Actualmente, operan 152 agencias y 285 cajeros a
nivel nacional bajo esta unidad (Hermes Transporte Blindados, 2023). Estos se encuentran
distribuidos a nivel de pais, permitiendo un facil acceso.

La unidad de logistica de documentos brinda el servicio de traslado de documentos y
paqueteria de forma segura a nivel nacional a través de modernas unidades monitoreadas por
GPS. Junto a ello, brinda el servicio de procesamiento de documentos, que implica la
verificacion de dichos documentos, digitacion, digitalizacion y almacenamiento en caso se
requiera (Hermes Transporte Blindados, 2023). Es la unidad con menores ingresos para la
empresa, a pesar de trabajar minuciosamente y con profesionalismo respecto al servicio de

ultima milla.
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A esta logistica de documentos, se ha sumado el servicio de Ultima Milla, la cual se
encarga de distribuir productos adquiridos a través de la compra online (Hermes Transporte
Blindados, 2023). Esta linea de negocio esta dirigida a la pequefia, mediana y gran empresa
para que se comercialice sus productos de forma virtual, lo cual requiere un socio estratégico
para las entregas.

Hemeticase representa la solucidn integral e inteligente para la gestion de efectivo en
los puntos de venta o recaudacion. Se trata de un cofre de alta tecnologia instalado con los mas
altos estandares de seguridad para validar y contabilizar los depdsitos realizados en los
negocios (Hermes Transporte Blindados, 2023). Asimismo, permite ver en linea los
movimientos de efectivo y genera reportes para controles operativos y cierres contables. Esta
unidad de negocio permite que los comercios de pequefia y mediana empresa puedan
administrar el efectivo de sus locales de forma rapida y segura, reduciendo el riesgo ante algun
siniestro. Asimismo, permite integrar los sistemas operativos y de gestion del cliente (Hermes
Transporte Blindados, 2023). Esta unidad ha sido una de las mejores en tecnologia, ademas de
aportar mayor eficiencia a las empresas, ya que el trabajo en la caja ha sido muy arduo a lo
largo de tiempo. Esta ha estado expuesto a robos, malos calculos, horas extras que implica
cargos laborales que asume la empresa. Esta unidad ha permitido que sus operaciones sean
optimas y mejore los tiempos de cierre de caja.

Smart security es la unidad que se enfoca en el recojo y transporte de valores de menor
cuantia; por ello, estd dirigida principalmente a empresas pequefias y medianas. El recojo de
dinero se hace mediante el uso de tecnologia disuasiva y unidades discretas. Ademas, cuenta
con una poéliza de seguros contra todo riesgo que permite responsabilizarse por los valores
transportados. (Hermes Transporte Blindados, 2023). Se encarga principalmente de la
coordinacion con las distintas entidades financieras para la transferencia a la cuenta bancaria

de dichas empresas. Esto ha sido muy favorable para la pequefia y mediana empresa del sector
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retail. Por eso, esta unidad permite que el dinero esté bajo resguardo.

1.1.2.4. Factor investigacion y desarrollo

El factor refiere, en la presente investigacion, cuanto es lo que invierte en desarrollo y
tecnologia en la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C. Este factor requiere de mayor
andlisis y lectura, ya que se cuenta con toda la informacion en las distintas memorias anuales
de la empresa. Por eso, se puede ver que la empresa Hermes tiene como operaciones altas
inversiones que forman parte de su historia en cada memoria anual como se detalla en la
investigacion.

1.1.2.4.1. Investigacion y tecnologia. En el Portal de Noticias y Revista para
Emprendedores (2020), se dice que “Hermes realizd inversiones por S/ 4.9 millones en el
cuarto trimestre del 2019, donde resaltan la adquisicion de cofres inteligentes para abastecer el
crecimiento del negocio de Hermeticase por un valor de los S/ 1.6 millones” y S/ 1.5 millones
asignados a la renovacion de los equipos de video vigilancia e incorporacion de este sistema a
las unidades blindadas. Todo ello corresponde al servicio de seguridad en la empresa.

La empresa sefiala que se adquirieron maquinas de recuento de dinero, impresoras de
codigo de barras, con un costo de 0.6 millones en el rubro de maquinaria y equipo. Eso significo
mejoras tecnologicas para la empresa en el 2019 (Portal de Noticias y Revista para
Emprendedores, 2020). Si bien Hermes es una empresa que se ha mantenido a la vanguardia,
lo que le ha permitido mejorar y diversificar sus productos, esto ha ido acompanado de la alta
tecnologia de los paises que invierten en investigacion y desarrollo en lo que concierne a lo
que es seguridad y custodia de valores. Se puede concluir que Hermes es una empresa que ha
partido de grandes inversiones en tecnologia.

1.1.2.5. Factor produccion y tecnologia

Este principal factor permite analizar que Hermes Transporte Blindados S.A.C. invierte

principalmente en tecnologia para su infraestructura, las unidades blindadas, asi como los
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hermeticase como se detalla en la investigacion. De esta forma, se encuentra a la vanguardia y
al nivel de las principales empresas de custodia de valores en el Peru y el extranjero, como los
detallaremos a lo largo de la investigacion.

1.1.2.5.1. Uso de capacidad. Hermes cuenta con una gran gama de recursos e
infraestructura en sus 18 sucursales, ubicandose su base central en la ciudad de Lima con
24,000 m2, y posee una moderna planta procesadora de billetes, ademas de bovedas
especializadas. Sus modernos dispositivos de seguridad y sus unidades livianas y blindadas son
caracteristicas en todas sus sedes (Hermes Transportes Blindados S.A., S.f.). Cuenta con una
mejorada infraestructura. Ademas, sigue un estricto programa de mantenimiento y monitoreo
preventivo y correctivo de los sistemas de seguridad de la planta. A pesar de ello, es necesario
que llegue a mas lugares del Perti como la selva peruana.

1.1.2.5.2 Localizacion de instalacion. Esta empresa tiene una posicion fortalecida en
el mercado peruano, debido a que “Hermes opera en 14 regiones del pais a través de 17
sucursales”. La central se encuentra en Lima, y las otras sucursales estan en “Arequipa,
Andahuaylas, Cajamarca, Chiclayo, Chimbote, Huancayo, Piura, Cusco, Huanuco, Tacna,
Huaraz, Huacho, Ica, Jaén, Puerto Maldonado, Trujillo, Tumbes” (Hermes Transporte
Blindados, 2023). Por eso, se logra estar en la mayor parte de las regiones del pais, lo cual le
permite contar con clientes a nivel nacional, y la operacion de todas sus sedes.

1.1.2.5.3 Gestion de calidad. En la pagina de Hermes, se menciona que la empresa esta
enfocada en la satisfaccion del cliente. Por eso, se implementd la ISO 9001:2015. La
certificacion de Hermes alcanza los servicios de “traslado de valores, atencion de cajeros
automaticos, procesamiento, custodia de valores y servicios globales; digitacion,
digitalizacion, verificacion, procesamiento de documentos y datos, custodia de documentos y
datos; servicio integral de mensajeria; logistica de canales; cofres buzon y coftres inteligentes”

(Hermes Transportes Blindados, 2023). En conclusién, Hermes brinda servicios de calidad, y
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siempre esta en busca de mejorar las expectativas del cliente en funcion al producto que ofrece.

1.1.2.6. Factor recursos humanos

Este factor es nuevo para las diversas organizaciones, ya que ha evolucionado a lo largo
de los afios. Para los estudiosos de la época, Robert Owen y Charles Babbage analizaron como
“la conexion entre el bienestar de los empleados, mejora del crecimiento empresarial”
(Gamarra, 2023). Ambos lideres llegaron a la conclusion de que todo personal que se encuentre
subordinado y no se encuentre satisfecho con sus labores en su organizacion no debe existir.
En la actualidad, dicho factor tiene otro enfoque moderno. Es mds estratégico sobre como
optimizar rendimientos y como se siente en el puesto laboral, involucrando el clima laboral,
las habilidades, la remuneracion y la linea de carrera que permita su crecimiento y el de la
empresa.

1.1.2.6.1 Capacitacion al personal. Mirella Velasquez, en la entrevista en Semana
Economica, dice que “Hermes, por ser una empresa regulada por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), tiene capacitaciones legales, como prevencion en lavado de activos”
(Prado, 2021). Ademas de gestionar capacitaciones virtuales de protocolos de bioseguridad,
seguridad vial, salud en el trabajo, renovacion de licencias, se demuestra que Hermes
constantemente se encuentra capacitando al personal.

2.1.2.6.2 Competencia del personal. Es la base donde se enfoca el seguimiento del
rendimiento del personal. Considera las capacidades, los conocimientos, los comportamientos
en distintas circunstancias. También es elaborada con el objetivo de potenciar los resultados
segun el manual de organizaciones, funciones y la jerarquia de la empresa (Berrocal et al.,
2021). Por tanto, las empresas pueden requerir de caracter obligatorio aptitudes necesarias para
los cargos laborales a ocupar y, de esta manera, lograr sus metas, siendo fundamental para la
empresa medir el desenvolvimiento de cada colaborador. En Hermes, el personal es

competitivo, porque hay oportunidad de crecimiento dentro de la empresa, capacitaciones, y
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certificaciones de cursos, lo que conlleva al desarrollo profesional y personal.

2.1.2.6.3 Clima laboral. Hermes trabaja en programas de capacitacion e incentivos al
personal que permite canjearlo por permisos o productos cuando se interactia en las
capacitaciones. Ademas, brinda apoyo para que adquieran mas conocimientos técnicos de las
actividades y puedan realizar una linea de carrera (Hermes Transporte Blindados, 2023).
Asimismo, los colaboradores sentiran que Hermes es un lugar agradable para trabajar y crecer.
El clima laboral en las empresas ha tomado mayor importancia, por lo que es necesario que las
empresas realicen estudios y evaluaciones a su personal, para que se pueda corregir incidencias
que podrian afectar el desempefio y la productividad.

1.1.2.6.4 Salario del personal. Hermes ha sido premiada por la Asociacion de Buenos
Empleadores (ABE) por su presencia en todo el pais, mediante plataformas de busqueda de
talentos en sus diferentes areas: “Agentes de Seguridad, operarios(as) de recuento de dinero,
cajeros, atencion al cliente, digitadores, auxiliares de recepcion y despacho, choferes
motorizados, gasfiteros, y personal administrativo”. Los beneficios que brinda es el ingreso a
planilla con todos los beneficios de ley, el seguro de vida ley desde el primer dia, utilidades,
gratificaciones, CTS, EsSalud / EPS, y cuenta con linea de carrera y beneficios para el
trabajador y su familia (Computrabajo, 2023). Este tipo de convocatorias para conseguir un
puesto de trabajo con un sueldo acorde al mercado y que cuente con todas las compensaciones
laborales. Eso busca el profesional especializado en su area. Por eso, al utilizar este tipo de
plataforma de busqueda de puestos laborales, le da mayor prestigio y seriedad a la empresa
Hermes.

1.1.2.6.5 Incentivo al personal. Mirella Veldsquez en la entrevista a Semana
Econdmica dice que tenemos un esquema de reconocimiento que se llama Puntos Hermes. Al
final de cada capacitacion, se responde tres o cuatro preguntas de entendimiento. Con ello se

gana una cantidad de puntos que se pueden acumular y canjear por dias de descanso,
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compensacion de horas pendientes y productos. Estas capacitaciones que ha sido para todos se
encuentran en un 98% (Prado, 2021). Finalmente, estos incentivos para el personal que labora
en Hermes logra promover la interaccion y competitividad entre los trabajadores.

1.1.2.7. Gestion financiera

Este factor es uno de los més importantes para la empresa Hermes Transporte Blindados
S.A.C. y dependera su salud financiera de como se ha llevado su proceso de gestion en todas
las areas y este se muestre flujo de efectivo, positivos. De este resultado dependera el proceso
de estrategia de adquisicion, asi como otros factores, como la buena gestion entre ellos, factor
ventas, tecnologia y factor humano que ha sido clave para su éxito.

1.1.2.7.1 Niveles de rentabilidad. 1.os ingresos de la compafiia crecieron en 6.4%
respecto al 2021. Al mismo tiempo, se pudo mantener las eficiencias logradas en los ultimos
afios en gastos operacionales y administrativos. Por esa razon, la utilidad operativa de la
compaiiia creci6 en 7.9% (Hermes Transporte Blindados, 2023). Finalmente, la empresa
Hermes puede gestionar su deuda con su patrimonio.

1.1.2.7.2 Niveles de liquidez. La prueba corriente alcanzo un nivel de 1.21 veces el ratio
mayor al del afo anterior que fue de 1.10 veces. Esto se debe a que, principalmente, en 2022
se canceld un préstamo bancario de corto plazo, lo cual redujo “el pasivo corriente en S/35
millones” (Hermes Transporte Blindados, 2023). Por ende, este ratio ha sido favorable para la
empresa Hermes, ya que la liquidez aument6 con respecto al afio 2021. Por eso, se favorecio a
cubrir las deudas financieras. A pesar de ello, tiene problemas para atender sus obligaciones a
corto plazo, por el aumento de los dias de los créditos, ya que dicha accion fue tomada a partir
de la pandemia.

1.1.2.7.3 Niveles de endeudamiento. Este ratio, medido como deuda financiera sobre
EBITDA, fue de 2.8 veces en 2022; en el 2021, fue 2.3 veces. Este incremento se debe a que,

en el 2022, la compaiia increment6 su apalancamiento financiero de mediano plazo con la



33

finalidad de optimizar su estructura de capital (Hermes Transporte Blindados, 2023). La
empresa Hermes ha incrementado su apalancamiento y mediante bonos corporativos, y pudo
financiar su deuda a largo plazo y adquirir activos.

1.1.2.7.4 Niveles de cobranza. Los servicios por facturar corresponden a servicios
prestados por la compaifiia hasta la fecha de cierre de los estados financieros separados. Su
facturacion se efectta en el primer mes del afio siguiente (Hermes Transporte Blindados, 2023).

Si bien la cuentas por cobrar pertenece a la cuenta de los activos corriente, la oportuna
cobranza que realice el personal que gestione estas partidas monetarias va a permitir contar con
liquidez a corto plazo que va a significar cubrir estos pasivos corrientes y no corrientes. Sin
embargo, a la fecha los estados contables no han demostrado lo contrario, al realizar el analisis
respectivo, podemos observar que el grueso de nuestras ventas esta en las cuentas por cobrar
comerciales en el que se encuentran las empresas del sistema financiero. Al dividirse de esta
forma, se ve que la baja rotacidon se encuentra en este sector, debido a que el rubro de canales
de valores se intensifica mas en el sector financiero. Entonces, se debe aplicar politicas que
permita dar un mejor enfoque a las cobranzas a este sector. Por ello, se trata de buscar alianzas
o instrumentos financieros que permita disminuir esta relacion con politicas de descuentos,
instrumentos financieros acorde a su rubro.

Si bien una parte de la cultura Hermes (Hermes, 2023) es tratar de forma personalizada
las consultas, solicitudes o requerimientos de los clientes a través de un moderno Contact
Center, el cual cuenta por un amplio Staff de ejecutivos altamente capacitados e implementado
con moderna tecnologia de punta que permite la correcta y oportuna gestion de sus necesidades,
se pone a disposicion la central telefonica las 24 horas del dia y los 365 dias del afio.

En conclusion, sus fortalezas son la imagen de la institucion, la diversidad del servicio,
la logistica de servicios, el uso de capacidad, la localizacion de las instalaciones, la competencia

y clima laboral, el salario, y el incentivo al personal. Sus debilidades son el nivel de liquidez,
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el salario al personal, nivel de endeudamiento y los niveles de cobranza; por ende, le conviene
mejorar en la gestion de cobranzas, lo que aumentara sus ingresos y la confianza de los clientes
y mostrara el lado mas humano de Hermes, permitiendo cuidar no solo del dinero sino también
del cliente, ya que por los clientes se les conoce en el mercado, sin poner en riesgo la integridad
y el futuro de su familia mediante la innovacion en tecnologia de seguridad.

1.1.2.8. Matriz de evaluacion de factores internos. En la tabla 2, se encuentra las
fortalezas y debilidades de la empresa frente al sector externo, para colocar el peso el criterio
fue la intensidad de las fortalezas y debilidades, mientras que la calificacion va del 1 al 4,
siendo “l la mayor debilidad, 2 debilidad menor, 3 fortaleza menor y 4 fortaleza mayor”
(Flores, 2021, p. 42). Para calcular el peso ponderado, se multiplica la columna peso con la

columna de calificacion.

Tabla 2

Matriz EFI
Factores determinantes de éxito Peso Calificacion Peso

ponderado

Fortalezas
Imagen de la institucion 0.1 4 0.4
Diversidad del servicio 0.09 4 0.36
Logistica de los servicios (distribucior  0.11 4 0.44
Uso de capacidad 0.06 3 0.18
Localizacion de instalacion 0.07 3 0.21
Competencia del personal 0.09 4 0.36
Clima laboral 0.06 3 0.18
Incentivo al personal 0.07 4 0.28
Debilidades
Niveles de liquidez 0.05 2 0.1
Salario al personal 0.1 1 0.1
Niveles de endeudamiento 0.1 2 0.2
Niveles de cobranza 0.1 1 0.1
Total 1 2.91

Nota. Datos tomados de la memoria anual de Hermes Transportes Blindados (2023).
Se obtuvo un valor total de 2.91, lo cual da a conocer que la empresa esta respondiendo

favorablemente con sus estrategias frente a las debilidades, pero la empresa debe mejorar
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dichas estrategias, logrando maximizar las fortalezas y superar sus debilidades.
1.1.3 Anadlisis externo de Carro Seguro Carseg

El analisis de la empresa seleccionada fue mediante un proceso largo de investigacion
entre distintas empresas del sector en Latinoamérica. Por eso, quedo6 seleccionada Carseg -
Ecuador, debido a que se hizo un analisis de distintas empresas al sector que pertenece Hermes
Transporte Blindados S.A.C. y se encuentre informacion necesaria y actualizada para un mejor
analisis y valoracion de dicha empresa de adquisicion. Se dio como resultado positivo. Este
aspecto se detalla lineas abajo en la presente investigacion.

1.1.3.1 Panorama econémico

La economia ecuatoriana continua recuperandose de la pandemia COVID-19, pero en
los ultimos meses se ha visto un des aceleramiento de la economia debido al aumento de la
inseguridad ciudadana, incertidumbre politica. Por eso, se adelantaron las elecciones
presidenciales y legislativas. El problema en pandemia demostrd que el sector publico y la
economia dependian de las exportaciones de petroleo (Banco Mundial, 2023). Eso fue afectado
por la inversion insuficiente y la paralizacion de las operaciones que movian la economia de
Ecuador.

Entonces, se evidencia que la economia y la poblacion ecuatoriana es débil ante factores
externos como la desaceleracion de la economia del mundo, el aumento de las tasas de
intereses, la disminucion de los precios de materias primas y ante un evento del fenémeno del
nifio (Banco Mundial, 2023). Todo ello afecta la estabilidad politica y social para hacer frente
a problemas venideros.

En el 2022, el crecimiento del sector automotor inicid6 con problemas de
desabastecimiento y dificultades logisticas debido a la guerra entre Rusia y Ucrania que afectd
al mercado global. Todo ello afect6 a la economia ecuatoriana en el 2022. Ante esto, Ecuador

busco dinamizar el mercado automotriz, disminuyendo el impuesto a las "salidas de divisas,
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exclusion de flete a la base imponible de los derechos arancelarios, ademas del descuento del
impuesto a los consumos especiales (ICE) para vehiculos que poseen un equipamiento de
seguridad diferente a lo comun" (Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador, 2022).
Todo ello contribuy6 al aumento de ingresos de la empresa Carro Seguro Carseg S.A., lo que
trajo como consecuencia el aumento en el activo de la empresa y del patrimonio gracias a la
buena gestion de ventas y de la administracion.

1.1.3.2 Analisis de los lugares geograficos criticos de los sectores de la industria.

Para determinar que la empresa elegida sea Carseg Ecuador, también se necesitd
estudiar variables externas que involucren el entorno de dicha empresa, asi como el mercado
en el que se desenvuelve y como estas puede afectar a su buen funcionamiento.

1.1.3.2.1 Competencia en el mercado. El CIIU de la empresa es N801009 que hace
referencia al sector de actividades de seguridad privada (Listado de Actividades CIIU, S.f).
Por ende, su competencia serd las empresas que se dediquen a la seguridad privada y que
vendan dispositivos para seguridad.

En Ecuador, existen empresas de servicios de seguridad y de sistemas de seguridad, en
la que se encuentra G4S, una empresa que se fundd en 1968 y brinda servicios de seguridad
fisica, custodia, investigaciones especificas y pruebas poligraficas con 210 clientes; la empresa
Laar Seguridad inicidé sus operaciones en 1979, brinda servicios de vigilancia, custodia
asesoramiento, investigacion, auditoria e investigacion completa; Jaraseg es una empresa
mediana que brinda servicios de seguridad armada, custodia de valores; Sepronac inicid sus
operaciones en 1992, y se dedica a la seguridad fisica, aeroportuaria, electronica, custodia y
monitoreo, y sistemas de rastreo; Pumaseg posee 17 afios en el mercado ecuatoriano y se dedica
a la seguridad fisica, de electronica, legal y laboral; Frevinco inici6 en el afio 1990 y se dedica
a brindar servicios de seguridad fisica y electronica (Ricci, 2020). Todas estas empresas son

competencia de Carro Seguro Carseg S.A.
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La principal competencia es brink's y Prosegur en el pais del Ecuador, ya que estas
empresas tienen mas unidades de negocio y abarcan mas el mercado de servicios de seguridad.
Por otro lado, también existen empresas que brindan el servicio de seguridad cibernética
(Mufoz, 2021). Las dos empresas mas grandes son las que le hacen competencia a la empresa
Carro Seguro, ya que tienen bastante mercado ganado y solamente Carro seguro participa el
25% en el mercado.

El 64% de ecuatorianos se sienten inseguros en su pais, mientras que en la encuesta del
2022 la cifra era del 60% (Guevara, 2023). Eso da a entender que este pais es inseguro, lo que
trae consigo el desarrollo de empresas de servicios de seguridad.

1.1.3.2.2 Competencia potencial. 1.os competidores potenciales son aquellas empresas
que podrian llegar a competir con nosotros, a pesar de no serlo en ese momento (Florido, 2020).
Resulta importante analizarlos, ya que, en caso hubiera menos barreras de entrada y mas
inversion en este sector, ellos podrian ser los principales competidores.

Uno de nuestros competidores potenciales es la empresa lider en seguridad Asevig S.A.,
ya que brinda servicios complementarios de vigilancia de seguridad, instalaciones y bienes;
deposito, también de custodia y traslado de valores; investigacion; seguridad en medios de
transporte (EMIS In, On and For Emerging Markets, 2023). Convirtiéndola en una empresa
completa en el rubro de seguridad.

En el rubro de seguridad, siempre se busca diferenciarse del competidor, ya sea por
servicios que no brinda la competencia o por la tecnologia. Seglin Valencia (2022), en su tesis
“Implementacion de una empresa de seguridad y vigilancia privada en lima metropolitana”, la
competencia con respecto a los servicios de seguridad es alta. Por ende, estas empresas buscan
diferenciarse mediante servicios mix como lo son agentes de seguridad o relacionados a la
tecnologia, por lo que las empresas que se dediquen a servicios de seguridad son competidores

potenciales, ya que en cualquier momento buscan diversificarse.
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1.1.3.2.3 Poder de los clientes. Los clientes tienen el poder de obligar a las empresas a
bajar los precios de un producto o servicio, también de mejorar la calidad del producto, sobre
todo cuando poseen una amplia oferta de este servicio (Universidad de Barcelona, S.f.). Por
eso, es importante estudiar al cliente y a la competencia para saber en qué se falla y en qué se
debe diferenciar.

1.1.3.2.4 Poder de los proveedores. Los proveedores son considerados una amenaza,
porque poseen la capacidad de imponer el precio o incluso reducir la calidad del producto.
Entre los proveedores que Carro Seguro realiza mayor importacion son QUeclink Wireless
Solutions Company Limited (6,000 unidades de dispositivos GV300W), dispositivos para
radios telemando, ya que realiza monitoreo (Veritrade, 2023). Este es un factor cuyos precios
pueden variar y aumentar los precios del servicio.

1.1.3.3 Tendencias tecnologicas de recursos humanos, politicas, sociales, y
juridicas

El analisis de las cinco variables permite tener un mejor entendimiento de estos factores
externos y como influye en la empresa Carseg - Ecuador, y como puede afectar y ser vista ante
otros paises que buscan invertir en dicho pais. La empresa adquisidora tendra que analizar con
mucho detalle estas variables. No basta con una valorizacion positiva, sino que estas variables
aceptables sean para que el proceso sea factible y exitoso.

1.1.3.3.1 Tendencias tecnologicas. La innovacion tecnologica ha sido de gran impacto
para las empresas. Si no estdn en constante innovacion, es posible que salgan de mercado.
Debido a la importancia en las empresas, su implementacion permite el mejoramiento de la
calidad de los productos y servicios.

Seglin la décimo cuarta edicion del informe anual Tech Trends, elaborado por Deloitte
(2023), se destaca seis tendencias: Internet inmersivo para el mundo empresarial, apertura de

la inteligencia artificial, domando caos multinube, reimaginando la fuerza laboral tecnoldgica,
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arquitectura de ecosistema descentralizados, la modernizacion del mainframe avanza a pasos
agigantados. Todas estas tendencias dan paso a las oportunidades tecnologicas emergentes par
las distintas areas de la empresa, logrando la innovacién y encontrandose a la vanguardia de la
tecnologia.

Para Carro Seguro Carseg S.A., en el 2021, se ha mejorado los dispositivos de seguridad
gracias a la tecnologia LoJack, ya que permite brindar una mejor garantia del negocio. Eso ha
implementado nuevos productos de monitoreo, pues se innova constantemente las plataformas
que sirven para brindar informacion al cliente (Carro Seguro CARSEG S.A., 2021). Por eso,
se le considera una empresa pionera en ofrecer productos innovadores en conjunto al avance
tecnologico.

1.1.3.3.2 Tendencias de recursos humanos. Carseg S.A. cuenta con un equipo humano
calificado y comprometido con la empresa compuesto por 500 colaboradores. Se posee bastante
capacitacion y el personal que atiende al cliente, antes, durante y después de las ventas (Carro
Seguro CARSEG S.A., 2021), brinda un excelente servicio de atencion y un elevado récord de
satisfaccion de clientes.

1.1.3.3.3 Tendencias politicas. El asesinato del aspirante a la presidencia de la
Republica Fernando Villavicencio generd temor en la poblacion ecuatoriana, ya que resalto la
violencia electoral y la inseguridad que existe en el pais. Por eso, se dice que existe desinterés
en la politica, lo que afecta notablemente a la economia (Moscoso, 2023). Por ende, las
personas tienen miedo salir de sus casas, ademas del impacto de la pandemia de la que se vienen
recuperando.

Si bien la inseguridad en Ecuador aumenta el ingreso en los servicios de sistemas de
seguridad, lo cual es favorable para nuestra Empresa, la pandemia afectd a la empresa reflejado
en el aumento de financiamiento (Carro Seguro Carseg S.A., 2021). Todo ello trajo consigo la

disminucién de los ingresos debido a la paralizacion de las actividades del sector automotriz.
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1.1.3.3.4 Tendencias sociales. En 2022, el pais cerrd con una tasa de homicidios de
25,9 por cada 100.000 habitantes, mientras que el 2023 cerrard, segiin proyecciones, con una
tasa de 44,9 (y unos 7.607 asesinatos), en los peores niveles de violencia en la historia del pais
(Garcia, 2023). Eso resalta la inseguridad, las tensiones politicas y los conflictos entre los
diferentes poderes del Estado de Ecuador.

Para el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2022), las tasas mas altas con
respecto a la variacion acumulada en Ecuador fueron de homicidios intencionales (93.2%),
robos de motos (58,7%), de carros (64,5%) y personas (23,8%). Todo ello contribuye al
aumento de servicios de seguridad, lo cual es positivo para la empresa en estudio.

1.1.3.3.5 Tendencias juridicas. Las tendencias juridicas de la empresa con respecto a
la ley de mercado de valores en la que se solicita emitir la garantia general del emisor en el
articulo 162, tiene como objetivo que el mercado de valores sea organizado, transparente,
competitivo, verds y completo (Carro Seguro Carseg S.A., 2021). Ello permite una
competencia sana y transparente entre las empresas.

1.1.4 Analisis interno de Carro Seguro Carseg

La empresa Carro Seguro se centra en cinco diferentes divisiones de servicio: rastreo,
monitoreo, carga, garantias, y accesorios (Carro Seguro Carseg S.A., 2022). Estas se describen
a continuacion para un mayor conocimiento.

La divisiéon de rastreo la compone los productos hunter bajo licencia de Lojack, un
dispositivo que va dentro del vehiculo permitiéndole rastrear en caso de robo; hunter km digital
permite tener control de la velocidad con alerta y proyecciones de imagen en el parabrisas;
hunter moto permite rastrear la moto mediante un dispositivo oculto en la motocicleta; hunter
full es un producto que tiene dos tecnologias integradas (Carro Seguro Carseg S.A., 2022). Ello

permite el monitoreo y rastreo del vehiculo, ya sea de un celular o una computadora.
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La divisiéon de monitoreo estd compuesta por hunter monitoreo basico ,permitiendo
reportar la ubicacion del vehiculo mediante tecnologia del celular o pagina web; hunter
monitoreo satelital pesquero que permite monitorear las embarcaciones mediante tecnologias
satelital; hunter sos permite que los dispositivos puedan ser monitoreados desde un celular o la
pagina web, dicho servicio es especializado para personas que necesitan asistencia médica,
para almacenamiento de contactos importantes, ademas de poseer sensor de caidas; hunter
assist alerta a la central y a los nimeros y correos registrados sobre un incidente con el vehiculo
(Carro Seguro Carseg S.A., 2022). Para que se proceda el envio de una grua y dar aviso a
emergencias, quiere decir que posee asistencia las 24 horas, lo que hace llamativo al servicio
para el cliente.

La division de carga estd compuesta por hunter cargo, un sistema completo de
seguridad, cuyo contenedor posee triple blindaje, apertura remota y triple tecnologia (el GPS,
el monitoreo satelital, y hunter lojack); hunter block heavy, un candado de seguridad de
apertura remota para containers; hunter block-s, un candado de control para contenedores
basicos seco permitiendo monitorear carga en carretera nacional; hunter block-R, un candado
de control para contenedores estandar secos y refrigerados; y hunter arca que "proporciona la
soluciéon adecuada para el proceso de recaudacion de dinero, de manera segura y controlada"
(Carro Seguro Carseg S.A., 2022). Ademas, brinda garantias en sus productos y servicios.

La division de garantias ofrece el servicio de asistencia y reprogramacion, ademas
brinda una garantia que cubre la pérdida del vehiculo, en caso no se recupere, y “la division de
accesorios la conforman los productos como las ldminas de seguridad para vidrios, los sensores,
las alarmas, protector de llantas, dispositivos GPS para ubicacion de destinos y direcciones”
(Carro Seguro Carseg S.A., 2022).

1.1.4.1 Mision de la empresa. Se busca “brindar servicios de rastreo y ubicacion de

vehiculos robados, mercancia y cualquier otro activo de riesgo; control monitoreado de flotas
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y de personal; avalados por afios de experiencia y profesionalismo de nuestro equipo humano,
dando seguridad y tranquilidad a nuestros clientes” (Carro Seguro Carseg S.A., 2023). Ello da
a conocer el proposito de la empresa.

1.1.4.2 Segmentacion del mercado. Se trata de “dividir en pequeios grupos
homogéneos de clientes un mercado concreto” (Banco Mundial, 2023). El objetivo es de
conocer las necesidades de cada grupo para ofrecer un bien adecuado que satisfaga las
necesidades del cliente o, en el mejor de los casos, supere sus expectativas.

Para Romo (2015), el servicio no se centra unicamente en la venta del dispositivo, sino
también se enfoca en mantener las renovaciones de los servicios anualmente para resguardar
el patrimonio a lo largo del tiempo. Sus clientes principales son grandes empresas del sector
comercial y econdmico.

1.1.4.2.1 Estrategia horizontal. Su estrategia horizontal fue adquirir la tecnologia
loJack, permitiendo tener una licencia internacional, brindando un servicio mas seguro en
tiempo real (Carro Seguro Carseg S.A., 2023). Se permite abrir un nuevo servicio llamado
Hunter que permite rastrear y recuperar vehiculos robados.

1.1.4.2.2 Integracion vertical. Su estrategia vertical se basa en el aumento de la
demanda, debido al incremento de la delincuencia. Por ello, se vio con la necesidad de abrir
sucursales en las diferentes ciudades del pais las cuales se encuentran “ubicadas en distintas
ciudades, como son Guayaquil (Matriz), Guayaquil Sucursal, Quito, Machala, Ibarra, Ambato,
Cuenca, Loja, Santo Domingo y Manta”; ademads, se cuenta actualmente con mas de 21,000
metros cuadrados de oficinas, 386 colaboradores directos en todo el pais, y convenios con las
compaiiias de seguros del Ecuador y concesionarios de vehiculos e instituciones financieras
(Casa de Valores, 2018). Por tanto, esta empresa es considerada pionera, en este rubro, con una

participacion de 20% en el mercado.
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1.1.4.3 Filosofia de la corporacién. La filosofia de la empresa es el “conjunto de
elementos que conducen las practicas empresariales de un negocio para alcanzar los objetivos
comerciales” (Oyarzun, 2023). Entonces, se debera definir la mision, vision, valores, y
ambiente de la empresa.

La misién es “liderar el mercado de tecnologia en control y seguridad de activos de
riesgos a nivel nacional a través de estrategias innovadoras para la creacion de productos y
servicios que satisfagan las necesidades de nuestros clientes” (Carro Seguro Carseg, 2023).

Para Romo (2015), la empresa tiene definido cuatro valores: la confianza que consiste
en entregar y creer en los colaboradores para lograr los objetivos en comun, generando
seguridad al cliente; la lealtad que consiste en cumplir las normas y procedimientos internos;
la cordialidad que permite mantener la transparencia tanto con el cliente interno y externo; y la
integridad que permite que la empresa se desarrolle y brinde servicios con rectitud y moralidad
en la toma de decisiones.

Por tanto, su filosofia es que el cliente es lo primero y que la principal funcion es servir
(Carro Seguro Carseg S.A., 2022). En base a esta filosofia, se sigue consolidando la marca
empresarial con su frase Hunter. Si se va, viene.

1.2. Formulacion del problema empresarial

En el presente trabajo de investigacion, se busca responder las siguientes interrogantes:
1.2.1. Problema general

(De qué forma se puede aplicar una estrategia de mejora para la diversificacion y
aumento de ingresos en la empresa Hermes Transportes Blindados S.A.?

1.2.2. Problema especifico

(De qué modo se puede diagnosticar la influencia que tiene la aplicacion de una

estrategia frente al aumento de los ingresos de la empresa?

(De qué modo se puede elaborar y aplicar una estrategia de diversificacion y que se vea
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reflejado en el aspecto financiero?

(De qué modo se puede evaluar el impacto que tiene la propuesta en los ingresos de la
empresa’?
1.3. Justificacion de la investigacion

En este apartado, se va a justificar porque necesariamente es importante demostrar en
la investigacion, como se ha presentado el planteamiento del problema, y como es que esta
adquisicion de Carseg — Ecuador, por parte de la empresa Hermes transporte blindados S.A.C,
es necesario € importante para su diversificacion y crecimiento.
1.3.1. Justificacion operativa

La logistica es muy importante en las empresas debido a la globalizacion. La demanda
de los clientes y empresas buscan mejorar para brindar servicios mas rapidos y seguros a sus
clientes, dejando claro que la empresa que no innova e incursiona en las necesidades de sus
clientes tiende a quebrar (Bussiness & Marketing School, 2014). Por lo tanto, Hermes es una
empresa en la que sus unidades de negocio son la logistica de valores, canales y documentos.
El sector de logistica de valores sigue siendo la principal fuente de ingresos. Sin embargo, el
mercado nacional se encuentra abarrotado, obteniendo como resultado mayor oferta y precios
bajos en el sector. Por ello, se propone la adquisicion de Carro Seguro Carseg del pais de
Ecuador, ya que contribuira a la expansion del mercado, la implementacion de accesorios de
seguridad en la logistica de valores. Ademas, dicha empresa serd la proveedora de tecnologia
de GPS y monitoreo, y perfeccionara los carros blindados que son la maquina clave del
negocio. Con ello se lograré el aumento de ingresos en la empresa Hermes.

Por otro lado, beneficia al logro de la mision en ser los mejores en la gestion de riesgos
y cuidar los esfuerzos de los que hacen crecer al pais como consecuencia de dicha adquisicion

(Oliva y Flores, 2022).
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1.3.2. Justificacion econémica

Con respecto a lo econdémico, la logistica de valores genera el 82.65%, pero se
encuentra en un mercado saturado, lo que significa que es necesario la diferenciacion del
servicio y la expansion de mercado, debido a que compite con empresas extranjeras que operan
en Perti, con ingresos superiores al de Hermes. Por eso, la adquisicion de Carro Seguro Carseg
contribuye a la expansion de mercado, implementacion de tecnologia, y mayor diversificacion
de la unidad de valores, trayendo consigo un incremento en los ingresos, la expansion de
mercado y la implementacion de los accesorios de seguridad.

La adquisicion de dicha empresa trae consigo beneficios para Hermes que le permitiran
competir con mejor tecnologia y en nuevos mercados. Para Pérez Caldentey & Titelman
(2018), es importante la adquisicion de una empresa cuyo rubro se encuentre en crecimiento,
como sus ingresos en aumento. Eso permitird diversificar los servicios, dando un valor
agregado y fortaleciendo nuestra imagen institucional como una empresa de gestion de riesgos,
ademas de aumentar los ingresos que mejoran la liquidez y la capacidad de solvencia de la
empresa para cumplir con sus obligaciones a corto plazo.

1.4. Objetivos de la investigacion

La presente investigacion detalla los objetivos especificos también las variables que
intervienen en la investigacion y lo que se quiere mostrar mediante estos objetivos. Asi, se
podra dar respuesta al problema planteado.

1.4.1. Objetivo general

Aplicar una estrategia de mejora para la diversificacion y aumento de ingresos para el

afio 2027 en la empresa Hermes Transportes Blindados S.A.
1.4.2. Objetivo especifico
Diagnosticar como la aplicacion de una estrategia puede aumentar los ingresos de la

empresa.
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Elaborar y aplicar una estrategia de diversificacion y que se vea reflejado en el aspecto
financiero.

Evaluar el impacto de la propuesta en los ingresos de la empresa.
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Capitulo 2. Marco teodrico

En este capitulo de la investigacion, se integra referencias, antecedentes y conceptos
teoricos que fortalecen la investigacion. Para ello, se ha seleccionado diversos materiales tesis,
revistas y libros. Asimismo, "los conceptos utilizados como marco tedrico no necesariamente
son de investigaciones de temas parecidos o enfocados a la investigacion que se piensa
proyectar" (Carlino, 2021). Toda esta informacidn contribuird a la investigacion.
2.1. Antecedentes del estudio

Los antecedentes de investigacion tienen el objetivo de posicionar la presente
“investigacion en el contexto de otras investigaciones mas o menos recientes” y que no
necesariamente poseen la misma metodologia y la teoria (Carlino, 2021). En los antecedentes,
las investigaciones estan relacionadas con el tema del presente plan, pero no tienen la misma
corriente respecto al sector de adquisicion.
2.1.1. Internacionales

Para LLano (2020), las fusiones y adquisiciones son acciones desarrolladas por
empresas alrededor del mundo, cuya “motivacion es el crecimiento de la compaifiia y buscar
sinergias que contribuyan al fortalecimiento la cadena de valor". A pesar de ello, puede
convertirse en fracaso si los involucrados no coordinan después de la fusion, trayendo como
consecuencia la realizacion de fusiones no rentables. Para realizar una fusion y adquisicion, es
necesario una minuciosa investigacion para conocer los factores que nos pueden llevar al
fracaso. Por eso, es de suma importancia evaluar los indicadores financieros y economicos, y
realizar auditorias de la empresa. El objetivo de su investigacion es "proponer estrategias para
realizar una fusion o adquisicion”, por lo que se hizo un analisis externo e interno de dichas
empresas.

Se llegd a la conclusion que la factibilidad de las estrategias relacionadas a la

adquisicion y fusion no solo se deben medir a nivel financiero, ya que mucho de estos célculos
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se realizan con informacion intencionalmente imperfecta, sino que se debe analizar los aspectos
financieros, operativos, fiscales, y legales. Por tanto, es importante implementar estrategias de
integraciéon que conlleven a la empresa a cambios de nivel operacional con el objetivo de
generar valor, garantizando cambios en la forma de operar y en el proceso de acoplamiento de
las partes implicadas en la transaccion. Ello determina la creaciéon de una nueva cultura
organizacional que busca evitar conflictos y estar alineado a los objetivos. A pesar de lo
indicado, las fusiones y adquisiciones han tomado importancia a nivel empresarial con el pasar
del tiempo, convirtiéndose en uno de los “recursos cominmente usados por las altas gerencias
para el logro de los objetivos de expansion a nivel de mejoras de las eficiencias conjuntas,
aumento de crecimiento y tamafo de la empresa, entrada mercados exteriores" (Llano, 2020,
pp. 24-25). Eso da fundamentos positivos para la adquisicion de una empresa como estrategia
en la presente investigacion.
2.1.2. Nacionales

La estrategia de adquisicion tiene por objetivo buscar empresa que contengan las
sinergias, la disminucion y ahorro de costo, las economias de alcance y escala, asi como la
busqueda de innovacién que conlleva a la creacion de valor para las empresas adquirentes y
sus accionistas. En Pert, no se ha explotado estas estrategias. Por ello, aparece la necesidad de
realizar una investigacion para identificar las buenas practicas financieras que se deben tomar
en cuenta para los procesos de fusiones por absorcion. Los resultados de la investigacion, que
surge de la comparacion de las practicas financieras con los indicadores de creacion de valor,
demostraron que dichos indicadores son la “determinacion del costo de oportunidad real del
inversionista, la consideraciéon de indicadores de creacion de valor, la realizacion de un
seguimiento y control a través de indicadores financieros, y la identificacion de las empresas
en el proceso de planeamiento financiero” (Mogollon et al., 2018). Por lo tanto, estos

indicadores se constituyen como buenas practicas financieras, cuando su uso y calculo dio
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como resultado la creacion de valor.

Para Sanchez (2023), en su tesis titulada “Anélisis de las empresas con fusiones y
adquisiciones que cotizan en la bolsa de valores de Lima, 2014-2019”, que tuvo como objetivo
analizar a las empresas que pasaron por un proceso de adquisiciones y/o fusiones entre los afos
2014 y 2019, tomd como base la informacion de los estados contables auditados y paginas web
oficiales de las empresas, informacion publicada en la Superintendencia del Mercado de
Valores (SMV) y la Bolsa de Valores de Lima (BVL). Su investigacion es de tipo aplicada con
enfoque cualitativo y de alcance descriptivo, porque se analiz6 el proceso para el logro de
fusiones y adquisiciones. Se concluyd que es importante para las instituciones
gubernamentales, como el poder ejecutivo donde se encuentran los distintos ministerios que se
encargan de velar por el cumplimiento de las normas instauradas por las instituciones que
tienen bajo su cargo. En ese caso, cuando se concretan los casos de adquisiciones o fusiones
de empresas, se recomienda a cada ministerio la creacion de un departamento de adquisiciones
empresariales que pertenezcan a su ministerio por la naturaleza de su actividad, donde se
evalten estas combinaciones de negocio, sin alterar el mercado de “libre competencia”.

Para Aguirre (2019), las fusiones pueden ser de absorcidon o la constitucion de una
nueva sociedad. En Pert1, dichas fusiones y adquisiciones se realizan cumpliendo los requisitos
de la Ley General de Sociedades. Los motivos de la adquisicion se producen por multiples
razones entre las que se destaca los motivos econodmicos, las razones relacionadas a las
estrategias de la empresa, la disminucion de costos, beneficios fiscales, buscar liderar el
mercado, ganar presencia en un mercado potencial, crecimiento, reorganizacion empresarial
con una estructura mas competitiva, y una estrategia de integracion que puede ser horizontal o
vertical. La etapa de adquisicion empieza sobre la estrategia del negocio para la adquisicion y
la bisqueda de empresas para adquirir que no siempre estan dispuestas a ser adquiridas y no

admiten su disponibilidad de adquisicion por un tercero dentro de su perspectiva a corto plazo.
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El segundo paso es el andlisis y la valorizacion de la empresa. La tercera etapa es en la
que el comprador debe determinar basado en sus objetivos cudl sera la forma ideal de
adquisicion de la sociedad objetivo". Después se pasa a la negociacion, en la que se ve
involucrado un equipo multidisciplinario de las areas legal, fiscal, laboral, financiera y
contable. Para la negociacion, se tiene que ver los aspectos de la "transaccion y la remuneracion
de la plana gerencial, la proteccion del minorista, las futuras inversiones, la distribucion de
utilidades, las garantias, la retencion del precio" (Aguirre, 2019, pp. 18-22). La siguiente etapa
va a ser la de instrumentacion legal, en la que destaca el acuerdo de entendimiento o la carta
de intencion. En dicho documento, ambas partes establecen iniciar un proceso de fusion y
adquisicion, acuerdos de confidencialidad, exclusividad para el adquirente, informacion para
su revision y analisis. Por ultimo, el contrato de compraventa de activos o el proyecto de fusion
o0 incision: después seguira la etapa de due diligence, en la que se realizaron la verificacion de
los aspectos relevantes de la sociedad objetivo, identificar las posibles contingencias o
problemas que frustre en la transaccion, asi como generar confianza entre las partes

La ultima etapa es el cierre de la transaccion y la toma de control, en la que la entidad
adquisidora tomara el control de la empresa adquirida. Por ello, los procesos de adquisicion y
fusion son una herramienta que permite el desarrollo empresarial en el pais, pero la mayor
"complejidad en este proceso es el tiempo para la obtencidon de la autorizacion de Indecopi, lo
que podria frustrar transacciones y disminuir el nimero de operaciones de fusiones y
adquisiciones en el pais" (Aguirre, 2019, pp. 22-25). Todo este proceso permite el logro de la
aplicacion de la estrategia de adquisicion con resultados exitosos, ya que el primer paso es
definir si es posible o no la adquisicion.

2.2 Base tedrica de la investigacion
La base teorica esta enfocada a la explicacion tedrica de la estrategia de la presente

investigacion, asi como del aspecto contable y tributario que se usara en el desarrollo de la
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investigacion en calculos y redaccion.
2.2.1 Definicion de estrategias

Es un proceso que permite definir las metas y politicas de la empresa. Esta debe ser
planificada de forma oportuna para determinar la finalidad de los objetivos, la asignacion
oportuna de los recursos y un programa de accion que permita poner en practica lo planificado.

2.2.1.1 Ventajas competitivas. La ventaja competitiva ha revolucionado toda
informacion de las teorias economicas. Por eso, se da valor en casi todas las empresas es un
factor determinante en la economia de toda empresa. El aporte realizado por Michael Porter
con sus teorias se ha sefialado que “la informacidon posee un alto potencial que debe ser tratada
como un recurso que cada organizacién podria y deberia utilizar en su rubro de negocio”
(Riquelme, 2015).

2.2.1.1.1 Tipos de ventajas competitivas. La investigacion de Porter (2012) consiste en
analizar y establecer dos estrategias que toda empresa pueda adoptar. Estas dos estrategias se
pueden dividir en tres ventajas competitivas mediante la segmentacion o enfoque de mercado.

a) El liderazgo en costos: Esta estrategia se establece en las empresas que cuentan con
posibilidades y capacidades para ofrecer productos al mercado con precios inferiores
comparado con su competidor. Ello se determina siempre y cuando al comprar un bien o
servicio tengan como prioridad el precio de adquisicion de la compra, donde se crea la ventaja
competitiva. El producto que tenga el mas bajo precio en el mercado no significa que sea de
menor calidad, ya que esto depende de muchos factores (Porter, 2012). Aplicar una estrategia
de liderazgo en costos depende de las capacidades propias de una empresa, buscando ofrecer
productos no solo con precios mas bajos, si no manteniendo estandares de calidad.

b) La diferenciacion: Esta estrategia se centra en ofrecer un producto con atributos que
contribuyan al desarrollo de un producto totalmente diferenciado de los que existe en el

mercado. Ello resulta atrayente para las empresas que acostumbran a resaltar por su inventiva
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y su capacidad de ingenio. Los consumidores y usuarios buscan un servicio novedoso o que
genere una experiencia unica que pueda superar todas las expectativas (Porter, 2012).

C) El enfoque: Esta estrategia consiste en descubrir las necesidades y requerimientos
de un determinado publico. Asimismo, esto va a llevar a crear nuevos productos que puedan
satisfacer determinados factores que establezca una experiencia personalizada (Porter, 2012).

2.2.1.1.2. Integracion vertical hacia atrds en las principales empresas del mundo. “La
integracion vertical describe cuando una empresa compra o inicia una empresa que compra o
vende y la integra para si misma” (Simonetti, S.f.). Por ende, se integra en la direccion contraria
al cliente y va a representar una de las principales ventajas competitivas. Una de las empresas
que optaron por esta estrategia fue la principal cadena de tiendas café: Starbuck. Aplicé una
estrategia de integracion vertical hacia atras, adquiriendo un predio de café en China. De esta
manera, cuenta con el principal insumo. De la misma manera, eso lo empled Amazon.com, ya
que aplicoé una estrategia de integracion vertical hacia atrds, convirtiéndose no solo en un
vendedor de libros, sino también ingresando a una nueva actividad como editor de libros.
Asimismo, Amazon.com puede ofrecer los libros que publica en su plataforma o en otras
librerias. En conclusion, las empresas que aplican estrategia vertical pueden controlar a la
competencia y los precios.

2.2.2 Contabilizacion

El marco contable regulatorio, para realizar los estados financieros, serd de
concordancia con lo previsto en el articulo 223° de la Ley General de Sociedades: “Preparacion
y presentacion de estados financieros; Los estados financieros se preparan y presentan de
conformidad con las disposiciones legales sobre la materia y con principios de contabilidad
generalmente aceptados en el pais” (Ley General de Sociedades, s.f., articulo 223).

Para realizar el estudio de los estados financieros de las sociedades que participan en

procesos de adquisicion, se aplicardn las siguientes normas contables: NIIF 3, NIC 27 y NIIF
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10. Asi, se realizara el andlisis de cada norma para su entendimiento.

2.2.2.1 Combinaciones de negocios NIIF 3. Es la union de empresas, siendo la
empresa adquirente la que tomara el control de distintas formas, como legal, fiscal, entre otras,
asi como la compra del patrimonio o sus activos netos.

La NIIF 3 realiza procedimiento de adquisicion, también llamado "método de compra",
la cual dice que "mediante este método se valora todos los activos y pasivos de una empresa
adquirida al valor razonable. Luego, se compara el neto de activos y pasivos con el valor pagado
por adquirir de la compaifiia si existe diferencia, sera un goodwill y badwill" (Sanchez, 2019).

El valor razonable se aplica una medicion cimentada en el mercado, sin centrarse en la
empresa, a su vez teniendo en cuenta los activos y pasivos que se posee va a depender si estas
estan o no estan disponibles en el mercado, asi como la informacion del mercado. Asimismo,
esta tendra como objetivo estimar el precio al que tendra lugar la transaccion ordenada para
vender el activo o transferir el pasivo entre participantes del mercado en la fecha de la medicion
en condiciones de mercado presentes (NIIF 13 Medicion del Valor Razonable, 2023).

2.2.2.2 Estados financieros consolidados y separados NIC 27. Los estados
financieros de un grupo de activos, pasivos, patrimonio, ingresos, gastos, y flujos de efectivo
de la empresa controladora y sus subsidiarias se presentan como si se tratase de una sola entidad
economica. El objetivo de esta norma es contabilizar la informacién, permitiendo desarrollar
las inversiones en subsidiaria, negocios en conjunto y asociadas cuando una entidad prepara
estados financieros separados (NIC 27 Estados Financieros Separados, 2023).

2.2.2.3 Estados financieros consolidados NIIF 10. La NIIF 10 se centra en establecer
aspectos que permitan preparar los estados financieros consolidados reflejando una entidad que
controla una o mas entidades. Esta norma requiere un analisis sobre la existencia de “control”,
siendo un concepto fundamental de la consolidacion. Las empresas deben considerar aspectos

tales como derecho a voto, relaciones de negocio estrechas con terceras partes, derechos
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otorgados por acuerdos contractuales, configuracion de entidades estructuradas, entre otros
(EY & Guia NIFF, 2022). Esta norma sirve como guia para la aplicacion, abordando las
dificultades en la determinacion del “control”, asi como los procedimientos de consolidacion.
2.2.3 Aspectos tributarios

El estudio de este aspecto abarca temas importantes a tomar en cuenta principalmente
la incidencia en el impuesto general a las ventas y el impuesto a la renta.

2.2.3.1 Incidencia en el Impuesto General a las Ventas. Dentro del art. 2° de la Ley
General a las Ventas (IGV), se detalla los conceptos no gravados con el IGV, explicando en el
inciso C que “no esta gravado las transferencias de bienes que se realicen como consecuencia
de la reorganizacion de empresas” (La ley del Impuesto General a las Ventas e Impuesto
Selectivo al Consumo, s.f., art. 2°).

2.2.3.2 Incidencia en el Impuesto a la Renta. En el reglamento de la ley Impuesto a
la Renta se da por “La reorganizacion de sociedades, se transmite al adquirente los derechos y
obligaciones tributarias del transferente. Se requiere que el adquirente retina las condiciones y
requisitos que permitan al transferente gozar de los mismos™’; asimismo, el proceso debera ser
claro, manteniendo una comunicacién con SUNAT en la forma, plazo y condiciones que esta
entidad sefiale (Reglamento de la ley del impuesto a la renta, s.f., articulo 71).
2.3. Base legal

La base legal busca “fortalecer la investigacion dando relevancia mediante normativas”
(Navarro, 2021, pp. 20-22). Por tanto, se explican las bases legales de Pert1 y Ecuador que son
los paises involucrados para la adquisicion.
2.3.1. Bases legales en el Peru

2.3.1.1 Concentraciones. La fusion entre empresas tiene efectos positivos en la
economia, pero también puede perjudicar la eficiencia del mercado cuando se busca aminorar

la competencia, y “en el Pert, la autoridad que regula estas conductas referentes a la
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competencia es la Comision de Defensa de la Libre Competencia (CLC)” (Venegas y Mufioz,
2021). Este 6rgano regulador es conocido como Indecopi.

Teniendo en cuenta que los actos de concentracion son fusion de agentes econdomicos
independientes, adquisicion directa de derechos que permitan el control total o parcial de otro
agente econdmico, “constitucion de empresas comunes, joint venture o cualquier otra
modalidad contractual andloga, adquisiciéon del control directo o indirecto de activos
productivos operativos de otro u otro agentes econdmicos”, la adquisicion de la empresa
ecuatoriana Carseg forma parte de este acto de concentraciones (Régimen de Control Previo
de Concentraciones Empresariales en el Peru, 2022).

Con el Decreto Supremo N.° 039-2021-PCM que aprueba el Reglamento de la Ley N°
31112, Ley que establece el control previo de operaciones de concentracion empresarial (EI
Peruano, 2021), la ley entra en vigencia en el Peru el 14 de junio del 2021.

2.3.1.2 La libre competencia en el Perd. Establece el modelo de economia social del
mercado peruano, siempre que se involucren los principios rectores y los derechos
fundamentales en la economia, y permita su correcto funcionamiento y garantice la libre
iniciativa privada: “el Estado facilita y vigila la libre competencia, combatiendo el abuso de
posiciones dominantes o el monopolio, asi como ninguna ley de concertacion puede autorizar
o implantar monopolios” (Constitucion de la Republica del Peru, s.f., articulo 61°). Se establece
un marco regulatorio en defensa del consumidor y la promocion de la libre competencia.

2.3.1.3 La Ley General de Sociedades. En el Pert, la fusion es una operacion de
naturaleza netamente entre empresas, dentro del marco regulatorio peruano. Esta se puede dar
como métodos de estrategias dentro de estas mismas.

La Ley General de Sociedades N.° 26887, art. 344. 9 de diciembre de 1997 (Pert)
plantea diversas formas de fusion (incorporacion o absorcion). En la presente investigacion de

adquisicion a la empresa Carseg, se dara como una empresa en marcha, debido a que esta se
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encuentra en Optimas condiciones y tiene la capacidad de seguir operando.

La ultima modificacion de la Ley General de Sociedades (LGS) fue el 14 de mayo del
2021. Por ello, se modifica el articulo 21-A por la Ley N.° 31194 “a fin de regular las sesiones
no presenciales y el ejercicio de los derechos de voz y voto no presenciales en las sociedades
y dicta otras disposiciones” (El Peruano, 2021). Por eso, queda demostrado que la ley sigue
vigente en nuestro pais, y los articulos citados siguen sin modificacion y en vigencia.

2.3.2. Bases legales en el Ecuador

En Ecuador, la entidad que regula y supervisa a las empresas es la Superintendencia de
Compaiiias, Mercados y Valores (SC). Este organismo técnico también controla el tema de
liquidaciones y disoluciones de empresas (Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros,
s.f.). Por ende, la informacion para el desarrollo de la investigaciéon se emplea de esta
importante pagina del Ecuador respecto a informacion ecuatoriana.

2.3.2.1 La oferta publica de adquisicion para Ecuador. En referencia a la Oferta
Publica de Adquisicion (OPA), el mercado de valores, segun la Bolsa de Valores de Quito, se
va a encargar de “canalizar los recursos financieros hacia actividades productivas a través de
la negociacion de valores, constituye una fuente de financiamiento y una interesante opcion de
rentabilidad para los inversionistas” (Bolsa de Valores Quito, 2023).

En este titulo, se hace mencion de las acciones como parte de la oferta publica con
obligaciones convertibles en acciones. Segin el Codigo Orgénico Monetario y Financiero
(Comyf), el libro II Ley de Mercado Valores de 2014, art. 78, 12 de septiembre del 2014
(Ecuador), “las personas naturales o juridicas que efectien ofertas publicas de adquisicion de
acciones quedardn sujetas, a la vigilancia y control de la Superintendencia de Compaiiias y
Valores”.

La ultima modificacion del Codigo Organico Monetario y Financiero (Comyf) fue en

el afio 2022, por lo que la ley de Mercado de Valores sigue vigente con el agregado por el art.
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13 de la Ley s/n, R.O. 249-S, 20-V-2014 (Defensoria Publica del Ecuador, 2022). Por eso, el
uso del documento es aceptado, ya que se encuentra actualizado.
2.4. Marco conceptual de la situacion problematica

El marco conceptual se refiere a la explicacion de conceptos claves que se usaran en el
desarrollo de la presente investigacion relacionado a la estrategia de adquisicion de la empresa
y del problema principal que resultd del anélisis financiero.

2.4.1 Diversificacion

La diversificacion es “una estrategia empresarial que consiste en ampliar el mercado
potencial con el objetivo de expandirse y alcanzar un mayor crecimiento” (Torreblanca, 2023).
Se busca descubrir nuevos nichos de mercado para lograr el éxito de nuestros productos.

Por otro lado, también se habla de diversificacion cuando “la empresa precisa
reestructurar alguna linea de negocio” (Torreblanca, 2023). Por eso, se crean nuevos productos
o servicios buscando nuevos perfiles del consumidor y mercados que satisfacer.

2.4.2 Ingresos

Ingreso es “cualquier cantidad de dinero que entre a formar parte de la economia de una
persona”, ya sea natural o juridica (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, 2022). Estos ingresos
son de dos tipos: los fijos que se dan periddicamente y los variables que se dan de forma
irregular.

2.4.3 Liquidez

La liquidez son los “fondos disponibles para realizar pagos inmediatos o, mide la
rapidez con la que un activo financiero puede convertirse en un medio de pago sin que pierda
valor” (Banco de la Republica de Colombia, S.f.). Eso abarca activos que haradn frente a
obligaciones a corto plazo.

2.4.4 Obligaciones financieras

Las obligaciones financieras son el “valor de los compromisos contraidos por la



58

compafiia mediante la obtencion de recursos provenientes de establecimientos de crédito o de
otras instituciones financieras” (Sierra, 2019, p. 94). Dichas obligaciones generan intereses a
favor del acreedor, los cuales debera asumir el deudor.
2.4.5 Obligaciones de pago

Para Ccorahua et al. (2021), toda obligacion de pago es parte de los pasivos que pueda
existir en una empresa para su buena gestion. La investigacion para este autor va a tener como
objetivo mostrar que el mal manejo de las cuentas por pagar y carecer de politicas de gestion
impacta de forma negativa a la liquidez de la empresa. En conclusion, esto es perjudicial para
la empresa en proceso de adquisicion.
2.4.6 Integracion vertical

La integracion vertical es la “relacion de transferencia de bienes o servicios a lo largo
de la cadena de produccion, desde la materia prima hasta el consumidor final, o en parte de
ella” (Delgado, 2020, p. 23). Esta estrategia ocurre cuando se tiene canales propios de
distribucién que seria integracion vertical hacia delante, o cuando se tiene los factores de
produccion que se considera integracion vertical hacia atras. Ello integra todo lo que respecta
a la produccion de la empresa adquirida, siendo este siempre su principal suministro.
Asimismo, no contar con otros proveedores externo permite no generar dependencia con este
mismo, siempre que “la integracion vertical ocurre cuando una empresa produce sus propios
factores de produccion o posee su canal de distribucion” (Dialnet, 2007).

2.4.6.1 Integracion vertical hacia atras. Se refiere a “controlar mejor las fuentes de
abastecimiento, reduciendo los costes de produccion de la empresa compradora, lograr
economias de escala, ademas de lograr mejor coordinacion y seguridad en el abastecimiento”
(Delgado, 2020, p. 23). Se asegura con esta estrategia la calidad del producto.
2.4.7 Adquisicion

La adquisicion hace referencia a ganar clientes y adquirir empresas, por lo que hace uso
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de canales de comunicacion tanto online como offline con el objetivo de la adquisicion de
clientes (Central Station CRM, S.f). La variedad de canales de comunicacion facilita la
adquisicion de clientes.

En términos empresariales, la adquisicion es la compra de una empresa conocida como
una estrategia para expandirse, diversificar sus operaciones, fortaleciendo su posicion en el
mercado (Borja, 2021). Para una correcta aplicacion de esta estrategia, es necesario identificar
los objetivos y la planificacion para su integracion. A partir de ello, se lograra una adquisicion

exitosa agregando valor a la empresa.
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Capitulo 3. Metodologia

La metodologia de la investigacion abarca la hipotesis, un supuesto que puede resultar
ser verdadero o falso, las variables dependiente e independiente que resultan del problema y
las causas de este. Los indicadores permitiran medir los resultados, el tipo y disefio de
investigacion al que se orienta el desarrollo del siguiente trabajo y explica el proceso de analisis
y seleccion de datos.
3.1. Hipédtesis de investigacion

Para Rhein (2022), la hipotesis es una oracion declarativa que se formula mediante
razonamiento de un tema o por la experiencia del tema a investigar. Antes de su formulacioén
existe el proceso de observacion o de lo contrario la recoleccion de datos informativos. Dichas
hipotesis pueden ser refutadas.
3.1.1. Hipotesis general

Mediante la aplicacion de una estrategia de adquisicion se diversificara y aumentara los
ingresos para el afio 2027 en la empresa Hermes Transportes Blindados S.A.
3.1.2. Hipdtesis especifica

Mediante el diagnoéstico de la aplicacion de la estrategia, se mide como aumentan los
ingresos en la empresa.

Mediante la elaboracion y aplicacion de una estrategia de diversificacion, se veran
reflejados los resultados en el aspecto financiero.

Mediante los ingresos de la empresa, se evaluara el impacto de la propuesta.
3.2. Variables e indicadores de medicion

En el presente plan de tesis, se tienen dos variables de estudio: la independiente que es
la diversificacion de la empresa, y la dependiente que es el aumento de los ingresos. Mediante

este estudio, se busca mejorar los ingresos y las unidades de negocio de Hermes.
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3.2.1. Variable independiente

La diversificacion es la variable independiente, “una estrategia empresarial que consiste
en ampliar el mercado potencial con el objetivo de expandirse y alcanzar un mayor
crecimiento” (Torreblanca, 2023). Resulta necesario cuando se encuentra en un mercado
abarrotado.

3.2.1.1. Indicadores de medicion. lLos indicadores que permiten medir la
diversificacion son el porcentaje de ingresos del nuevo mercado y productos, el segundo
indicador seria el margen bruto de los nuevos productos ofrecidos. El primer indicador se mide
dividiendo la ganancia bruta entre el precio de venta, y todo esto se multiplica por cien,
obteniendo el porcentaje de ingresos del nuevo mercado. El segundo son los beneficios de la
empresa que se calcula mediante la resta de los ingresos totales menos los costos del producto
o servicio segun sea el caso (Deinsa, 2021). Todo esto nos permitird conocer si se esta logrando
los objetivos mediante la diversificacion o fue una mala estrategia.
3.2.2. Variable dependiente

Los ingresos es la variable dependiente que hace referencia a “cualquier cantidad de
dinero que entre a formar parte de la economia de una persona” (BBVA, 2022).

3.2.2.1. Indicadores de medicion. El primer indicador es el nivel de ventas, ya que
permite conocer el aumento o disminucidn de las ventas, que serian ingresos para la empresa.
Se calcula restando la cantidad de ventas del periodo anterior y las del periodo actual, restando
la unidad, todo multiplicado por 100 (Calvente Orden, S.f.). Ello da como resultado el nivel de
ventas en porcentaje.

El capital de trabajo se mide mediante la resta de los activos y pasivos corrientes con el
objetivo de medir la liquidez y hacer frente a sus obligaciones a corto plazo (Castillo y Camejo,

2021). La liquidez de una empresa es necesaria para su supervivencia.
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3.3. Tipo y diseiio de la investigacion

Las investigaciones, segin su enfoque por la naturaleza de los datos, pueden ser
cuantitativo, cualitativo, y mixto. Cuando nos referimos a cuantitativo se habla de cantidades,
cuando hablamos de cualitativo nos referimos a cualidades, y mixto cuando hacemos uso de
los dos enfoques mencionados (Arispe et al., 2020). Por ello, en la presente investigacion, se
empleara el enfoque cuantitativo, ya que tiene niveles, y se tomara el que mejor se adecue que
es el descriptivo de tipo documental, debido a que existe informacion que pertenece a la
empresa.
3.3.1. Diseiio de la investigacion

El disefio de la investigacion es longitudinal, porque permite analizar cambios en la
informacion recolectada de un periodo, es decir, se describen las variables en determinados
rangos de tiempo (Arispe et al., 2020). Por lo tanto, el disefio es longitudinal, ya que se
describen y analizan las variables en un rango de tiempo que seria del afio 2019 a 2022 con
proyecciones al 2027. Ademas, se emplean dos variables (dependiente e independiente).
3.4. Técnicas e instrumentos de la investigacion

En esta parte, se definira las técnicas e instrumentos que seran utilizados para la
recoleccion de los datos que necesitamos en la presente investigacion. Estas deben ser validas
y confiables. Las técnicas pueden ser analisis documental, entrevistas, encuestas y
observaciones (Arispe et al., 2020). Por tanto, las técnicas de recoleccion de informacion de la
presente investigacion son dos: el andlisis de documentos y las observaciones. Con respecto al
analisis de documentos, es la técnica mas usada, ya que nos permite examinar la informacion
existente de la empresa y de las fuentes bibliograficas. Por otro lado, las observaciones es una
técnica que también serd usada en esta investigacion, ya que observamos cémo funciona el
proceso de abastecimiento, desde su extraccion, hasta la distribucion.

En los instrumentos de investigacion, se hard uso de los documentos contables de la
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empresa publicados en la Superintendencia de Mercado de Valores (SMV) del pais
correspondiente a la empresa Hermes. Para la empresa que se adquirird, se hard uso de los
documentos contable publicados en la Bolsa de Valores de Quito y en la Superintendencia de
Compania, Valores y Seguros (SC).
3.4.1. Lluvia de ideas

La técnica de lluvia de ideas es también conocida como brainstorming, ya que permite
recopilar ideas con el fin de dar solucion al problema (Saavedra, 2023). Esta técnica fue usada
en esta investigacion para la identificacion de variables y el problema que enfrenta la empresa
Hermes, buscando la mejor solucion reflejada en términos econémicos.
3.4.2. Anadlisis de documentos

Analizar documentos es desglosar la informacion de un todo, con el fin de un mayor
entendimiento. Ello permite la “reconstruccion particular de ese contenido en lo que se conoce
como sintesis” (Pefia Vera, 2022, pp. 2-3). Por eso, se uso esta técnica de investigacion para el
analisis de los estados contables, las memorias anuales, los reportes de la empresa y la
informacion de su pagina web.
3.4.3. Analisis de procesos

El andlisis de procesos “se refiere a la aplicacion de métodos cientificos al
reconocimiento y definicion de problemas, asi como al desarrollo de procedimientos para su
solucion” (Himmelblau & Bischoff, 2021, p. 2). Esta técnica se us6 al momento de la
identificacion del problema, de las deficiencias de la empresa y del reconocimiento del
beneficio de la adquisicion empresarial.
3.5. Seleccion y analisis de los datos

Se habla de los programas que se usard para el procesamiento de datos de la
investigacion, de la manera y el orden en el que se presentara la informacion recolectada, asi

como también la interpretacion de los datos, en especial los datos financieros que definiran si
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es factible o no la aplicacion de la estrategia de adquisicion.
3.5.1 Utilitarios de procesamiento de datos

Se habla de utilitarios cuando nos referimos al programa en la que procesaremos los
datos encontrados. Entre estos se encuentran el Excel, el cominmente usado que permite usar
funciones matematicas, financieras, algebraicas, con el fin de procesar la informacion. El
programa SPSS permite procesar mayor cantidad de datos y organizarlos de la mejor manera,
arrojando resultados resumidos y faciles de comprender (Instituto Empresarial de Investigacion
Contable y Tecnologia, 2023). Por eso, en el presente trabajo se hard uso de la hoja de Excel
para el procesamiento de datos obtenidos.
3.5.2 Técnica de presentacion de datos

Son instrumentos que pueden ser estadisticos o financieros, mediante el cual hacemos
uso de tablas o figuras con el fin de ordenar y simplificar la informacion, permitiendo su
analisis y comprension (Narvaez, 2023). A continuacidn, se presenta la técnica de datos en la
figura 1.
Figura 1

Procesamiento y presentacion de los datos para la adquisicion

Carro Seguro Carseg

-Costo de la empresa

-% adicional al costo

-Ventajas de la adquisicion.

-Adquisicion de la empresa
de menor costo.

-Estratégia de aplicacion

Nota. La figura muestra el orden en el que se presentard la informacion de la empresa por
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adquirir. Fuente: Elaboracion propia.
3.5.3 Analisis e interpretacion de datos

Para el analisis de datos, se necesita detallar cada dato y presentarla de la manera mas
sencilla para que pueda ser comprendida por cualquier persona que observe los datos. Por tanto,
se hara uso de la combinacion de no solo el analisis, sino también de la interpretacion de los
datos cuantitativos.

Por ende, se mostrard informacion de los costos de la empresa mediante el tipo de
cambio del pais al que pertenecen y de la moneda de la empresa por adquirir, permitiendo
conocer si es factible la adquisicion y si serd necesaria las fuentes de financiamiento externas

o propias de la empresa.
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Capitulo 4. Propuesta y ejecucion de operacion estratégica de adquisicion

En este capitulo, se describe la empresa Hermes para ver su relacion estructural con la
empresa por adquirir (Carro Seguro Carseg S.A.). Se describe la historia, los clientes, y la
cultura organizacional; ademads, se realiza su analisis interno y externo, asi como la
identificacion de la problemadtica y el costo de este problema que resultan ser pérdidas
monetarias para la empresa Hermes. Por ultimo, la ejecucion de la propuesta de adquisicion,
en la que se encuentran el costo de la ejecucion. El tiempo que se llevara a cabo pone en marcha
la estrategia, y la validacion tedrica y financiera de la presente propuesta.
4.1. Descripcion de la empresa adquiriente

La empresa adquirente es Hermes Transportes Blindados S.A., la cual es una empresa
reconocida en todo el Pert. Cuenta con una cartera de clientes a nivel nacional, de los cuales
se encuentran las empresas mas importantes de cada sector, recalcando que Hermes posee
experiencia en adquisiciones por absorcion, siendo en 1997 las primeras fusiones por
absorcion, en la que se adquirié a dos competidores directos de rubro como lo fue Brinks Pert
S.A. y Vapla S.A. en junio de aquel afio. Ademas, se buscéd incorporar nuevas unidades de
negocio como el Smart Scurity y la unidad de canales, con el resultado de la absorcion realizada
en el afio 2016 (Hermes, 2022). Eso permitié brindar nuevos servicios y expandir el segmento
de mercado al que se dirigia Hermes con su unidad de transporte de valores de menor cuantia.
4.1.1. Antecedentes de la empresa

Hermes es una empresa grande con una unidad de logistica de valores que se considera
la principal. Cuenta con 38 afios de operatividad en el mercado peruano, y con 18 sucursales
ubicadas en diferentes provincias del pais, siendo la principal en Lima. Sus cinco unidades de
negocio son las mismas en todas sus sucursales: “Logistica de valores, logistica de canales,
logistica de documentos, smart security y hermeticase” (Hermes Transporte Blindados, 2023).

Asimismo, destaca la unidad de logistica de valores.
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Hermes Transportes Blindados S.A. (2022) “es una sociedad constituida en la
Republica del Peru el 14 de abril de 1983, ante el notario Carlos Augusto Sotomayor Bernos,
inscrita en la partida electronica N.° 02004550”. El mismo afo que inicia operaciones, en los
afios 1991 al 1994, se inaugura las sucursales en Ica, Cajamarca, Chiclayo, Arequipa, Tacna,
Chimbote y Cusco. En 1995, se da inicio a la diversificacion y se implementa el servicio
integral de ATM (cajeros automaticos). En 1997, se crea la siguiente unidad de negocio de
logistica de documentos, siendo su segunda unidad de negocio mas importante, como parte de
su expansion en Lima. En 1998, se inaugura la sucursal de Huancayo. Entrando al milenio en
el 2021, se lanza su tercera unidad de negocio el servicio integral de mensajeria. La expansion
de Hermes en todo el Peru continua. En el 2007, se inaugura la sucursal Hudnuco, como parte
de su diversificacion. En el 2008, se incorpora a las unidades de negocio la logistica de canales.
En el 2013, se inaugura las sucursales de Huaraz, Tumbes, Jaén y Puerto Maldonado; y
Andahuaylas en el 2016. En ese afio, también se da la adquisicion de Smart Security. En el
2020, se lanzo el servicio de Hermeticase, como parte de su ultima unidad de negocio. En el
2021, a consecuencia de la pandemia y la nueva normalidad que adoptaron todas las empresas,
se presenta el servicio de logistica ultima milla. En el 2022, recibe una medalla de oro en
certificacion de sostenibilidad emitido por Ecovadis.

Respecto a la liquidez, ha ido en disminucion del 2019 al 2021, debido al aumento de
la provision del impuesto a la renta y la provision de cobranza. Asi mismo, se adquiri6é una
deuda a corto plazo para ampliar el capital de trabajo. Al 2022, este ratio aument6 en 0.08%,
ya que se disminuy0 la cantidad de dias para la cobranza con una mayor liquidez a corto plazo
(Memoria anual de Hermes, 2019-2022). A pesar de ello, sigue siendo una liquidez por debajo
de uno, entonces, no se encuentra apta para enfrentar sus obligaciones a corto plazo.

4.1.2. Clientes

La empresa Hermes Transportes Blindados (2022) tiene cinco unidades de negocio
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dedicadas a brindar servicios de outsourcing en gestion de riesgos para clientes de diversos
sectores, entre ellos el financiero, mineria, comercial, y servicios.

Hermes “opera con cinco unidades de negocio: logistica de valores, logistica de canales,
logistica de documentos, Smart Security y Hermeticase” (Clasificadora CLASS & Asociados
S.A., 2022). A pesar de lo indicado, se logré mantener su liderazgo nacional en los mercados
en donde opera.

Ademas, se sumo a su cartera de servicios ultima Milla, que se encarga de distribuir
productos adquiridos a través de la compra online. Esta linea de negocio estd dirigida a la
pequefia, mediana y gran empresa que comercialice sus productos de forma virtual y requiera
un socio estratégico para las entregas. Aproximadamente, en el afio, se procesaron 11,493
millones de documentos, y 2,563 millones de toneladas transportadas (Hermes Transportes
Blindados S.A., 2022).

Smart Security cuenta con mas de 370 clientes activos entre tiendas de conveniencia,
restaurantes, farmacias y otros (Hermes Transportes Blindados S.A., 2022).

Hermes tiene presencia en todos los principales sectores de la economia, destacando el
financiero, el gobierno, la mineria y el retail (Hermes Transportes Blindados, 2023). Su mayor
participacion es en el sector financiero, por su unidad de negocio logistica de valores, debido a
los requerimientos operacionales y regulatorios de entidades principales, incluyendo Banco de
la Nacion, BCP, Scotiabank y otros importantes bancos del pais.

Por otro lado, se relaciona con los clientes de Carro Seguro Carseg, empresa por
adquirir, ya que sus clientes son del sector econdémico y comerciales (Memoria anual 2022,
Carro seguro Carseg S.A., 2023). Debido a que las empresas poseen experiencia de trabajar
con sectores en comun, permitird que haya una mejor absorcion con menores problemas y

gastos de adquisicion.
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4.1.3 Cultura organizacional

Para Hermes es importante el impacto sobre el medio ambiente. Por ello, en el 2022, se
“sumo al proyecto Prevenir, que busca dar soporte a la mineria artesanal y pequefia mineria
(Mapes), responsable en zonas de alto impacto ambiental como lo es Huepetuhe en Madre de
Dios” (Hermes Transportes Blindados, 2022). También capacito a su personal sobre las buenas
practicas ambientales y el consumo adecuado de energia, agua, materiales, manejo de residuos
solidos y productos quimicos.

La empresa Hermes (2022) trabaja con tres pilares: la excelencia operativa, que tiene
mucho que ver con la innovacién de sus servicios y equipos; el crecimiento de negocio, que se
refiere a la diversificacion; y la integridad y desarrollo del equipo, en el que se destaca el
profesionalismo con el que se desarrollan sus servicios y el personal con el que cuenta Hermes.

Para la empresa también es importante su personal, y la equidad de género, el medio
ambiente y la ética. Por ello, en el 2022, obtuvo la medalla de oro otorgada por Ecovadis
(Hermes Transportes Blindados, 2022). Asimismo, se analizaron sus buenas practicas
laborales, los principios de ética y de seguridad, y también su responsabilidad y el cuidado del
medio ambiente.

4.2 Analisis interno

Para la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia (S.f.), el analisis interno es el
diagnostico de las capacidades de la empresa para lo cual empezaremos con la segmentacion
del negocio. Eso permitird ver la ubicacion de la marca en el mercado, ademas de la filosofia
empresarial. Después, se analiza la segmentacion de mercado por unidades de negocio de
Hermes. Por altimo, se propone una estrategia de adquisicion.

4.2.1 Mision, vision y valores organizacionales
La mision es el propdsito de la empresa y esta relacionada a los objetivos empresariales

de corto o largo plazo. Los valores organizacionales son considerados principios de la empresa
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que sirven de base para el accionar ante situaciones y toma de decisiones, puesto en practica
desde los altos mandos hasta los operativos.

4.2.1.1 Mision. Desde los inicios de la empresa, la misiéon de Hermes Transportes
Blindados S.A. (2022) sigue siendo “cuidar el esfuerzo de los que hacen crecer el pais”.
Actualmente, cuenta con mil doscientos clientes, entre los cuales se encuentran grandes
empresas del pais. Ademas de su participacion en el sector financiero, comercial y minero, la
adquisicion de tecnologia que permita atender a las pequefias, medianas, y grandes empresas.
Ha demostrado preocupacion e interés por apoyar el crecimiento de sus clientes, gestionando
los riesgos que podrian perjudicar al negocio de su cliente.

La empresa trabaja bajo tres principios claros: “crecimiento del negocio, excelencia
operativa y desarrollo e integridad del personal” (Hermes transporte Blindados S.A, 2023).
También brinda poélizas de seguros en todos los servicios que realiza. Lo que le falta es
incursionar en los seguros de vida personales y de empresas, lo que permitird cubrir y cumplir
al 100% su mision, ya que estaria cuidando a la persona que se esfuerza cada dia para hacer
crecer el pais, ademas del futuro de su familia.

Por otro lado, la mision de Carro Seguro Carseg S.A. (2023) consiste en “brindar
servicios de rastreo y ubicacion de vehiculos robados, mercancia y cualquier otro activo de
riesgo; control monitoreado de flotas, de personal; avalados por afos de experiencia y
profesionalismo del equipo humano, dando seguridad y tranquilidad a nuestros clientes”. Se da
a conocer el propodsito de la empresa, y se asemeja a la mision de Hermes que busca cuidar los
esfuerzos de los que hacen crecer el pais y Carseg brinda seguridad y tranquilidad a los clientes
mediante la ubicacidn y rastreo de sus principales activos.

4.2.1.2. Visién. La vision a futuro de Hermes es “ser reconocidos como los mejores en
la gestion de riesgo” (Hermes Transportes Blindados S.A., s.f.). y Hunter (s.f.) tiene como

vision “liderar el mercado de tecnologia en control y seguridad de activos de riesgos a nivel
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nacional a través de estrategias innovadoras para la creacion de productos y servicios que
satisfagan las necesidades de nuestros clientes”. Ambos tienen un mismo objetivo que es liderar
el mercado al que se dirigen, gestionando riesgos y satisfaciendo las necesidades de los clientes.

4.2.1.3. Los valores corporativos. Son estandares de comportamiento de la empresa
que permiten una “gestion €tica de los negocios” (Montuschi, 2008). Para Hermes Transportes
Blindados (2022), los valores que le permiten cumplir la mision de la empresa, son tres pilares:
el primero es la excelencia operativa que estd basada en la innovacion; el segundo, el
crecimiento del negocio que permite ofrecer productos nuevos o adquirir empresas para
ampliar el mercado; y el tercero, la integridad y desarrollo del equipo se basa en el personal
profesional con el que cuenta, capacitandose y siendo evaluados cada cierto tiempo para el
desarrollo eficiente de sus funciones. Por eso, dichos valores estan relacionados con los de la
empresa a adquirir.

Los valores de Carro Seguro Carseg S.A. (s.f.) son la confianza que permite el logro de
los objetivos en comun, y brindar un servicio de excelencia respaldado por la seguridad y
confidencialidad hacia nuestros clientes. La lealtad es el segundo valor de esta empresa que
permite garantizar el bienestar y la seguridad de los clientes, ademas de cumplir y respetar
todos los procesos de la empresa; la cordialidad permite actitudes de franqueza y amabilidad
con el cliente interno y externo, logrando lazos de confianza y fidelizacion; por ultimo, la
integridad es un valor que permite la toma de decisiones con honradez y obrar con las cosas
claras y rectas (Romo, 2022, p. 47). Por tanto, ambas empresas tienen en comun los valores de
integridad y excelencia, tomando decisiones con honradez y profesionalismo, buscando la
excelencia en sus productos y servicios, obrando con rectitud y amabilidad.
4.2.2 Segmentacion (unidades de negocio)

Hermes posee cinco unidades de negocio. La primera es la logistica de valores (es el

77% de la actividad empresarial, cuyo servicio es la custodia de valores, ya sean bdvedas,
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billetes, monedas, cajeros, metales preciosos); la segunda es la logistica de canales (cuenta con
152 agencias y 285 cajeros, de los cuales Hermes tiene a cargo sus operaciones); la tercera es
la logistica de documentos (brinda el servicio de traslado y procesamiento de documentos,
paqueteria, ademas de distribuir productos que han sido adquiridos mediante compra online);
la cuarta es el Smart security (cuenta con 370 clientes, que adquieren el servicio de recojo y
transporte de valores dirigido a la pequefia y mediana empresa ademas de contar con una poliza
de seguros en la que Hermes se responsabiliza de los valores transportados); y el quinto son
los Hermeticase (brinda el servicio de cajeros de alta tecnologia que permiten conocer los
movimientos de efectivo, y se cuenta con 750 cofres a nivel nacional) (Hermes Transportes
Blindados S.A., 2022). Estas cinco unidades estan dedicadas a brindar servicios de seguridad,
la cual es caracteristica de la empresa.

Tabla 3

Composicion de ingresos Hermes 2022-2021

Composicion del rubro 2022 2021
Traslado de valores 82.65% 81.15%
Canales 11.35% 12.17%
Sistema integral de mensajeria 5.03% 5.52%
B.P.O 0.97% 1.17%

Nota. Datos tomados de los estados financieros consolidados de Hermes (2022).

Ademas, cuenta con 18 sucursales a nivel nacional, en las cuales funcionan las cinco
unidades de negocio, caracterizandose por el profesionalismo y seguridad de las operaciones,
brindando servicios al sector financiero, comercial y el sector minero. Ademés, ha
implementado en la unidad de negocio de documentos el servicio de ultima milla para la
pequefia, mediana y gran empresa (Hermes Transportes Blindados S.A., s.f.). Dicho servicio
se encarga de la distribucion de productos que han sido adquiridos mediante compras online.
4.2.3. Propuesta estratégica de integracion de la adquisicion

La integracion vertical es una estrategia que busca el control sobre determinada etapa

de la cadena de suministros, abarca desde la materia prima hasta la distribucion del producto
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(Cuofano, 2023). En esta estrategia, se busca reducir la dependencia de proveedores externos,
ademds de tener un control sobre los precios y calidad. Todo ello tiene que ver con los
proveedores o distribuidores.

La estrategia de integracion vertical hacia delante se implementd a la unidad de
documentos el servicio de ultima milla, en la que nos permite brindar el servicio de distribucion
de productos adquiridos mediante la compra online (Hermes Transportes Blindados, 2022).
Este servicio estd dirigido a la pequefia, mediana y grande empresa. Mediante este servicio se
convertird en un socio estratégico para las entregas.

Por lo tanto, la estrategia de adquisicion es de integracion vertical hacia atras, ya que la
empresa carro seguro Carseg S.A. Mediante su adquisicion podra convertirse en un proveedor
y permitir la expansion de Hermes.

4.3. Analisis externo

El diagnéstico externo es el que permite evaluar y analizar factores externos que pueden
ser una oportunidad o una amenaza con el fin de enfrentar o evitar posibles situaciones en las
que se puede ver involucrada la empresa (Arrieta et al., 2021).

4.3.1. Proveedores

Los proveedores son considerados una amenaza, porque poseen la capacidad de
imponer el precio o incluso reducir la calidad del producto. Entre los proveedores que Hermes
realiza mayor importacion son Nelmar (50,400 unidades de bolsas de plastico para seguridad
de bultos), Alberto Cadavid R y CIA S.A. (154,050 unidades de bolsa impresa biodegradable
para seguridad de bultos), y C.H. Robinson Worldwide Canada. LTD (64,800 unidades de
bolsas de pléstico para seguridad de bultos) (Veritrade, 2023). Este es un factor cuyos precios
del servicio pueden variar y aumentar.

4.3.2. Competidores

“Un competidor potencial es una empresa que actualmente no se encuentra dentro de
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nuestro entorno competitivo de mercado, pero que tiene todas las posibilidades de poder
ingresar” (Quiroa, 2020). Los competidores potenciales son los mas peligrosos, ya que no se
posee informacion ni estrategias.

La competencia potencial involucra a empresas que se dedican a brindar los servicios
de logistica de valores, de canales y de documentos. Por tanto, la amenaza de los competidores
potenciales depende del grado de barreras de entrada que existen en el sector en cuestion (Costa
Rico, 2018). Se conoce que Hermes se encuentra posicionado en la logistica de valores.

En el giro comercial de la Empresas de Transporte, Custodia y Administracion de
Numerario (ETCAN), solo compiten dos empresas conocidas: Prosegur y Hermes. A pesar de
que, en el 2022, las barreras de entrada disminuyeron, se considerd que solo se necesitaba el
30% del capital minimo para poder constituirse como una empresa en este giro comercial
(Terranova, 2022). Eso genera que cualquier empresa pueda ingresar al mercado y competir
con las grandes empresas del sector de transporte y custodia de valores.

En el sector transporte de carga por carretera, las barreras que existen son pocas. Por
eso, es posible el ingreso de nuevos competidores (Terranova, 2022); por otro lado, el equipo
con el que cuenta la empresa en estudio es profesional, ademas de contar con tecnologia
innovadora. Por ello, la empresa ingresante podrd competir con innovacion tecnoldgica, la cual
seria una ventaja competitiva.

Por otro lado, posee proveedores de bolsas de seguridad, de cerraduras, cofres, vidrios
y cerrojos de seguridad que son sus principales importaciones de la empresa (Veritrade, 2023).
Si se analiza, se podra diversificar su negocio y en un futuro ser competencia de Hermes al
incursionarse en nuestro pais.

4.3.3 Analisis Pestel
El analisis Pestel permite tener un panorama externo de los efectos futuros que puedan

diferir en la empresa, que pueden traer consigo efectos positivos o negativos (Cisneros y
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Sandoval, 2023). Por eso, es necesario su andlisis y toma de decisiones para evitar riesgos
futuros.

En el siguiente cuadro, se considerd una oportunidad si la variable favorece al sector
de la empresa Hermes Transportes Blindados S.A. Si perjudica al sector, se considera una
amenaza. Todo ello con el objetivo de determinar las fortalezas y debilidades de la empresa
frente a los factores externos.

Tabla 4

Identificacién de las oportunidades y amenazas

Factores y variables Amenaza Normal Oportunidad
S 4 3 2 -1 01 2 3 4 5

A: Factores especificos y
competitivos
1. Competencia en el mercado X
2. Competencia potencial X
3. Poder de los clientes X
4. Poder de los proveedores X
B: Factores econdmicos
1. Comportamiento del PBI X
2. Comportamiento de la
inversion
3. Comportamiento de la X
inflacion
C: Factores sociales y culturales
1. Nivel de pobreza X
2. Nivel de seguridad X
3. Nivel de informalidad X
D: Factor politico
1. Estabilidad politica del pais X
E: Factores tecnologicos
1. Innovacion tecnolodgica X
2. Tecnologia de los equipos X
F: Factores demograficos y
ambientales
1. Comportamiento del clima X
2. Crecimiento de inmigracion X
E. Factor legal X
Nota. Datos tomados de Naciones Unidas Cepal (2023).

4.3.3.1 Factores externos especificos competitivos.

Son factores relacionados al entorno exterior de la empresa y que no pueden ser
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controlados. Su estudio sirve para tener una perspectiva clara de lo que se enfrentaré la empresa
por la puesta en marcha de un proyecto a futuro.

4.3.3.1.1 Competencia en el mercado. Se refiere a las empresas que compiten en el
mismo rubro con el mismo producto. Para Ruano (2017), tiene que ver con empresas que
ofrecen bienes o servicios iguales o parecidos a los tuyos, y que es el mercado quien decide
qué adquirir.

En este caso, esta variable comprende a todas las empresas que se encuentra en el sector
de servicios de transporte de valores de mayor y menor cuantia, y empresas que se dediquen a
la mensajeria; es decir, empresas que busquen brindar una gestion de riesgos al cliente en cada
unidad de negocio de logistica de valores, canales y documentos (Hermes Transportes
Blindados S.A., S.f.). Su principal competencia es la empresa Prosegur S.A., ya que compite
con Hermes en cuatro unidades de negocio.

Su competencia directa es la Compafiia Prosegur S.A. ya que brinda servicios en la
logistica de valores y de canales. La competencia indirecta se ha considerado a los que solo
compiten con una unidad de negocio, siendo competencia en la logistica de valores las
empresas: Peruvian security S.A.C., G4S Pera S.A.C., ISEG Peru S.A.C., empresa de
seguridad, vigilancia y control S.A.C., Securitas S.A.C., Proteccion y resguardo S.A., y la
empresa Transporte Armadillo S.A.C; la competencia en la unidad de logistica de canales es la
Telefonica del Peru S.A.A. y la Agencia de cobros KasNet S.A.C.; la competencia en la unidad
de logistica de documentos son Olva Courier S.A.C., Ransa comercial S.A., y Polysistemas
Corp S.A. (Hermes Transportes Blindados, 2023).

Si hay competencia en todas las unidades de negocio se debe a la alta demanda de los
servicios y las pocas barreras de entrada. A pesar de ello, Hermes Transportes Blindados S.A.
posee una cartera de clientes fidelizados que confian en su trabajo, ademas posee pocos

siniestros en la cantidad de servicios que brinda. Un ejemplo de ello fue el asalto a mano armada
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de 200 mil soles en la ciudad de Jaén. A partir de estos siniestros, la empresa mejor6 los
procesos y no ocasiond ningun perjuicio al cliente, ya que esta empresa le brinda una poéliza de
seguros en todos los servicios que brinda (Hermes Transportes Blindados S.A., S.f.). Aun asi,
es necesario recalcar que el mercado esta saturado en la unidad de logistica de valores.

4.3.3.1.2 Competencia potencial. La competencia potencial involucra a empresas que
se dedican a brindar los servicios de logistica de valores, de canales y de documentos. Por tanto,
la amenaza de los competidores potenciales depende del grado de barreras de entrada que
existen en el sector en cuestion (Costa Rico, 2018), conociendo que Hermes se encuentra
posicionado en la logistica de valores.

En el giro comercial, Empresas de Transporte, Custodia y Administracion de
Numerario (ETCAN), solo compiten dos empresas conocidas como Prosegur y Hermes, a pesar
de que en el 2022 las barreras de entrada disminuyeron, considerando que solo se necesitaba el
30% del capital minimo para constituirse como una empresa en este giro comercial (Terranova,
2022).

En el sector transporte de carga por carretera, las barreras que existen son pocas. Por
tanto, es posible el ingreso de nuevos competidores (Terranova, 2022). Por otro lado, el equipo
con el que cuenta la empresa en estudio es profesional, ademas de contar con tecnologia
innovadora. Por ello, la empresa ingresante podra competir con innovacion tecnoldgica, la cual
no seria una ventaja competitiva.

Por otro lado, posee proveedores de bolsas de seguridad, de cerraduras, cofres, vidrios
y cerrojos de seguridad que son sus principales importaciones de la empresa (Veritrade, 2023).
Si se analiza y diversifica su negocio, podrian ser competencia de Hermes en un futuro si se
incursionan en nuestro pais.

4.3.3.1.3 Poder de los clientes. Los clientes tienen el poder de forzar a las empresas a

bajar los precios de un producto o servicio, también de impulsar una mejora constante en el
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producto. A pesar de ello, Hermes Transportes Blindados S.A. cotiza sus servicios de acuerdo
con el valor que resguardara y transportard, aqui no hay competencia de precios para la
empresa, sino qué tan importante y valioso es para el cliente el bien. De ese modo, Hermes
trabaja seglin el gerente comercial Enrique Mejia (Pert Retail, 2022). Por otro lado, eso afecta
a la unidad de documentos, ya que los clientes buscan este servicio mas alla de lo nacional
como lo brinda su principal competidor, ya que dicho servicio se encuentra en crecimiento a
nivel internacional. Esto le da una desventaja en el mercado a Hermes.

4.3.3.1.4 Poder de los proveedores. 1.os proveedores representan una amenaza directa
por la capacidad que poseen de imponer el precio o incluso reducir la calidad del producto.
Entre los proveedores que Hermes realiza mayor importacion son Nelmar (50,400 unidades de
bolsas de plastico para seguridad de bultos), Alberto Cadavid R y CIA S.A. (154,050 unidades
de bolsa impresa biodegradable para seguridad de bultos), y C.H. Robinson worldwide canada.
LTD (64,800 unidades de bolsas de plastico para seguridad de bultos). Este es un factor cuyos
precios del servicio pueden variar y aumentar (Veritrade, 2023). Por ello, se podria considerar
la adquisicion de una empresa como proveedora, ya que reduciran los costos y la dependencia
de terceros.

4.3.3.2. Factor economico

Los factores econdmicos analizados son el comportamiento del producto bruto interno,
el comportamiento de la inversion en el pais, y el comportamiento de la inflacion que tiene que
ver con el alza o baja del valor monetario y que puede afectar la rentabilidad de la empresa.

4.3.3.2.1 Comportamiento del PBI. El comportamiento del PBI nacional para el sector
transporte de carga por carretera con CIIU 6023 de la empresa Hermes Transporte Blindados
S.A., que se registra en la Superintendencia de Mercados y Valores, muestra un crecimiento
del 2020 al 2021. Ademas, el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI) muestra la

variacion porcentual del PBI por sector econdmico. Ello explica que en el 2020 la actividad de



79

este sector bajo debido a los impedimentos dados por la pandemia COVID-19. En el afio 2021,
se registré un aumento debido a la reactivacion econdmica, pero, en el 2022, se vio afectado
por los bloqueos y paros que se producian en las carreteras impulsado por las protestas en
contra de politicos. A pesar de ello, este sector se viene recuperando 8.8%, y se aprecia una
tendencia de crecimiento para los siguientes afios (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2022). Si las ventas de este sector se encuentran en crecimiento, entonces
aumentard la demanda de nuestros servicios de transportes de valores de menor y mayor
cuantia. Por tanto, es una oportunidad que se debe aprovechar y buscar diferenciarnos en el
sector.

4.3.3.2.2 Comportamiento de la inversion. En el ano 2020, se reportd una disminucion
de 811 millones de dolares en la inversion extranjera en el pais, debido a la pandemia del
COVID-19. Es decir, se presentaron paralizaciones de las inversiones a nivel mundial, mientras
que en el 2022 se ha visto un gran crecimiento de la inversion a nivel mundial debido a la gran
demanda de materias primas llegando a 11,696.00 millones de dolares, siendo las mas
relevantes los metales preciosos (Sociedad de Comercio Exterior del Pais, 2022). Por ende,
Hermes, en su logistica de valores, tiene como uno de sus clientes el sector minero, ya que son
los que mas requieren de empresas de resguardo, traslado y custodia de valores. Eso genero
actividad durante la pandemia. Ademas, las inversiones en Perl se encuentran en crecimiento,
por lo que es un factor favorable para el sector, ya que genera mas ingresos a la empresa.

4.3.3.2.3 Comportamiento de la inflacién. La inflacion mantiene una tendencia
creciente debido al alza de precios en alimentos, fletes, fertilizantes, el tipo de cambio, y
también el aumento de precios del petrdleo. Este indice no solo se vio afectado por problemas
de oferta, lo que se convirtié en un fendémeno mundial, sino también estas variaciones se deben
a la rapida recuperacion de la economia del pais y del mundo. Segtn un reporte del Instituto

Nacional de Informatica y estadistica (INEI, 2022), en octubre del 2021 a septiembre del 2022,
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la variacion porcentual de precios del sector de transporte por carretera fue de 12.63, y una de
las causas fue el aumento del precio de la gasolina. Eso quiere decir que los precios de los
transportes aumentaron debido a la gran demanda y el aumento del costo del combustible, lo
que explicaria el aumento de los ingresos de Hermes, pero, a su vez, el aumento de los gastos
operativos.

4.3.3.3. Factor social y cultural

En el factor social, se analiza el nivel de pobreza del pais que afecta al poder adquisitivo
de los clientes, el nivel de seguridad que esté relacionado al sector de la empresa y el nivel de
informalidad con el que se enfrenta Hermes.

4.3.3.3.1 Nivel de pobreza. La incidencia de pobreza mantiene una tendencia creciente,
siendo en el 2021 un 25,9% y en el 2022 un 27,5%. Eso afecta a la empresa, ya que al aumentar
este indice disminuye los ingresos de los clientes la venta del servicio (INEI, 2023). En se
sentido, afecta al poder adquisitivo de los clientes y determina una posible reduccion de precios
en los servicios.

4.3.3.3.2 Nivel de seguridad. La inseguridad ciudadana ha incrementado con el paso de
los afios. Todo ello desalienta las inversiones y la actividad empresarial, ya que los actos de
delincuencia no solo perjudican a las personas naturales, también a las empresas que son
consideradas personas juridicas. Asi mismo, la delincuencia se centra en mayor cantidad en
Lima Metropolitana con un 34.1% (Ministerio del Interior. 2021). El aumento de la inseguridad
a nivel empresarial ha atraido clientes que buscan una mejor gestion de riesgos. Por ello,
acceden a seguros y confian sus valores a empresas especializadas en estos servicios; por otro
lado, el aumento de inseguridad dificulta la actividad econdmica de nuestros clientes, lo que
afecta las ventas del servicio.

4.3.3.3.3 Nivel de informalidad. Se mide mediante la cantidad de trabajadores

dependientes informales. En el 2021, alcanz6 el 76.8% debido a la pandemia del COVID-19.
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Eso gener6 un desempleo y trajo como consecuencia la creacion de negocios informales. Por
tanto, se tuvo 13.4 millones de empleos informales en el afio 2022, lo cual impacta
negativamente en el crecimiento econdmico y el bienestar social. Asimismo, el 30% de
empleos informales dedicados a la seguridad, ademas 28 de cada 100 empresas, se han visto
perjudicadas por la delincuencia sufriendo robos o hurtos (Barranzuela & Guzméan, 2021). Por
ello, sus servicios son de menor costo en comparacion con los de Hermes.

4.3.3.4. Factor politico

Para el factor politico, se analiz6 la estabilidad politica del pais, ya que afecta
directamente a la empresa respecto al poder adquisitivo de los clientes y la venta de servicios,
operatividad de la empresa, y la posibilidad de adquisicion de tecnologia y aplicacion de
estrategias, debido a la paralizacion de actividades y las protestas que conllevan los problemas
politicos.

4.3.3.4.1 Estabilidad politica del pais. En los tltimos cinco afios, se ha tenido cinco
presidentes. Eso ha perjudicado la estabilidad politica del pais. Mientras en el 2020 nos
encontrabamos en el ranking nimero seis de pais con una estabilidad politica, ausencia de
violencia y terrorismo con percentil 39/100, en el 2022 se presentaron varias protestas en contra
de la actual presidenta, lo cual redujo la actividad econémica pero no por mucho tiempo
(Bustamante, 2023). A pesar de ello, la economia se encuentra en crecimiento, ya que se tienen
reservas de PBI y bajos niveles de deuda publica.

La estabilidad econdmica, en ese sentido, afecta al sector transporte de carga por via
terrestre, en especial a nuestros clientes del sector financiero, comercial y minero. Una mala
estabilidad lo convierte en un mercado poco atractivo de inversion (Pérez Caldentey &
Titelman, 2018) y, en consecuencia, dificulta las operaciones de Hermes y una posible

reduccién de los ingresos
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4.3.3.5. Factores tecnologicos

Para los factores tecnoldgicos, se toma en cuenta la innovacidén tecnoldgica y la
tecnologia en los equipos, ya que el sector en el que se desarrolla la empresa necesita pagar la
vanguardia tecnologica para seguir posicionandose en el mercado e ir innovando para seguir
enfrentandose a la alta competencia del sector.

4.3.3.5.1 Innovacion tecnolégica. La innovacion tecnologica ha sido de gran impacto
para las empresas, ya que si no innovan puede que salgan de mercado, debido a que la
competencia esta sacando ventaja con la tecnologia. Su implementacién permite el
mejoramiento constante de los productos y servicios. El Peru, en el 2022, ocupa el puesto 65 a
nivel mundial en innovacion tecnologica. Eso “posiciond a nuestro pais como la sexta mejor
economia en innovacion en la region América Latina y el Caribe” (Sociedad de Comercio
Exterior del Pera, 2022), lo que quiere decir que en la Gltima década ha subido diez posiciones
en el ranking de innovacion

Las empresas dedicadas a la logistica de valores, documentos y canales han innovado,
adquiriendo equipos blindados y mejorando su infraestructura, pero aun asi sufren robos como
el caso de la empresa en estudio que sufrio un siniestro de mano armada cuando realizaba pagos
sociales en la ciudad de Jaén, por lo que deberia mejorar en ese aspecto (Hermes Transportes
Blindados S.A., S.f.). Por ello, ha adquirido tecnologia de rastreo satelital y mejorado sus
servicios.

4.3.3.5.2 Tecnologia de los equipos. La innovacion tecnologica ha permitido que las
empresas estén a la vanguardia tecnoldgica; pero esto ha generado que existan muchos
productos o servicios en el mismo sector. Para Chapa (2021), el sector de transporte de valores
ha innovado en diferentes paises, ya que cuenta con nuevas tecnologias como los drones de
carga y autos que reducen el trafico del transporte. Por eso, la empresa Hermes debe estar a la

vanguardia de la tecnologia, y para adquirirla deberemos debe aplicar estrategias para aumentar
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los ingresos.
4.3.3.6. Factores demograficos y ambientales.

En los factores demograficos ambientales, se analiza el comportamiento del clima, ya
que, siendo una empresa de traslado de valores puede afectar el desarrollo del servicio debido
a las lluvias, deterioro de carreteras y fenomenos ambientales, dependiendo la region en la que
se llevan a cabo los servicios, el desarrollo de la inmigracion que conlleva el aumento de la
informalidad y competencia con empresas de menores costos.

4.3.3.6.1 Comportamiento del clima. El clima es otra variable que afecta a todas las
empresas. Para LHH Recruitment Solutions (2023), el factor climatico es muy considerado por
las empresas. Cabe recalcar que, para el sector de transporte, eso es fundamental, ya que si se
producen lluvias habré interferencias el desplazamiento de los valores y el desarrollo de los
negocios, ademas de los dafios que se pueden producir en las carreteras producto de las lluvias,
y traer consigo accidentes, retrasos en las entregas. Ello perjudicaria no solo a la empresa, sino
también a la eficiencia del personal de Hermes Transportes Blindados S.A., por lo que se
considera una amenaza.

4.3.3.6.2 Crecimiento de inmigracion. Las inmigraciones a nivel mundial aumentaron
en busca de oportunidades laborales. En Peru, se registro que, en el 2022, se tuvo 145 millones
de personas que provenian de paises como Venezuela (Plataforma de Coordinacion
Intergencial para Refugiados y migrantes de Venezuela, S.f.). Esto se considera una amenaza
para la empresa, ya que estaria frente al personal que brinda sus servicios a menor salario, y
compitiendo con empresas que pueden disminuir el precio de sus servicios debido a la
disminucioén del costo de su personal.

Por lo tanto, los factores considerados como oportunidades que debera aprovechar la
empresa son el nivel de seguridad, la innovacidn tecnologica, ya que todos estos factores

pueden ser aprovechados para sacar ventaja de la competencia y fortalecer las barreras entradas



84

en el sector que se ubica. Respecto a sus amenazas, estas serian la competencia en el mercado,

la competencia potencial, el poder de los clientes, el poder de los proveedores, comportamiento

de la inflacion, nivel de pobreza, estabilidad politica del pais, y crecimiento de inmigracion.
4.3.3.7. Factor Legal.

Las empresas son reguladas por la ley 20702, ya que son empresas que brindan
servicios que son considerados complementarios para las demés empresas (Hermes
Transportes Blindados S A: Informes de Clasificacion de Riesgo., 2022); es decir, son
considerados importantes para la seguridad de los bienes y contribuyen a la seguridad del pais.

La ley N.° 28879, que “controla los servicios dedicados a la seguridad, armas,
municiones y explosivos de uso civil” (El Peruano, 2020), especifica los requisitos para poner
en marcha una empresa de seguridad y también los permisos que debe contar el personal para
trabajar en una empresa de seguridad.

Mientras que las leyes internas que regulan a Hermes Transportes Blindados (Memoria
anual de Hermes Transporte Blindados, 2023) son Ley N.° 30424, en la que se plasma la
responsabilidad que posee la empresa al momento del traslado de los bienes y que no se debe
recibir dinero u otros para perjudicar o favorecer por actos que son en contra de la ley. La Ley
N.° 29783, en la que se vela por el cuidado del trabajador, reconoce la importancia de
implementos de seguridad correspondientes a las actividades de seguridad que se
desempefiaran.

La empresa ecuatoriana Carro Seguro Carseg es regulada por la Superintendencia de
Compaiiias, Valores y Seguros (Ramirez, 2024), las leyes tributarias se encargan de gestionar
el aspecto tributario de Ecuador, el Ministerio de trabajo vela por salvaguardar los derechos de
los trabajadores, el organismo de defensa al consumidor (Ley N.° 2000-21) y propiedad
intelectual (Senadi), esta empresa vende tecnologia y accesorios los cuales deben ser de 6ptima

calidad (Clasificadora de Riesgos S.A., 2019). Todos estos organismos regulan a la empresa
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dedicada a servicios y bienes de seguridad en el pais de Ecuador y que deberan ser tomados en
cuenta para el seguimiento del funcionamiento de la empresa.

4.3.3.7 Matriz de evaluacion de los factores externos. En la matriz adjunta, se encuentra
las oportunidades y amenazas de la empresa frente al sector externo. Se colocd el criterio
importante en esta oportunidad, ademas de sacar el mejor provecho, mientras que la
calificacion va del 1 al 4, dependiendo con cudnta eficacia responde las estrategias de la
empresa Hermes frente a la variable (Flores, 2021): 1 es eficiente, 2 en promedio, 3 por encima
del promedio y 4 excelente. El peso ponderado se consigue con la multiplicacion de la columna

peso con la de calificacion.

Tabla 5

Matriz EFE
Factores determinantes de éxito Peso Clasificacion Peso ponderado
Oportunidades
Nivel de seguridad 0.06 4 0.24
Innovacion tecnoldgica 0.09 3 0.27
Tecnologia de los equipos 0.10 4 0.40
Amenazas
Competencia en el mercado 0.20 3 0.60
Competencia potencial 0.07 1 0.07
Poder de los clients 0.06 2 0.12
Poder de los proveedores 0.08 1 0.08
Comportamiento de la inflacion 0.16 2 0.32
Nivel de pobreza 0.05 1 0.05
Estabilidad politica del pais 0.09 2 0.18
Crecimiento de inmigracion 0.04 3 0.12
Total 1.00 2.45

Nota. Datos tomados de la memoria anual de Hermes Transportes Blindados (2023).

Al respecto, se obtuvo un valor total de 2.45, lo cual da a conocer que la empresa no
esta respondiendo de manera favorable con sus estrategias frente al sector externo. Eso quiere
decir que debe implementar nuevas estrategias o mejorarlas para hacer frente a las amenazas y

sacar provecho de sus oportunidades.
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4.4. Determinacion Cuantitativa de la problematica empresarial

Para determinar cuantitativamente la problematica empresarial, se identifica el
problema mediante variables de estudio que después seran cuantificables, dejando de lado las
creencias del investigador y dicha informacion. Todo ello es presentado mediante tablas,
diagramas o modelos que son cuantificables y estandar (Hernandez et al., 2014). Por eso, en
los siguientes parrafos, se identifica el problema y se monetiza con el objetivo de tener
cuantitativamente como afecta a la empresa.

4.4.1. Identificacion de la problemadtica empresarial (Ishikawa)

Hermes Transportes Blindados S.A. es una empresa que se ha posicionado en la mente
del cliente como un camioén azul blindado; es decir, es reconocida por su logistica de valores,
obteniendo el 82.65% de sus ingresos, seguido de la unidad de canales, y siendo la de menor
ingreso de logistica de documentos con un 5.03%. Esta unidad no es muy conocida, pero tiene
problemas de liquidez a corto plazo, debido al aumento de los plazos de crédito, lo que dificulta
que la empresa pueda hacer frente a sus obligaciones a corto plazo (Rojas, 2023). Por ende, es
necesario el desarrollo de esta unidad para que genere mas ingresos a la empresa, siendo su
principal unidad y logrando el aumento de la liquidez.

Se entiende que la logistica de documentos seria de mayor demanda si se tratara de
servicios internacionales, ya que a nivel mundial este servicio proyecta un crecimiento de un
3.6% (Instituto Peruano de Logistica Aplicada [INLOG], 2023). Por ende, se necesita una
expansion de mercado con servicios internacionales.

Por otro lado, en el mercado peruano existe bastante oferta con respecto a los servicios
de seguridad y transporte de valores, existiendo 1,195.00 empresas que brindan servicios de
seguridad a nivel nacional, y 120 empresas dedicadas a brindar servicios de escolta y traslado
de valores (Blinsegur, 2023), teniendo Hermes muchos competidores en cada unidad de

negocio. Por eso, es necesario la expansion a nuevos mercados.
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Figura 2
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Nota. La figura muestra las causas del problema de liquidez de la empresa Hermes. Fuente:
Memoria anual Hermes (2022).

4.4.2. Monetizacion de la problemdtica empresarial

Después de identificar el problema presente en la empresa, la falta de solvencia a corto plazo
de Hermes Transportes Blindados S.A., se refleja de manera financiera las pérdidas de la
empresa que se detalla en los siguientes cuadros:

Tabla 6

Monetizacion anual

Problema: Problema de liquidez a corto plazo
Numero promedio de facturas con retraso 650,532

Monto promedio por factura atrasada S/.1,175.20
Monto promedio de cartera atrasada S/.764,505,602.68
Dias promedio de retraso 59

Costo financiero anual asumido 13% annual

Costo financiero diario 0.033955%
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Intereses S/.259,589
Intereses anuales (360 dias) S/.15,315,733

Nota. Datos tomados de los estados financieros de Hermes (2018-2022).

Se puede apreciar que afecta financieramente el problema, al ser monetizado resultd S/
15,315,733.00, por lo que es necesario su solucion y la disminucién de los dias de crédito. Para
el calculo del nimero promedio de facturas de retraso result6 de la division de los montos de
facturas vencidas y las operaciones de la empresa; mientras que los dias de promedio de retraso
resultaron del promedio de los dias retrasados (Estados financieros y dictamen de Hermes
Transportes Blindados S.A., 2023). Eso permiti6 calcular y monetizar el problema de la
empresa para analizar y buscar una mejora al problema.

Para la mejora del problema, se tomd en cuenta las areas involucradas al problema,
siendo esta la gestion de cobranza. Eso grafico las acciones a realizar para mejorar la liquidez
a corto plazo.

Figura 3
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Nota. La figura muestra las acciones que se realizan para la mejora del problema de la empresa
Hermes.
Fuente: Mufioz (2021).
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Con un costo de S/ 26,800.00, se realizd, en tres trimestres del primer afio, la ejecucion
de la adquisicion. Ello obtuvo un beneficio costo de 33.32, lo que demuestra que es necesario
la mejora para la solucién al problema y la obtencién de mayores beneficios (Mufioz, 2021).
Eso permitira tener un éptimo crecimiento y desarrollo de la empresa para alcanzar el objetivo
cuantitativo de la presente investigacion.

4.5. Operacion estratégica de adquisicion

Es el proceso de una empresa que compra otra empresa, activos y/o acciones con el fin
de alcanzar objetivos estratégicos como expandir su presencia en un nuevo mercado geografico
y diversificar su linea de productos o servicios. En ese sentido, se requiere una planificacion
cuidadosa como realizar una valoracion detallada de la empresa o activos y llevar a cabo una
due diligence: “se realiza con un tercero especializado, que revisa las declaraciones de cada
participante en la compra-venta fija el valor real de la transferencia a realizar” (Esan, 2017).
4.5.1. Naturaleza y motivos de la adquisicion

Hermes es una empresa que posee cinco unidades de negocio: la logistica de valores,
logistica de documentos, logistica de canales, Smart security, y los hermeticase (Hermes
Transportes Blindados, 2022). El 77% de la actividad de la empresa lo representa la unidad de
logistica, brindando sus servicios al sector comercial, financiero y minero.

El mercado peruano lo tiene estudiado y posee 18 sucursales por todo el pais, ademas
posee competencia en todas sus unidades de negocio (Clasificadora CLASS & Asociados,
2022). Por ende, es importante que la empresa se proyecte a mirar nuevos mercados del
exterior.

Hermes busca convertir las “dificultades y riesgos de sus clientes, en oportunidades y
fortalezas” (Hermes Transportes Blindados, 2022). Esta empresa se caracteriza por la
diversificacion que forma parte de sus pilares base, lo que quiere decir que siempre busca un

crecimiento en el negocio.
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La diversificacion es una estrategia cuyo objetivo es expandirse y crecer. En tema de
marketing, se hace referencia a ingresar a mercados y lograr el éxito (Torreblanca, 2020).

Por ende, Carro Seguro Carseg (2023) es una empresa que ofrece servicio de sistemas
de seguridad y equipos, con un total de 358 trabajadores. Eso la convierte en una empresa
grande. El motivo de la adquisicion es incursionar en un nuevo mercado, permitiendo la
expansion, ya que el mercado peruano posee muchas empresas que estan brindando los mismos
SEervicios.

4.5.2. Anadlisis de la empresa adquirida

Carro Seguro Carseg S.A. es una empresa proveedora de servicios de sistemas de
seguridad, como la supervision a distancia de alarmas, ya sea contra robos o incendios.
También instala y da mantenimiento a los equipos (Carro Seguro Carseg, S.f.). Ademas, es
considerada la empresa pionera de sistema de rastreo de vehiculos llamado Hunter.

Esta empresa ecuatoriana, de tamafio grande, posee “varias oficinas a nivel nacional,
las cuales se encuentran ubicadas en distintas ciudades, como son Guayaquil (Matriz),
Guayaquil Sucursal, Quito, Machala, Ibarra, Ambato, Cuenca, Loja, Santo Domingo y Manta”
(Casa de Valores, 2018).

La empresa fue constituida en 1993. Actualmente, tiene 50 afos en el mercado
ecuatoriano y cuenta con 386 trabajadores. (Casa de Valores S.A., 2018).

Mision: “Brindar servicios de rastreo y ubicacion de vehiculos robados, mercancia y
cualquier otro activo de riesgo; control monitoreado de flotas y de personal; avalados por afios
de experiencia y profesionalismo de nuestro equipo humano, dando seguridad y tranquilidad a
nuestros clientes” (Carro Seguro Carseg S.A., 2023).

Vision: “Liderar el mercado de tecnologia en control y seguridad de activos de riesgos
a nivel nacional a través de estrategias innovadoras para la creacion de productos y servicios

que satisfagan las necesidades de nuestros clientes” (Carro Seguro Carseg S.A., 2023).
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Esta empresa ecuatoriana brinda los servicios de sistemas de seguridad como la
supervision a distancia de alarmas, ya sea contra robos o incendios. También instala y da
mantenimiento a estos equipos (Carro Seguro Carseg, s.f.). Se le considera una empresa pionera
en el sistema de rastreo de vehiculos llamado Hunter.

De esta empresa, se encuentran tres productos que son cotizados:

-Hunter monitoreo, permite conocer la ubicacion real de vehiculo (carros, motos,
camiones) o flota, “y provee datos exactos de sus recorridos, para tomar decisiones de negocio
informadas y precisas, para reducir costos de operacion y descartar procesos que sean
ineficientes” (Carro Seguro Carseg, S.f.). Se caracteriza por la eficiencia y productividad,
dirigido a Pymes y corporativas.

-Hunter rastreo, permite rastrear al vehiculo robado, mercancia o el activo de valor para
el cliente.

-Amy by Hunter, permite estar conectado y tener el control de tu vehiculo durante todo
el tiempo (Carro Seguro Carseg, S.f.). Permite bloquear tu vehiculo desde el celular, se puede
desbloquear los seguros del vehiculo al instante si es que se llegase a perder u olvidar las llaves.
Te notifica si alguien abre las puertas o el carro se encuentra encendido, guarda informacion
para crear un perfil de conduccion, y notifica toda informacion relacionada a tu vehiculo.

También brinda productos de alta tecnologia y seguridad para las mercancias. En caso
de robos, el cliente debera contactarse con la empresa para iniciar el operativo de rastreo. La
mercaderia de contenedores posee una puerta de seguridad de triple blindaje que permite que
sea monitoreada en tiempo real (Carro Seguro Carseg, s.f.).

Tabla 7

Beneficiario final de accionistas/socios

Nivel Nombre Nacionalidad Inversion Valor

1 EMPAFIN S.A. Ecuador Nacional 1,360,000.00
1.1. Fideicomiso mercantil EMPAFIN Ecuador Nacional 170.000.00
2 Fideicomiso mercantil EMPAFIN Ecuador Nacional o
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3 Jalil Perna Guido Flavio Ecuador Nacional 170,000.00
Nota. Datos tomados de la informacion general de Carro Seguro Carseg S.A. (2023).

Con respecto al sector financiero, la empresa cuenta las ratios financieras que se
muestran en la tabla 8. Ademas, evidencia la situacion de la empresa y el optimo estado

financiero en que se encuentra, pues, a pesar de la pandemia, ha sabido recuperarse.

Tabla 8
Ratios financieros
Ratios 2020 2021 2022
Liquidez
Razoén corriente 1.21 1.58 1.35
Prueba 4cida 0.89 1.19 1.06

Capital de trabajo neto (miles de dolares) 1,490.89  3,312.72 2,509.81
Endeudamiento

Razon de deuda 75% 68% 68%
Apalancamiento 3.02 2.15 2.15
Rentabilidad

Margen de utilidad bruta 90.45% 90.93% 90.78%
Margen de utilidad neta 0.05% 5.75% 5.35%
Rendimiento sobre los activos (ROA) 0.05% 7.62% 7.17%
Rendimiento  sobre  patrimonio 0.22% 23.99% 22.63%
(ROE)

Nota. Datos tomados del informe gerencial de la empresa Carro Seguro Carseg (2023).

Para todos los periodos, la ratio de prueba corriente es mayor a 1. Por tanto, tiene una
eficiencia financiera. Entonces, por cada sol que se debe se tiene 1.35, es decir 0.35 para la
empresa. En la prueba acida, se nota un decrecimiento en la linea, porque la cuenta por cobrar
en efectivo ha sido lenta debido al movimiento de la economia ecuatoriana. Sin embargo, se
mantiene sobre 1, lo que significa que es efectiva. Para el capital de trabajo, los montos son
positivos si la empresa tiene liquidez para hacer frente a sus deudas y continuar con su
crecimiento. Respecto al endeudamiento, la razén se encuentra dptima, ya que no supera el
100%. Ademads, esta aumentd en el 2020, debido a la pandemia por lo que necesitaron
financiamiento mas de lo normal, al igual que el ratio de apalancamiento. En la rentabilidad,
se demuestra que, por cada sol de ingreso de la empresa, se tiene 0.90 de beneficio neto; el

ROE muestra los beneficios que genera las inversiones a los accionistas. Para que esta sea
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Optima, debe estar por encima del 5%. En este caso, la inversion realizada genera beneficios
considerables para los accionistas del 22.63%. EI ROE, en el 2022, se encontrd por encima del
5%, lo que quiere decir que la compra de activos esta generando mucha ganancia, reflejado en
el 7.17% (Carro Seguro Carseg S.A., 2023).

4.5.3. Vision cuantitativa de la adquisicion (BSC)

La vision es el proposito que la empresa desea conseguir. Al ser cualitativa, se ha hecho
uso de datos numéricos que se deben lograr mediante la adquisicion (Hernandez y Mendoza,
2018). Por eso, es necesario trazar y poner objetivos a corto y mediano plazo para el logro
cuantificable que la empresa espera tener.

La visién cuantitativa de la presente investigacion consiste en diversificar y aumentar
los ingresos en 10% para el afio 2027, por medio de la ampliacion de mercado.

4.5.4. Triangulo estratégico

El tridngulo estratégico engloba tres puntos de analisis para el logro del éxito en una
estrategia, siendo estos factores: la corporacidn, el cliente y la competencia (Cepeda y
Cajamarca, 2022). El factor corporacion consiste en analizar internamente la empresa desde la
gestion de proveedores hasta el servicio al cliente, ademas de identificar los puntos fuertes de
la empresa que seran claves para el logro del éxito en el sector, y buscar las actividades que se
pueden mejorar para el logro de los objetivos. Para el factor cliente, se analiza la necesidad del
cliente, buscando aplicar estrategias para su satisfaccion, por lo que se necesita una
segmentacion por objetivos. Dicha segmentacion se hard segun el modo en que el consumidor
emplea el servicio. La segunda segmentacion se haria por cobertura en el que analizaremos los
costos de distribucion y qué tan cubierto tenemos el mercado con nuestros servicios. Respecto
al factor competencia, se busca qué nos hace diferentes de las demas empresas desde la
perspectiva del cliente, analizando la marca, la publicidad, y el famoso peso mosca que

diferencia a la empresa por precios mas bajos en comparacion a la competencia.
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4.5.4.1 Corporacion. Carro Seguro Carseg S.A. realiza su operacion con proveedores
internacionales, siendo los aparatos de radiotelemando y radionavegacion, los mas importados
por dicha empresa de origen chino, siendo su principal proveedor Queclink wireless Solutions
company limited, ya que la empresa por adquirir desarrolla accesorios de tecnologia de rastreo
(Veritrade, 2023). Usadas para los containers de triple blindado, carros, y llaveros, dichos
accesorios son realizados y desarrollados en el taller que posee la empresa Carseg, por lo que
disminuyen sus costos. Los productos les permiten ser diferenciados tanto por el precio como
por la tecnologia que se realiza de acuerdo con las exigencias del cliente, cuyo objeto social es
“fabricar, importar, exportar, instalar, distribuir, vender y/o arrendar, equipos para rastreo de
vehiculos y carga, en caso de robo, y sus partes y piezas; asi como el mantenimiento,
reparacion” (Carro Seguro Carseg S.A., 2023).

Después se encuentra el servicio de atencion al cliente, para lo cual se tiene un call
center las 24 horas del dia, y su pagina web, asi como su aplicativo hunter, ya que la empresa
también brinda el servicio de rastreo y debe estar al pendiente de las llamadas para conseguir
tener una buena relacion con el cliente (Carro Seguro Carseg S.A., 2023). Por eso, lo que hace
mas atractiva a la empresa es la atencion al cliente y la elaboracion de los productos de
tecnologia.

4.5.4.2 Cliente. Sus principales clientes son del sector comercial y econémico, ya que
buscan que sus productos lleguen a salvo a su destino, teniendo la total seguridad de la
ubicacion y trayecto de estos, ademds de contar con dispositivos de seguridad que permitan
guardar el dinero producto de sus negocios, buscan tener el control y seguridad de su vehiculo
(Romo, 2015). Por eso, los clientes estan segmentados de acuerdo con la actividad econdémica
que desempetfien, y el nivel de seguridad que desea adquirir para su producto.

4.5.4.3 Competencia. La principal competencia es Brink's y Prosegur en el pais del

Ecuador, ya que estas empresas son mas grandes y con mayores ingresos, permitiéndoles
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brindar més unidades de negocio en el sector de seguridad. A pesar de ello Carseg S.A. se
diferencia por su marca Hunter, que tiene una reputacion de “més de seis mil vehiculos
recuperados y 70.000 clientes es la carta de presentacion de Hunter que este afio cumple 25
afios en el mercado nacional” (Hunter, 2019). Por eso, su marca es muy conocida.

Su publicidad se basa en la innovacion y en impulsar la tecnologia, “desarrollando
soluciones novedosas de conectividad, rastreo y transmision de informacion, abriendo asi
nuevas oportunidades de negocios para sus clientes y mejorando la eficiencia de su gestion de
recursos” (Marcas de Ecuador, 2022). Todo le permite disminuir sus costos de operacion y ser
competitivo en precios del mercado.

Figura 4
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Nota. La figura muestra las estrategias usadas por la empresa a adquirir. Fuente: Carro
Seguro Carseg S.A. (2023).

4.5.5 Triangulo estratégico de adquisicion
Para el tridngulo estratégico de adquisicion, se analizara los tres factores que forman
parte de la estructura: la corporacion, el cliente y la competencia para el analisis de la estrategia

de adquisicion (Cepeda y Cajamarca, 2022).



96

4.5.4.1 Corporacién. Hermes posee proveedores de Estados Unidos, Colombia y
Canada, siendo su principal adquisicion las bolsas para el traslado de dinero, cerraduras de
seguridad (27%), y cajeros automaticos (13%) para el desarrollo de sus operaciones (Veritrade,
2023). Al igual que Carro Seguro Carseg, Hermes tiene proveedores internacionales. Se
diferencia en que Carseg es una empresa de tecnologia que permitird mejorar los equipos y
estar a la vanguardia tecnologica del mercado, lo que desarrollard la estrategia de
diferenciacion en el mercado.

Para el servicio de atencion al cliente, Hermes atiende las 24 horas del dia, aun asi, se
tiene cifras crecientes de reclamos en la logistica de valores, canales, atencion al usuario y cajas
de seguridad (Hermes Transporte Blindados S.A, s.f.). Por eso, al adquirir Carseg, mejorara las
estrategias de atencion al cliente, fortaleciendo la relacion entre la empresa y el cliente.

4.5.4.2 Cliente. Para ambas empresas, los clientes son el sector comercial y econdémico,
teniendo como prioridad ser los mejores en gestion de riesgos en los productos de sus clientes.
Carro Seguro Carseg aportara seguridad tecnologica que permitira ganar mas confianza con el
cliente. Ademas, los clientes estaran segmentados por la actividad econdémica que desempefien,
y la unidad logistica que necesiten, ya que incluira la unidad de accesorios y rastreo gracias a
la tecnologia de Carseg.

4.5.4.3 Competencia. La principal competencia es Brink's y Prosegur en Ecuador, y en
Pert la competencia seria Prosegur, ya que estas empresas son mas grandes y mayores ingresos,
mientras que la tecnologia estaria compitiendo con app de bancas y centros comerciales
(Pontificia Universidad Catélica del Pert, 2023). Eso hara diferente es cubrir las necesidades
con equipos tecnologicos innovadores con marcas posicionadas y de buena reputacion, y con

clientes que confian sus esfuerzos a la empresa.
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Figura 5

Triangulo de estrategia de adquisicion
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Nota. La figura muestra las estrategias usadas por cada empresa, y en el triangulo se muestran
las estrategias por cada factor después de la adquisicion de la empresa Carro Seguro Carseg.
Fuente: Elaboracion propia (2024).

4.5.6. Directrices estratégicas y objetivos de desemperio.

Las directrices y los objetivos de desempeio se basan en lo que se quiere lograr y cuéles
son las actividades que conlleve al logro del objetivo empresarial, y que se mantendra durante
el tiempo que conlleve la adquisicion de la empresa y el logro de este proposito.

4.5.5.1. Directrices estratégicas. Con la finalidad de que Hermes (2022) pueda cubrir
las necesidades del mercado en el que participa, se ha identificado las siguientes directrices
estratégicas que permiten que amplie su cobertura de mercado:

Incrementar el portafolio de productos con la adquisicion de Smart Security. Se
incremento el servicio para las pequefias y medianas empresas cuyos valores son menores a las

10 UIT con el fin de renovar sus servicios.

Desarrollar nuevos puntos de venta. Hermes posee una oficina principal en Lima y 17
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sucursales en todo el Pert. En el 2016, se inaugurd la sucursal de Andahuaylas y Piura.

Implementar nuevos proyectos. Debido a la pandemia, la empresa implement6 cuatro
plataformas que permiten realizar una gestion de saldos y movimientos, registrar comprobantes
web y firmas digitales, y un aplicativo para uso desde el celular.

Ser la mejor empresa. En el 2022, se realizé una inversion de 16.7 millones de soles en
la que se mejoro el equipo de seguridad. Se invirtid en innovacion y en desarrollar soluciones
tecnologicas; ademas, gand una medalla de oro en certificacion de sostenibilidad emitido por
EcoVadis (Hermes Transportes Blindados, 2022). En este periodo, se obtuvo cero accidentes
fatales con respecto a sus trabajadores.

4.5.5.2. Objetivos de desempeiio. Hermes (2022), para alcanzar su vision, posee los
objetivos descritos a continuacion:

Gestionar todos los nuevos riesgos que se pueden presentar a nuestros clientes en sus
actividades diarias. En ese sentido, Hermes brinda cinco unidades de negocio.

También se busca evitar y prever que la empresa sea usada para propositos irregulares
con un sistema de gestion de riesgos.

Con respecto al medio ambiente, se busca minimizar la generacion de residuos no
aprovechables, controlar la emision de gases de efecto invernadero, desarrollar programas de
prevencion de incidentes y accidentes de trabajo (Hermes Transportes Blindados, 2022).
Ademas, se fomenta estrictamente el cumplimiento de las capacitaciones legales con el objeto
de informar sobre las medidas de seguridad y salud que se deben de desarrollar en el centro de
trabajo.

4.5.7. Monetizacion financiera de la adquisicion (Precio objetivo-términos de compra)

La compra de la empresa Carro Seguro Carseg S.A. se hara al 100% para la extension

de mercado de la empresa Hermes como se le conoce en otros mercados como en Ecuador. Los

términos de compra son a través de financiamiento (Laval et al., s.f.). Eso consiste en que
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personas puedan realizar una inversion en el negocio a cambio de contar con participacion
dentro de la empresa, ya que permiten el éxito del negocio.
Tabla 9

Datos de la empresa de adquisicion

Capital Ingresos Activos
Empresa Moneda (expresado en Total 2022 2022
miles) (miles) (miles)
Carro seguro ,
CARSEG S A Dolares 6,494.00 6,494,000.00 84,038.97  62,730.6
Hermes Soles 87,250.00 87,250,000.00 417,253 1,578,825

Nota. Datos tomados de la informacion anual presentada por Carro Seguro Carseg S.A.
(2023) y Hermes Transportes Blindados S.A. (2023).

Hermes (2022) cuenta con ingresos en el 2022 de S/ 417,253,000.00 (cuatrocientos
diecisiete millones doscientos cincuenta y tres mil 00/100 soles), lo que permite que pueda
comprar a Carro Seguro Carseg S.A., sin necesidad de financiamiento. Por ello, es necesario
un mayor analisis que vaya mas alla de los ingresos para determinar la compra como se explica
en los siguientes puntos del desarrollo de la presente tesis.

Tabla 10

Terminos de compra de la empresa Carro Seguro Carseg S.A.

Compra de la empresa 100% de las operaciones, 10 sucursales

Motivo de la decision Expansion de mercado y diversificacion del
servicio

Términos de compra Apalancamiento financiero

Estrategia de adquisicion Integracion vertical hacia atrés

Precio segtin el método de valor en libros $ 5.7 millones

+Prima 25% $ 1,425,000.00

Precio final segin el método de valoren $ 7,125,000.00

libros

Precio segun el método de flujo de caja $ 11 millones

descontado

+Prima 25% $2,750,000.00

Precio final segun el método de flujo de $ 13,750,000.00
caja descontado

Precio segin el método de valor de $ 0.068 millones
mercado

+Prima 25% $17,000.000
Precio final segun el método de valor de  $ 85,000.00
mercado
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Nota. Datos tomados de la informacién anual presentada por Carro Seguro Carseg S.A. (2023).

Para conocer el valor de la empresa, se realiz6 mediante tres métodos que son el valor
en libros, flujo de caja descontado y el método de valor de mercado (Aznar, Cayo, y Cevallos,
2016).

A ese costo se les agregd un porcentaje adicional del 25% para que sirva como
motivacion de la compra. Este porcentaje parte de las ganancias por la venta de Carro Seguro
Carseg, para lo cual se estd aplicando una estrategia de precios (Campines Barria, 2024), para
hacer llamativa la oferta con un monto superior al costo de la empresa, asegurando sus
beneficios. Por ello, el costo final de la empresa es de $13,750,000.00 (trece millones
setecientos cincuenta mil con 00/100 doélares), resultado del método de flujo de caja
descontado. Al sacar un valor entero resulta ser el valor total para la financiacion de 14 millones
de dolares. Este método es el méas completo, ya que se toman las cuentas mas relevantes de la
empresa y es el método mas usado (Aznar et al., 2016). Estas cuentas relevantes estan asociadas
al ingreso y salida de dinero, generacion de caja y salida de dinero por pagos de la empresa,
ademas de activos fijos involucradas en la generacion de ingreso de la empresa.

Por tanto, la estrategia aplicada para la adquisicion de la empresa es la integracion
vertical hacia atras, la cual se da cuando “la compania hace lo que hacen sus proveedores”
(Consuunt, 2023). En ese sentido, se elabora lo fundamental o la materia prima de la empresa,
lo que le permitird ahorrar y aumentar sus beneficios.

Debido a que Carro Seguro Carseg pasaria a ser proveedor de Hermes, ya que se dedica
a desarrollar equipos de seguridad como lo son conteiner de triple blindados, alarmas,
dispositivos con doble seguridad de rastreo como GPS y monitoreo, candados de seguridad,
candados de control para contenedores, lo que “proporciona la solucion adecuada para el
proceso de recaudacion de dinero, de manera segura y controlada"(Carro Seguro Carseg, 2022).

Todo ello forma parte de la division de carga, la division de accesorios la componen los
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productos como las ldminas de seguridad para vidrios, los sensores, las alarmas, protector de
llantas, dispositivos GPS para ubicacion de destinos y direcciones. Todo ello lo convertira en
un proveedor y permitird la expansion de Hermes.
4.6. Ejecucion del plan de adquisicion

Un plan de ejecucion de adquisicion es un documento que detalla las acciones que se
llevaran a cabo para el logro de los objetivos (ESIC Business y Marketing School, 2023). Eso
proporciona una estructura que determina la adquisicion de manera puntual y con plazos definidos.
4.6.1 Presupuesto del plan de tesis de ejecucion

Cuando se habla de presupuesto del plan de tesis, se refiere a la valoracién econémica
de los recursos destinados para la presente investigacion. Por tanto, comprende materiales y/o
servicios que estan detallados en la tabla 11.
Tabla 11

Presupuesto del plan de tesis

Acciones a realizar Importe

Rediseiio de operaciones de créditos S/. 10,000.00
Diagnostico S/5,000.00
Analisis y validacion de propuesta de mejora S/5,000.00
Ejecucion de mejoras al proceso créditos S/.10,800.00
Puesta en marcha de los cambios al proceso S/7,000.00
Seguimiento y control de cambios S/3,800.00
Gestion de cobranza S/. 6,000.00
Entrenamiento del nuevo proceso S/. 3,000.00
Entrenamiento en medicidn, seguimiento y control  S/. 3,000.00

Total S/. 26,800.00

Nota. Datos de elaboracion propia.

El presupuesto de un proyecto de mejora resulta de la “suma de los costos de las
actividades individuales, lo que nos da una perspectiva de la base del costo del proyecto de
mejora, ademas dicha estimacion de costos se toma en cuenta los recursos y las adquisiciones”
(Almonacid et al., 2019, p. 17). Todos estos costos tienen que ver con actividades que se deben

cumplir y que contribuyen al logro de los objetivos establecidos.
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4.6.2 Cronograma de actividades

Se sefiala el tiempo utilizado para cada actividad que se realizard para la mejora del
problema de liquidez encontrado en el analisis del presente plan de tesis, la cual comprende
tres etapas durante el primer afio: redisefio en el proceso de cobranza, la ejecucion de mejoras
al proceso y la capacitacion. Eso se aprecia en la tabla 12.
Tabla 12

Cronograma del plan de ejecucion

Cronograma Afio 1

Trim1l Trim2 Trim3 Trim 4

Redisefio en el proceso de cobranza
Diagnostico

Analisis y validacion de propuesta de mejora
Ejecucion de mejoras al proceso de cobranza
Puesta en marcha de los cambios al proceso
Seguimiento y control de cambios
Capacitacion

Entrenamiento del nuevo proceso

Entrenamiento en medicion, seguimiento y
control
Nota. Datos de elaboracion propia.

o e A

[l T T T B B
w4

4.6.3. Evaluacion FODA de la adquisicion

El FODA es una herramienta “de gran utilidad para entender y tomar decisiones en toda
clase de situaciones, en negocios y empresas’” (Saldarriaga, 2020). Eso permite evaluar si la
decision de adquisicion es la correcta y qué factores pueden afectar a la empresa.
Las dimensiones estratégicas son seis, las cuales han sido analizadas mediante puntuacion del
cero al cuatro, significando el 3 un alto impacto de la dimension sobre el tema estratégico, y el

4 representa muy alto impacto.
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Tabla 13

Impacto valorizado de las dimensiones sobre el tema estratégico

Vision cuantitativa Diversificar y aumentar los ingresos en
10% para el afio 2027, por medio de la
adquisicion de Carseg

Dimension estratégica ~ FODA Tema estratégicoi  Tema estratégico

il
Diversificacion Ingresos

Imagen de la institucion  Fortaleza 4 4

Diversidad del servicio  Fortaleza 4 3

Tecnologia en los Oportunidades 3 4

equipos

Innovacioén tecnolégica  Oportunidades 2 4

Capacitacion al Fortaleza 4 4

personal

Nivel de liquidez Fortaleza 4 3

Nota. Datos tomados de Hermes Transportes Blindados (2023).

Las fortalezas y oportunidades contribuyen al logro de la visidon cuantitativa planteada
en la tabla 13 y busca la diversificacion y el aumento de los ingresos en un 10% para el afio
2027.

Para analizar las estrategias correspondientes al analisis externo e interno de Hermes se
realizdo un FODA cruzado (anexo 2.). En ese sentido, se identificaron que es necesario sacar el
mejor provecho a las oportunidades y fortalezas, y disminuir el impacto de las amenazas y
debilidades de la empresa (Hermes Transportes Blindados, 2022). Con ello se logra la solucion
al problema de liquidez a corto plazo y la adquisicion de Carseg que contribuye a la mejora del
problema y sirve como ventaja competitiva debido a que es una empresa de tecnologia.

4.6.4. Mapa estratégico de la adquisicion

Para BSC, los indicadores financieros son relevantes. “Puesto que se tiene indicadores
se puede considerar las ampliaciones de capital, las fusiones o absorciones, la emision de
acciones, bonos u otros instrumentos financieros y la creacion de filiales” (ESAN, 2016).
Debido a las decisiones que se tomen, asi como las acciones necesarias traerd como

consecuencia se puede generar un vinculo entre los objetivos organizacionales y financieros,
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se debe tomar en cuenta que cada una de las acciones que se quieren realizar deben tener una
mejora continua.

4.6.2.1. Perspectivas financieras. Para BSC, los indicadores financieros son
relevantes. “Puesto que se tiene indicadores se puede considerar las ampliaciones de capital,
las fusiones o absorciones, la emisién de acciones, bonos u otros instrumentos financieros y la
creacion de filiales” (ESAN, 2016). Debido a las decisiones que se tomen, asi como las
acciones necesarias traerd como consecuencia, la generacion o no, de un vinculo entre los
objetivos organizacionales y financieros, se debe tomar en cuenta que cada una de las acciones
que se quieren realizar deben tener una mejora continua.

4.6.2.2. Perspectivas cliente. Esta perspectiva “esta conformada por sus preferencias,
la fidelidad del cliente, la satisfaccion del cliente, la calidad que se percibe de nuestro producto
o servicio, la imagen que los clientes tienen de la empresa” (ESAN, 2016). Por tanto, se muestra
la posicion de la organizacion en su mercado.

4.6.2.3. Perspectiva proceso. En la perspectiva de proceso, “estan considerados los
indicadores de tiempos de entrega, de calidad de materias primas, de mantenimiento de
productos, asi como los indicadores medioambientales (ESAN, 2016). De esta manera, se
podran lograr los objetivos establecidos tanto financieramente como con los clientes.

4.6.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. “Estan considerados indicadores
relacionados con la introduccidon de innovacion en los diversos procesos de la organizacion, la
capacitacion de los trabajadores, asi como conocimientos y habilidades que posee y las ventas
por lanzamiento de nuevos productos o servicios” (ESAN, 2016). De esta forma, se

diferenciard a los colaboradores de una organizacion respecto a los productos o servicios.
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Figura 6

Mapa estratégico

Vision: diversificar y aumentar los
ingresos en 10 % para el ano 2027, por (] Misién
medio de la ampliacion del mercado, por
medio de la adquisicion de Carseg S.A. / @
= Ingresos
Diversificacion oS

Incrementar los ingresos
por venta de servicios

Aumentar utilidad a los
accionistas

Convertirse en una empresa
lider en gestion de riesgos
en los mercados aue onera

Consolidar presencia
nacional e internacional en
los servicios de logistica de
valores

Mejorar los servicios de
las unidades de negocio,
innovando

Mejorar la tecnologia de
las unidades de negocio

Mejorar en el proceso del
servicio, adecuandose a las
nuevas politicas, en este
mercado nuevo

Desarrollar un plan de
integracion de los
servicios y tecnologias
implementadas

Nota. La figura muestra el mapa estratégico de la empresa.
Fuente: Hermes Transportes Blindados (2023).

La figura 6 muestra el mapa estratégico planteado para la empresa Hermes, cuya vision
serd diversificar y aumentar los ingresos en un 10% para el afio 2027 mediante la ampliacion
del mercado, lo que permitira el logro del objetivo del presente informe.

En el mapa estratégico, para el logro de su vision se plantean dos temas estratégicos: la

diversificacion y el incremento de los ingresos. Ambas estrategias estan evaluadas mediante la
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perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva de procesos, de aprendizaje y
crecimiento.

Para la estrategia de diversificacion, se busca aprovechar el pilar base de Hermes que
es la diversificacion, mediante la adquisicion de la empresa Carro Seguro Carseg, cuya empresa
se dedica al mismo rubro que la empresa adquisitoria y con diferentes unidades de negocio.
Ademas, permite convertirse en un proveedor para Hermes, logrando la disminucién de los
costos y acrecentar los beneficios.

Para la estrategia de participacion de mercado internacional, esta se logra mediante la
adquisicion de la empresa ecuatoriana, participando en un mercado con clientes ganados por la
empresa que se va a adquirir, logrando salir del mercado abarrotado, y compitiendo en un
mercado internacional.

En conclusion, la creacion del mapa estratégico permitira que Hermes logre sus
objetivos estratégicos planteados a largo plazo, asi mismo alcanzar la vision de Hermes
planteada en la propuesta de adquisicion de la empresa Carro seguro Carseg.

4.6.5. balance scorecard de la adquisicion

El Balanced Scorecard (BSC) es importante y de mayor utilidad en el procedimiento de
planeacion estratégica, ya que permite explicar y transmitir una estrategia consecuente.
Malgioglio (2022) nos dice que el BSC tiene como objetivo afianzar “todas las perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos, asi como aprendizaje y crecimiento’.
4.6.5.1. Tema estratégico 1. Diversificacion

Los siguientes objetivos descritos a continuacion del tema estratégico de diversificacion
se encuentran resumidos en el anexo 3, indicando las acciones a realizar, el area involucrada y
el presupuesto.

4.6.5.1.1. Aumentar utilidad a los accionistas. Se involucra tomar decisiones

financieras y estratégicas que se incremente el valor de las acciones y se origine un rendimiento
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considerable para los accionistas. Como base para la proyeccion de las utilidades se tomo la
del 2022, siendo 0.74 la utilidad por accion; asimismo, se saco un promedio de variaciones
historicas del 2018 al 2019, cuyos datos han sido tomados de los dictamenes financieros
(Hermes Transportes Blindados S.A., 2023). Todo ello con el objetivo de proyectar la
variacion al 2027, siendo esta 0.016 el promedio de utilidades por accion

4.6.5.1.2. Consolidar presencia nacional e internacional en los servicios de logistica
de valores. Localizar el mercado donde operard la empresa e iniciara dicha
internacionalizacion. Asi, se alcanza niveles Optimos en sus inversiones, Hermes se caracteriza,
porque parte de sus inversiones se destina a infraestructura como se efectu6 en los siguientes
afos respectivos. En el 2018, se llevo a cabo inversiones por un total de S/ 22.8 millones en
activos, como modernizacion y ampliacion; asi como edificaciones, que incluye la construccion
de nuevas plantas de operaciones en la ciudad de Ica, y el reforzamiento de las sucursales en
provincia (Hermes Transporte Blindados S.A 2019). Asimismo, en el afio 2019, la inversion
fue de /15.6 millones, por modernizacion en edificaciones, que incluye reforzamiento de planta
y la remodelacion de sala de procesamientos y auto bovedas (Hermes transporte Blindados
2020). Se puede estimar que, en los siguientes afios, la inversion fue baja, debido a la pandemia
ocurrido por el COVID en el afio 2020. Se precisa que, en el afio 2022, Hermes hizo una
importante inversion de S/ 16.7 millones, parte de esta se destin6 a mejorar la infraestructura y
seguir un estricto programa de mantenimiento preventivo y correctivo de los sistemas de
seguridad de la planta (Hermes Transporte Blindados 2023).

4.6.5.1.3. Mejorar la tecnologia de las unidades de negocio. Mejorar la tecnologia en
la empresa favorece al cumplimiento de los objetivos, hace que se realice a corto plazo o largo
plazo. Esta estrategia contribuye a mejorar la productividad y aumentar los ingresos en la
unidad de logistica de valores, asimismo el impacto en la tecnologia y “el uso de herramientas

como softwares de rastreo vehicular durante la distribucion logistica, permiten automatizar y
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agilizar las operaciones referidas a la logistica” (Barahona & Olmedo, 2022, pp. 44-45). En
consecuencia, el incremento de la seguridad en el transporte y entregas de valores sera
inmediato y seguro.

Hermes (Memoria anual 2021) invierte en promedio 10 a 15 millones cada afio,
adquiriendo equipos de seguridad e innovaciones tecnoldgicas, logrando una mejor gestion de
riesgos. En el 2022, se realizo una inversion de 16.7 millones, adquiriendo soluciones
tecnoldgicas e innovacion de equipos. En el 2021, se realizé una inversion de 8 millones en
equipos de seguridad y tecnologia. Al sacar el promedio de ambos afios, resultd 12.35 millones,
los cuales han sido colocados en el afio uno al cinco del objetivo, lo que contribuira a la mejora
de la tecnologia de los equipos.

4.6.5.1.4. Desarrollar un plan estratégico de los servicios y tecnologias
implementadas. Esta estrategia va a permitir esclarecer lo que se va a desarrollar, y permitira
definir los objetivos. En ese sentido, se podra ver si los objetivos se van a lograr a corto o largo
plazo. Para este objetivo, su indicador son las horas de capacitacion por area. Actualmente, las
horas de capacitacion 6ptimas se dan cuando se cumple con 25 horas al afio (Rivera, s.f.). Si
no se tiene capacitado al personal, se tendran errores en los sistemas de informacion, logrando
este nivel optimo de capacitacion al 2027 con un presupuesto de 1,320,000.00, lo que resulta
de la multiplicacion de las horas promedio de capacitacion por el costo de la hora de
capacitacion por el nimero de colaboradores de Hermes, los que necesitan de capacitacion para
acoplar la nueva unidad de negocio y la adquisicion de Carro Seguro Carseg S.A.
4.6.5.2 Tema estratégico 2. Ingresos

Los siguientes objetivos descritos sobre el tema estratégico de ingresos se encuentra
resumido en el anexo 4, indicando las acciones a realizar sobre el area involucrada y el
presupuesto.

4.6.5.2.1. Incrementar los ingresos por ventas de servicios. Esta estrategia permite
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analizar el tipo de servicios que ofrecemos en el mercado local, y buscar la mejor opcion de
diversificar los servicios de Hermes, con otros servicios que lo complementen. Carro Seguro
Carseg es una empresa consolidada en el mercado ecuatoriano: “se dedica a actividades de
supervision a distancia de sistemas electronicos de seguridad, como los de alarma contra robos
e incendios, incluido su instalacion y mantenimiento” (Emis, 2022). Asimismo, la unidad de
negocio en Hermes puede aumentar el servicio de la venta de alarmas.

Eso significa que en Pert se debe contar con esta tecnologia y hacer frente al principal
competidor, Prosegur Pertl. En conclusion, esto va a permitir contar con una nueva unidad de
sistema de alarma para captar un nuevo segmento de mercado.

4.6.5.2.2. Convertirse en una empresa lider en gestion de riesgos en los mercados que
opera. La estrategia de adquisicion de la empresa Carseg ha sido clave para seleccionarla, ya
que “es pionera con el Unico sistema de rastreo y recuperacion de vehiculos robados
denominado Hunter, bajo licencia internacional de Lojack™ (Carro Seguro Carseg, 2023). Esto
permite complementar la unidad de logistica de valores, lo que permite destacar en el mercado
peruano y entrar con nuestro servicio a un nuevo mercado. Con esta adquisicion, se consolidara
en el mercado nacional e internacional.

4.6.5.2.3. Mejorar los servicios de las unidades de negocio, innovando. Esta estrategia
es la base para que lo demés se consolide, antecediendo e integrando la vision, ya que las
empresas en mencion son similares. Carseg S.A. tiene como vision liderar en el mercado con
“tecnologia en control y seguridad de activos de riesgos, a través de estrategias innovadoras
para la creacion de productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes”
(Hunter, s.f.). Asimismo, Hermes tiene como vision ser los mejores en gestion de riesgo; y
principal valor, la innovacion. (Hermes transporte Blindados S.A, s.f.)

Ambas empresas tienen como compromiso para sus clientes la innovacion, lo que no

es muy alejado de lo que se desea al integrar una nueva unidad de monitoreo para dar frente a
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una nueva unidad de negocio, frente a un mercado de servicios de monitoreo que se encuentra
vigente. La adquisicion de Carseg permitira innovar la unidad de valores dando un agregado y
el servicio de monitoreo.

4.6.5.2.4. Mejorar en el proceso del servicio, adecudndose a las nuevas politicas, en
el mercado nuevo que ingresaran. El proceso de andlisis de los estados financieros permitid
analizar las cuentas con variaciones, las cuentas por cobrar, como parte de sus procesos, y
quejas y reclamos en la pagina web. Se precisa que en todo el afio 2023 hubo un total de 7556
reclamos absueltos, algunos a favor de la empresa y del usuario (Hermes Transporte Blindados
S.A., s.f).

Con el fin de mejorar estos procesos y bajar las contingencias, se adquiere Carseg. Parte
de sus pilares es la gestion efectiva y atencion a su cliente, asi como el buen manejo de las
cuentas por cobrar (Informe anual 2022, Carro Seguro Carseg S.A., 2023). Eso contribuird a la
solucién en menor tiempo de los reclamos, para lo cual se ha sacado un promedio de las quejas
y reclamos de servicio de atencion al usuario.

4.6.6. Proyeccion de estados financieros de la adquisicion

La proyeccion de los estados financieros se realizé tomando como base datos historicos,
producto de partidas que resultan de los estados integrados y la situacion financiera (Quispe,
2019). Se ha considerado como base la proyeccion mostrada en la tabla 15 del afio 2022 y el
promedio de analisis vertical y horizontal.

Para esta proyeccion, se realizé un andlisis historico donde se tomaron las cuentas que
representan la salud financiera, el rendimiento operativo y la capacidad para generar valor de
la empresa Carro Seguro Carseg del estado de resultados y de su balance general. Respecto a
los resultados que se encuentra como anexo 5, se tomaron las ventas netas, porque son
consideradas la esencial fuente de ingresos de la empresa. En base a ello, se calcul6 las métricas

financieras. El costo de ventas ayuda a determinar el margen bruto y evaluar la eficiencia en la
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produccion y distribucion de bienes o servicios. Asimismo, el gasto de ventas administrativos
y generales impactan directamente en la rentabilidad operativa, y su relacion con las ventas
indica la eficiencia y la gestion de costos operativos. La resta de estas cuentas da como
resultado el EBITDA, “el beneficio antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacién”
(Banco Santander, s.f.). Dicho dato ayuda a proporcionar una medida de rendimiento operativo,
excluyendo factores financieros.

La depreciacion también fue calculada de la multiplicacion del 5% por la planta y el
equipo neto del estado de resultados del afio en andlisis. La depreciacion afecta la utilidad neta.
Por lo tanto, ello es crucial para el calculo de flujos de efectivo, y la resta del EBITDA y la
depreciacion. Después de lo indicado, estan las cuentas de ingresos por interés y gastos por
interés que, al restar el beneficio operativo y sumar los ingresos y los gastos, resulta la utilidad
antes del impuesto. Tanto el interés como los gastos financieros impactan en la estructura de
capital y la capacidad para afrontar las obligaciones financieras. A partir de ello, se calcula los
impuestos: el 25% multiplicado por la utilidad antes de impuestos (Plataforma Gubernamental
Financiera, 2022). Ademas, la utilidad neta es la resta de la utilidad antes de impuesto y los
impuestos. Después estan las utilidades retenidas que es la resta de la utilidad neta menos los
dividendos.

Para el balance general de Carro Seguro Carseg S.A. (2022) (ver anexo 6), se considerd
la cuenta de efectivo en inversiones temporales, inventario, cuentas por cobrar. El efectivo, las
inversiones temporales y los inventarios son importante para la liquidez y la gestion eficiente
del capital circulante. La cuenta por cobrar indica la eficiencia en la gestion de créditos y
cobros, y la suma de estas cuatro cuentas da como resultado el total activo circulante. La cuenta
de planta y equipo neto también fue tomada, ya que, al sumarla con el total de activos
circulante, da como resultado el total de activos. Asimismo, fueron tomadas las cuentas por

pagar gastos acumulados y deudas a corto plazo. La suma de estos da como resultado el total
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pasivo circulante, por lo que se pasa a calcular la deuda a largo plazo que es el total activos
menos el total pasivo circulante mas el total patrimonio. La suma del total pasivo circulante
mas la deuda a largo plazo da como resultado el total pasivo. A toda esta estructura, se agregan
las cuentas de acciones comunes y utilidades retenidas. Al sumar estas dos ultimas cuentas da
como resultado el total patrimonio y la suma del total pasivo circulante mas las deudas a largo
plazo y el total patrimonio da como resultado el total pasivo y patrimonio. Se tomo las cuentas
de deuda de corto y largo plazo, porque afecta la estructura de capital y riesgo financiero. Las
cuentas de acciones comunes y utilidades obtenidas se consideraron esenciales para calcular el
patrimonio neto y determinar la estructura de capital. Por otro lado, el total de activos y pasivos
ofrece una percepcion integral de la posicion financiera de la empresa. Las utilidades retenidas
reflejan la ganancia acumulada no distribuida como dividendos y se relacionan con la
capacidad de la empresa para reinvertir y financiar el crecimiento.

Todas estas cuentas proporcionan una vision completa del estado financiero de la
empresa. Son esenciales para la valorizacion, el andlisis de riesgo y las tomas de decisiones
estratégicas. Dichos estados fueron descargados de la pagina de la Superintendencia de
Compaiiias, Valores y Seguros, y los informes anuales de la Bolsa de Valores de Quito (Carro
Seguro Carseg S.A., 2023). Eso permitido proyectar los estados financieros hacia el 2027,
tomando como base el 2022.

A partir de los datos historicos, se realizé un flujo de caja historico de Carseg (2022),
siendo el beneficio operativo calculado en el anexo 5, al igual que el impuesto operativo del
25%. Eso dio como resultado el impuesto sobre beneficio operativo para los afios 2020, 2021,

y 2022, que permitira conocer el beneficio después de impuestos.
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Tabla 14

Flujo de caja libre historico expresado en millones de dolares

FCL historico Actual Actual Actual
2020 2021 2022
Beneficio operative 0.6 2.1 2.2
Impuesto sobre beneficio operativo (25%) 0.1 0.5 0.5
Nopat 0.4 1.6 1.6
Capital de trabajo operativo neto 7.3 8.3 9.0
Activos netos operativos de largo plazo 4.8 5.0 5.6
Capital operativo neto 12.1 13.3 14.6
Inversion neta 1.3 1.3
Flujo de caja libre 0.3 0.4
Crecimiento del flujo de caja 5.6%
ROIC 12.28%

Nota. Datos tomados de los estados financieros de Carro Seguro Carseg (2022).

El indicador Nopat es la utilidad operativa después de impuesto; en otras palabras, es
el resultado total de las operaciones de la empresa (Actualidad Empresarial, 2024). Se excluye
los cargos financieros como los intereses sobre deudas financieras y los egresos o ingresos
extraordinarios o no operativos.

El capital operativo neto es la suma del capital de trabajo operativo neto mas los activos
netos operativos de largo plazo. Con ello, se analiza que la empresa cuenta con la solvencia
para financiar sus operaciones, la inversion neta es la resta del capital operativo neto del afio
anterior a analizar. El flujo de caja libre es la resta del NOPAT menos la inversion neta para
hallar el crecimiento del flujo de caja del 2022 con respecto a los afios anteriores. Se divide el
flujo de caja libre del afo anterior con el afio actual menos 1, obteniendo asi el crecimiento del
flujo de caja.

Ademas, para hallar el retorno del capital invertido (Kim & Khanh, 2024), cuyas siglas
son ROIC. Se calcula dividiendo el NOPAT entre el capital operativo neto. Con esto podemos
cuantificar la rentabilidad sobre el capital que se emplea para generar beneficios. Eso dio como
resultado un porcentaje de 12.38, lo que significa que es una empresa rentable.

A partir de los datos calculados y los estados financieros de la empresa, se realizo el
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calculo de razones histdricas detalladas en la tabla 15. Eso permitiré realizar las proyecciones
de los estados financieros de la empresa Carro Seguro Carseg. Mediante este andlisis, se mird
el pasado de la empresa para ser cuidadoso con el futuro. Dio como resultado que hacia el
futuro la empresa Carro seguro Carseg S.A. (2022) tendra un crecimiento de 12.3% en base a
lo proyectado de sus datos historicos del 2020 a 2022.

Tabla 15

Razones historicas de la empresa ecuatoriana Carro Seguro Carseg

Célculo de razones historicas Actual Actual Actual Promedio 3
2020 2021 2022 anos

Razones para calcular beneficio

operativo

Crecimiento en ventas na 14.9% 9.8% 12.32%

Costo ventas / Ventas 9.2% 9.0% 9.2% 9.1%

Gastos Gen Adm. / Ventas 86.2% 79.1% 79.6% 81.6%

Depreciacion / PPE Neto na 5.2% 5.6% 5.4%

Razones para calcular capital operativo

Efectivo / Ventas 14.5% 16.1% 16.5% 15.7%

Inventario / Ventas 12.8% 11.2% 9.5% 11.2%

Cuentas por cobrar. / Ventas 31.8% 30.3% 32.4% 31.5%

PPE neto / Ventas 27.3% 24.8% 25.4% 20.6%

Cuentas por pagar/ Ventas 17.4% 16.0% 17.6% 17.0%

Devengados/ Ventas 0.00% 0.00% 0.00% 0.0%

Razones para calcular impuestos

operativos

Tasa impositiva (Impuestos/Utilidad

Gravable) 25.0% 25.0% 25.0% 25.0%

Razones de dividendo y deuda

Politica de dividendos 5.00% 5.00% 5.00% 5.0%

Deuda LP / activos operativos 45.42%  50.79%  37.22% 44.5%

Tasas de interés

Tasa de interés sobre inversiones temp na

Tasa de interés sobre deuda na 2.78% 2.80% 2.8%

Nota. Datos tomados de los estados financieros de Carro Seguro Carseg (2022).

Se puede identificar que la empresa ha presentado un crecimiento constante en los
ultimos afos con margenes operativos razonables. La gestion del capital operativo ha sido
eficiente, pero se debe monitorear la variabilidad en algunas razones. Por ejemplo, los gastos

de administracion concentran el 81% de las ventas en promedio de los tltimos 3 afos, a futuro
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debe gestionarse de manera mas eficiente para mejorar la posicion del EBITDA. Por otro lado,
la estabilidad en las tasas de impuestos y dividendos es positiva para la planificacion financiera
a largo plazo. El nivel de endeudamiento parece manejable, y las tasas de interés son
razonables, pero es objetivo mirar el futuro y los riesgos asociados que pueden afectar. Por
ejemplo, el crecimiento econdomico del pais, la inflaciébn y otras variables asociadas se
encuentran con el objetivo de asignar un costo de deuda adecuado acorde a los cambios del
mercado. Por tanto, la empresa muestra indicadores positivos en términos de crecimiento,
eficiencia operativa y gestion financiera.

Después, se paso a calcular el WACC conocido como ‘el coste medio ponderado de
capital, haciendo referencia al costo promedio de todos los tipos de capital (deuda y
patrimonio)” (Westreicher, 2023). Siendo el capital usado por una empresa para financiar, ya
sea sus operaciones o para los proyectos que desea invertir y obtener beneficios. Ademas,
permite medir la eficiencia de la empresa respecto a su capital.

Para su calculo, se tuvieron datos como el precio actual de la accion que es 0.04 segun
la bolsa de valores de Guayaquil, con acciones en circulacion de 1.7 millones de dolares, una
capitalizacion de mercado de 0.1 millones (Plusbursatil Casa de Valores, 2023) que resulto de
la multiplicacion del precio actual de las acciones por la cantidad de acciones en circulacion.

Para calcular el valor en libros de deuda a largo plazo, se tomo del valor del afo 2022
del estado de resultados (5.4). Para calcular la razén objetivo de valor de deuda valor a de
mercado, se dividi6 el valor en libros de deuda a largo plazo, entre la suma de la capitalizacion
de mercado, mas el valor en libros de deuda a largo plazo, resulté un 98.8%. Este porcentaje
esta basado en razones historicas y condiciones del mercado, teniendo una razén objetivo de
valor de mercado del patrimonio sobre el valor de la deuda valor de mercado mas valor del
mercado y patrimonio de 1.2%, que es el resultado de restar la unidad menos la razon de deuda,

lo cual es 98.8%.
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Segun el Banco Mundial (2024), la economia peruana afronta una incertidumbres e
inflacidon que se encuentra por encima del rango que se plantea como objetivo. Por eso, es
recomendable tomar datos financieros del extranjero, ya que tienen una mejor estabilidad
econdmica. Por eso, los datos para la estimacion de costo del patrimonio tuvieron una beta de
1.02, un riesgo pais de 1.8%, una prima de riesgo de mercado de 6.8% (Damodaran, 2024).
Ademas, una tasa libre de riesgo de 6.7%, lo que da resultado un costo de patrimonio del 15.4%
que resulto de la suma de la tasa libre de riesgo maés la beta multiplicado por la prima de riesgo
de mercado mas el riesgo pais. Para el célculo del costo de patrimonio, se tomaron datos
internacionales, ya que, para la economia peruana, no es recomendable tomar datos que tienden
a cambios continuos.

Para calcular el costo de la deuda, se tomo una tasa de interés sobre la deuda de 10.5y
una tasa impositiva de 25.0 %. Ello dio como resultado que el costo de deuda después de
impuestos es de un 7.9%, lo que resultd de la multiplicacion de la tasa de interés sobre la deuda
multiplicado por 1 menos la tasa impositiva.

Todos estos datos contribuyen al calculo del WACC que resulta de la multiplicacion de
la razon objetivo de valor de deuda multiplicado por el costo de deuda después de impuesto,
mas la razén objetivo de valor de mercado de patrimonio multiplicado por el costo de
patrimonio; obteniendo un WACC de 7.97. Eso significa que si se obtiene beneficios y el valor
de la empresa no es muy alto. Del calculo del andlisis histdrico hasta el WACC dio pase a las
proyecciones de los estados financieros que se encuentran como anexo 5 y anexo 6 para
calcular el flujo de caja libre (ver anexo 7). Eso demostr6 que la empresa muestra una
generacion positiva de flujo de caja libre, aunque el crecimiento varia ligeramente. EI ROIC se
mantiene constante, lo que es positivo. Ademas, el aumento del EVA indica una mejora en la
creacion de valor economico, lo cual es positivo para los accionistas.

A partir de todos los datos calculados y la proyeccion de los estados financieros, se pasod
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a valorizar la empresa, cuyo valor terminal resulta de la division del flujo de caja libre del 2027
entre el WAC menos la tasa de crecimiento del flujo de caja que result6 del analisis historico.
Al aplicar el beneficio actual neto del WACC y el flujo de caja libre el 2023 a 2026 mas el
valor terminal entre 1 mas, el WAC elevado a los 4 afios resulta un valor de las operaciones de
19.9 millones de dolares, que al ser sumado con el valor de las inversiones resulta el valor total
de la empresa. A este monto se le suma el valor total de la deuda, las acciones preferidas y
otros pasivos no operativos. Se da como resultado el valor de patrimonio, el cual es menor al
total valor de la empresa.

Tabla 16

Valorizacion de la empresa por adquirir en millones de dolares

Valoracion 2022 (actual) 2023 2024 2025 2026 2027
Flujo de caja libre 1.3 0.4 0.5 0.5 0.6
Tasa de crecimiento del FCF 5.56%

WACC 7.97%

Valor terminal Na Na na na 23.9

Valor de las operaciones 19.9

Valor de las inversions 0.0

Total valor de la empresa 19.9

Valor de toda la deuda, acciones

preferidas, y otros pasivos no

operativos 8.9

Valor del patrimonio 11.0

Numero de acciones (millones) 1.7

Estimacion de precio por accion,

final del afio fiscal $6.46

EV/EBITDA 9.11

Nota. Datos tomados de los estados financieros y analisis de Carro Seguro Carseg (2022).

Al final de la aplicacion de la metodologia de flujos de caja descontado, se obtuvo el
valor de las operaciones de la empresa en S/19.9 millones. Al descontar las deudas de la
compaiiia (8.9 millones), se estim6 un valor de capital de la empresa en 11 millones. El precio
estimado por accion es $6.46, y la relacion EV/EBITDA es 9.11. Eso sugiere que la empresa
se estd valorando a 9.11 veces su EBITDA. Este analisis brinda una instantanea de la situacion

financiera y la valoracion de la empresa.
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4.6.7. Validacion cuantitativa y financiera del valor aiiadido de la adquisicion

Hermes (2022) cuenta con un buen nivel de ingresos en el 2022 de S/ 417,253,000.00
(cuatrocientos diecisiete millones doscientos cincuenta y tres mil con 00/100 soles), lo que le
permite tener excedentes acumulados, y que se pueda utilizar para nuevas inversiones. De esta
manera, se puede comprar a Carro Seguro Carseg S.A. sin necesidad de financiamiento, ya que
el costo de la empresa es menor que los ingresos de Hermes (ver tabla 10).

Por lo tanto, la estrategia de adquisicion es de integracion vertical hacia atras, ya que la
empresa carro seguro Carseg S.A., mediante su adquisicidon, podra convertirse en proveedor y
permitir la expansion de Hermes. Ademas, el costo de la empresa sera $14,000,000.00 dolares
mediante el método de flujo de caja descontado.

Con respecto a lo econdmico, la logistica de valores genera el 82.65% de ingresos, pero
se encuentra en un mercado saturado. Eso significa que es necesario la diferenciacion del
servicio y la expansion de mercado, debido a que compite con muchas empresas
internacionales que operan en Peru, con ingresos mayores al de Hermes. La adquisicion de
Carro Seguro Carseg contribuye a la expansion de mercado, implementacion de tecnologia, y
mayor diversificacion de la unidad de valores, trayendo consigo el aumento de ingresos, la
expansion de mercado mediante la adquisicion de una empresa en marcha y la implementacion
de los accesorios de seguridad.

Para realizar la adquisiciéon de una empresa en marcha, se hizo la blisqueda en las
distintas bolsas de valores de América Latina. Después de un analisis cualitativo y cuantitativo
de distintas empresas, se determind que la empresa en mejores condiciones es Carseg de
Ecuador. Para ello, se analiz6 estados financieros, memorias anuales, dictamenes, asi como
ratios financieros y célculos de flujo de caja libre histérico. Se concluye que la empresa ha
presentado un crecimiento constante en los Ultimos afios, donde la gestion del capital operativo

ha sido eficiente, asi como la estabilidad en las tasas, impuestos y dividendos es positiva para
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la planificacion financiera a largo plazo. Por ello, el nivel de endeudamiento viene siendo
manejable, los riesgos asociados que pueden afectar podrian ser el crecimiento econdmicos, la
inflacion y otras variables asociadas, con el objetivo de asignar un costo de deuda adecuado
acorde a los cambios del mercado.

En general, la empresa muestra una generacion positiva de flujo de caja libre, aunque
el crecimiento varia ligeramente, mientras que el ROIC se mantiene constante, lo que es
positivo. El aumento del EBITDA indica una mejora en la creacion de valor econdmico. Por
ende, eso resulta positivo para los accionistas.

La empresa tiene un valor total de $19.9 millones, con un valor de patrimonio de $11.0
millones. El precio estimado por accion es $6.46, y la relacion EV/EBITDA es 9.11. Ello
sugiere que la empresa se estd valorando a 9.11 veces su EBITDA. Este analisis proporciona
la situacion financiera y la valoracion de la empresa.

La adquisicion de la empresa trae consigo beneficios para Hermes que le permitiran
competir con mejor tecnologia y en nuevos mercados. Para Pérez Caldentey & Titelman
(2018), es importante la adquisicion de una empresa cuyo rubro se encuentre en crecimiento,
como sus ingresos en aumento. Eso permitird diversificar nuestros servicios, dando un valor
agregado y fortaleciendo la imagen institucional como una empresa de gestion de riesgos.

Para ver la rentabilidad de dicha adquisicion, se plantearon dos opciones. La primera
es adquirirla a través de emision de bonos, que no seria nada novedoso para la empresa, ya que
Hermes (2022) emitié bonos, donde “S/ 582 millones corresponden a obligaciones financieras
de bonos corporativos y préstamo bancario”, segun su memoria anual del 2022. La segunda
opcion fue un préstamo financiero cancelado con sus propios recursos de Carro Seguro Carseg.
Al ser adquirida, podra hacer frente a esa obligacion financiera, ya que es una compra de
empresa en marcha.

4.6.7.1 Bonos corporativos. Los bonos son titulos valores representativos de deuda
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que son emitidos principalmente en el mercado de valores, para obtener recursos para financiar
futuros proyectos. Los emisores pueden ser gobiernos municipales y entidades corporativas,
con vencimiento menor a 5 afios a corto plazo, y de 6 a 15 afios hacia adelante cuenta como
mediano a largo plazo (BCRP, s.f.). El supuesto acorde a la investigacion de los bonos
corporativos es emitido principalmente por empresas para captar este fondo y permitir financiar
el proyecto de adquisicion de Carseg. De esta manera, se tiene una opcion viable para realizar

la adquisicion mediante una deuda externa.

Tabla 17

Emision de bonos en dolares

Emision de bonos (USD) 14,000,000
Demanda (USD) 25,000,000
Ratio de demanda (veces) 1.79
Valor nominal del bono (USD) 1,000
Numero de bonos emitidos 14,000
Nota fortaleza emisor A
Nota papel bono corporativo AA
Tasa efectiva anual (TEA) — Minima 6.75%
Tasa efectiva anual (TEA) — Méaxima 6.85%
Tasa efectiva anual (TEA) — Obtenida 6.75%
Plazo (afos) 5

Nota. Datos tomados de proyeccion y valoracion de Carseg (2024).

La investigacion presenta una inversion de US$ 14 millones. Se determind que lo mas
viable es la emision de bonos corporativos tipo bullet que es lo mas comun en el mercado de
capitales. “Se caracteriza por el pago de los intereses o cupones durante el periodo de emision
y al final de la emision se honra el principal” (Saldafia, 2023, p.38).

Asimismo, el estructurador es Credicorp Capital, “la sociedad anonima que,
debidamente autorizada, se dedica fundamentalmente a realizar la intermediacion de valores
en uno o mas mecanismos centralizados que operan en las Bolsas” (articulo 185, 2022, p.7).
En la actualidad, esta es una firma reconocida. Partiendo de estos puntos importantes para la

eleccion, se detalla la estructura del financiamiento. La empresa Hermes emitird bonos
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corporativos por la suma de US$14.000.000.00 en el mercado de capital. Cada bono en el
prospecto tendra un valor nominal de $1.000,00. Las entidades de calificacion de riesgo le han
dado a la entidad una nota de fortaleza financiera de “A” y de calificacion del instrumento de
bonos corporativos “AA”, efectuada por Apoyo Asociados. Se establece que la tasa de interés
del cup6n estara en un rango de 6.75% y 6.85%, con una estructura financiera de pagos anuales
durante un periodo de 5 afios como se detalla en la tabla 17, sin la posibilidad de call, “derivado
financiero que otorga el comprador el derecho, de comprar en el futuro un activo al vendedor
a un precio determinado” (Sevilla, 2020).

Asimismo, se realiza la oferta mediante Subasta Holandesa y se obtiene una demanda
de US$25,000,000 (ver anexo 10).

Se permiti6 acortar el libro y obtener la tasa de interés del rango minimo.
Adicionalmente, los gastos de estructuracion de la operacion son 0.20% para el estructurador
y colocador + un Success Fee de 0.10% a discrecion de la empresa, del valor de la emision y
gastos reguladores: BVL, SMV y Cavali de 0,10% del valor de la emision, asi como el costo
de abogados locales, USD 2,000, y el costo de clasificadoras de riesgo, USD 1,000.

Por otro lado, el representante de obligacionistas (RO) cobra una comision flat anual
de US$
5,00 por el servicio de pago de representacion de los bonistas. Finalmente, se construye el
cronograma de financiamiento de la emision de bonos corporativos para determinar cudl es el
costo financiero de la operacion de financiamiento (ver anexo 11).

4.6.7.2 Presupuesto de capital. Los ingresos proyectados resultaron de la proyeccion
de los estados financieros que han sido agregados como anexo 5 y anexo 6. Para el costo de
ventas, se multiplicé el ingreso proyectado del mismo periodo por el costo de ventas sobre las
ventas en un promedio de 3 afos calculado en la proyeccion de parametros (ver anexo 8), y la

resta de los ingresos proyectados del costo de ventas y del gasto de operacion, como resultado
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del EBITDA. Al restarle la depreciacion, da como resultado el EBIT. A todo esto, se le resta
el impuesto a la renta mas la depreciacion y resulta el flujo de efectivo de la operacion. Al
sumarle la inversion en activos fijos y la inversion en capital de trabajo resulta el flujo de caja
de libre disponibilidad. A todo esto, se le va a restar los 14 millones del flujo de caja de libre
disponibilidad resultados de la base inputs, lo cual da un flujo de caja neto para el inversionista
de 1 millon. Eso quiere decir que si es rentable adquirir una empresa en marcha se va a asumir
dicho valor.

Tabla 18

Presupuesto de capital para la adquisicion

Calculos 2023 2024 2025 2026 2027
Base 14.79 21.30
Presupuesto de capital inputs  12.32% % 17.75% %  25.55%
Flujo de caja proyectado (Cash
flow) 0 2023 2024 2025 2026 2027
Ingresos proyectados 24.8 28.4 33.5 40.6 51.0
Costos de ventas 23 23 2.7 3.2 4.1
Gastos de operacion 20.2 22.8 26.8 32.5 40.8
EBITDA 2.3 3.4 4.0 4.9 6.1
-Depreciacion 0.3 0.3 0.3 0.4 0.4
EBIT 2.0 3.1 3.7 4.5 5.7
-Impuesto a la renta 0.5 0.8 0.9 1.1 1.4
+Depreciacion 0.3 0.3 0.3 0.4 0.4
Flujo de efectivo de la operacion
(FEO) 1.8 2.6 3.1 3.8 4.7
Inversiones en activos fijos -3.9 0.0
Inversion en capital de trabajo -11.1 11.1
Flujo de Caja de Libre
Disponibilidad (FCLD) -15.0 1.8 2.6 3.1 3.8 15.8
+Préstamo 14.0
-Amortizacion 0.0 0.0 0.0 0.0 14.0
-Intereses 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9
+Escudo fiscal (EFI) 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
Flujo de caja neto para el
inversionista (FCNI) -1.0 1.1 1.9 2.4 3.0 1.1

Nota: Datos tomados de los calculos realizados en base a los estados financieros de Carro
Seguro Carseg (2022).

Entonces, se tiene un VPN o también conocido como valor actual neto (VAN) positivo
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que indica que el proyecto es viable. Eso genera valor para los accionistas, cuyo valor es de 4.9
lo que significa que es una inversion rentable. Dicho valor se calculé aplicando la formula de
valor neto actual del WACC y el flujo de caja de libre disponibilidad proyectado a lo que se le
suma la base input del FCLD. Ahora, el VPN del punto de vista de la inversionista resulta ser
positivo de 5.2 lo que da a entender que el proyecto apalancado también es viable y genera
valor para los inversionistas. Ese dato fue calculado, aplicando la formula del valor neto actual
del flujo de caja neto del inversionista y el costo del patrimonio mas el FCNI del dato base
inputs.

Tabla 19

Indicadores de la adquisicion

Indicador Resultado
VAN 4.9
B/C 1.15

Nota. Datos calculados de los datos tomados del presupuesto de capital de Carro Seguro Carseg
(2022).

El costo beneficio (B/C) es una metodologia que permite evaluar un proyecto referente
a los beneficios y también a los costos, los cuales deben ser expresados en unidades monetarias
y de esta manera conocer los beneficios que trae consigo el proyecto. Ello se calcula dividiendo
el “valor actual neto (VAN) entre los costos totales”. Dicho resultado "indica la cantidad de
beneficios que generara con respecto a cada unidad monetaria consumida” (Otiniano, 2021, pp.
15-16). Asi, se obtuvo un resultado de 1.15 expresado en millones. El resultado confirma que
los beneficios son superiores a los costos mas inversion, concluyendo que la inversion es
rentable y viable.

Los ratios resultantes fueron positivos tanto en niveles de liquidez, solvencia y
rentabilidad referente a las proyeccion de los estados financieros del afio 2023 al 2027. El ratio
de prueba corriente es mayor a 1. Por tanto, tiene una eficiencia financiera, y es factible realizar

inversiones, ya que se tiene liquidez para afrontar las obligaciones a corto y largo plazo. En la
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prueba acida se nota un decrecimiento, pero, en el 2027, va en aumento lo que significa que
aumenta nuestra liquidez y nuestra capacidad para cubrir las obligaciones a corto plazo. Para
el margen EBIT, se dividio el EBIT sobre las ventas, cuyo resultado se encuentra en
crecimiento hacia el 2027, lo que demuestra los beneficios y el éxito de la adquisicion de
Hermes (Lira, 2020). Por tanto, los indices de liquidez demuestran que el proyecto es viable y
genera beneficios para la empresa Hermes.

En el indice de solvencia, se encuentra el ratio de endeudamiento que resulta 6ptimo,
ya que no supera el 100%, y dicho porcentaje tiende a decrecer. Es lo que se busca con la
adquisicion, reduciendo un 14%. Para el indice de rentabilidad, se obtuvo un ROE mayor al
ROA, lo que quiere decir que la empresa se ha apalancado financieramente mediante deuda, y
como el indicador ROE es mayor al rendimiento sobre los activos (ROA), se tiene un
apalancamiento positivo (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, 2024); el ROE muestra los
beneficios que genera las inversiones a los accionistas. Para que esta sea 6ptima, debe estar por
encima del 5%. En este caso, la inversion realizada genera beneficios considerables para los
accionistas del 16.00% en el 2027; y el ROA, en el 2027, se encuentra por encima del 5%. Eso
quiere decir que esta inversion generara retornos del 6.61% sobre los activos de la empresa.
Tabla 20

Ratios de adquisicion

Ratios 2023 2024 2025 2026 2027
Indice de liquidez

Margen EBIT 0,08 0,11 0,12 0,13 0,14
Prueba corriente 3,50 3,65 3,77 3,89 3,99
Prueba acida 2,79 2,79 2,77 2,77 2,78
Indice de solvencia

Ratio de endeudamiento 61% 56%  52% 49% 47%

Indice de rentabilidad

Rendimiento sobre el patrimonio 18,77% 19,06% 17,79% 16,79% 16,00%
(ROE)

Rendimiento sobre los activos (ROA) 6,56% 7,03% 6,85% 6,69% 6,61%

Nota. Datos tomados de la proyeccion de los estados financieros y presupuesto de capital
(2023-2027)
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Cualitativa. Hermes (2023) es una empresa cuyas unidades de negocio son la logistica
de valores, canales y documentos. El sector de logistica de valores es su principal fuente de
ingresos, pero el mercado nacional se encuentra abarrotado. Se obtiene como resultado mayor
oferta y precios bajos en el sector. Por ello, se propone la adquisicion de Carro Seguro Carseg
del pais de Ecuador, ya que contribuira a la expansion de mercado, implementacion de
accesorios de seguridad en la logistica de valores. Ademads, dicha empresa serd la proveedora
de tecnologia de GPS y monitoreo; y pretenderad perfeccionar los carros blindados que son la
maquina clave de nuestro negocio. Con ello, se busca el aumento de ingresos y la liquidez de

la empresa Hermes.
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Capitulo 5. Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones

La presente investigacion se realizo mediante la revision y recoleccion de informacion
documentada de distintas plataformas nacionales e internacionales. Se obtuvo informacion
necesaria para asi analizar todas las operaciones de la empresa donde se determina la ejecucion
de la estrategia de integracion vertical hacia atras, ya que va a permitir la diversificacion y
aumento de los ingresos para el afio 2027 de la empresa Hermes transportes blindados. Se
demuestra con el promedio de crecimiento de ingresos un 12.32% y que al afio 2027 es 25.55%,
lo que resulta ser mas alto dentro del objetivo previsto en dicha adquisicion. Ademas, se busca
tener un beneficio costo de 1.4 lo que indica que el proyecto es viable y ofrece ingresos mayores
a los costos. Asi, se demuestra la rentabilidad.

Valiéndonos de informacion histérica corroborada en plataformas de informacion
publica como la SMV y la BVL, donde se manifiesta y se asevera que la empresa Hermes
Transporte Blindados S.A.C. no ha sido ajena a ciertos procesos empresariales de fusion y
adquisicion, siendo esta de forma constante en su propio sector como se detalla en la presente
investigacion, Hermes Transporte Blindados S.A.C., como parte de su estrategia de
diversificacion y expansion de mercados, admite que la adquisicion de empresa en marcha tiene
como principal objetivo expandirse a mercados internacionales con la adquisicion de la
empresa Carro Seguro Carseg S.A. - Ecuador.

Se llega a esta decision por toda la informacion recolectada, ademds de valorizada,
donde se determina que el WACC es de 7.97%. De acuerdo con las cifras calculadas el proyecto
es viable; asimismo, con ingresos crecientes, por lo que resulta atractiva para la empresa
Hermes Transporte Blindados S.A.C.

El andlisis Pestel de estas dos empresas dio como resultado lo siguiente: ambas

empresas comparten el mismo rubro de gestion de riesgos, ademas brindan tecnologia, pues si
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bien el servicio de monitoreo y alarma es lo que diferencia de Hermes Transporte Blindados
S.A.C. Dicha empresa adquirida también es proveedora de su propia tecnologia, lo que
significa que la hace mas atractiva para la adquisicion, porque proveera tecnologia a Hermes
Transporte Blindados S.A.C. Se concluye que la adquisicion permitira mitigar las deficiencias
encontradas en la empresa Hermes, logrando alcanzar el crecimiento esperado y lograr la
expansion de mercados fuera del pais.

La opcion de financiamiento para la adquisicion es el apalancamiento externo. Eso sera
asumido por la empresa por adquirir ya que esta seguira en marcha, teniendo un flujo de caja
libre de disponibilidad mayor al del valor de la deuda generada por la adquisicion que es de 14
millones de dodlares. De ese modo, no afecta su rentabilidad, obteniéndose un valor presente

neto de 4.9. Por tanto, la adquisicidn es rentable.

5.2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C. optar por la estrategia
de adquisicion en marcha, debido a que esta posee experiencia en dicha ejecucion. Se debe
considerar que estas operaciones han sido realizadas en empresas que compiten dentro del
rubro y del pais. Lo ideal es que se aplique a otros mercados internacionales que buscan su
crecimiento y diversificacion.

Se recomienda a la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C que aplique la
estrategia vertical hacia atras, debido a que esta adquiere tecnologia de distintos proveedores
nacionales e internacionales lo que genera un aumento en los costos. La adquisicion de Carseg
- Ecuador provee su propia tecnologia, lo que va a permitir una sinergia de costo en insumos
que le va beneficiar a la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C. para una reduccion en
sus costos.

Como parte del proceso de investigacion, se analizo distintas partidas contables como
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la cuentas por cobrar, donde se pudo analizar que dichas cuentas han sido afectadas por la
reciente coyuntura sanitaria a nivel mundial COVID-19. De esta manera, se recomienda
replantear las politicas de cobranza después de la pandemia, donde se hicieron cambios por la
coyuntura. Lo ideal es gestionar las cobranzas de forma oportuna y eficiente, con correctas y
actualizadas politicas, asi como estrategias de cobro. De esa manera, se elevara la recaudacion
de los ingresos de la empresa Hermes Transporte Blindados. S.A.C. Por ende, se permite el
crecimiento de la empresa, asi como toda la estructura del area de cobranzas. Asi, esta se
encontrara fortalecida, ya que de eso va a depender en mayor parte elevar el nivel de liquidez

en la empresa Hermes Transporte Blindados S.A.C.
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Anexos
Anexo 1. Matriz de consistencia-Tesis estratégica de adquisicion
. VARIABLES E
PROBLEMA DE OBJETIVOS DE HIPOTESIS DE -
INVESTIGACION INVESTIGACION INVESTIGACION S ADORES DE METODOLOGIA

1. PROBLEMA GENERAL

(De qué manera se puede
aplicar una estrategia de mejora
para la diversificacion y
aumento de ingresos en la
empresa Hermes Transportes
Blindados S.A.?

2. PROBLEMAS
ESPECIFICAS

a) (De qué manera se puede
diagnosticar como la
aplicacion de una estrategia
puede aumentar los
ingresos de la empresa?

b) (De qué manera se puede
elaborar y aplicar una
estrategia de
diversificacion y que se
vea reflejado en el aspecto
financiero?

¢) (De qué manera se puede
evaluar el impacto de la
propuesta en los ingresos
de la empresa?

1. OBJETIVO GENERAL
Aplicar una estrategia de
mejora para la
diversificacion y aumento
de ingresos para el afio
2027 en la empresa
Hermes Transportes
Blindados S.A.

2. OBJETIVOS
ESPECIFICOS

a) Diagnosticar como la
aplicacion de una
estrategia puede
aumentar los ingresos de
la empresa.

b) Elaborar y aplicar una
estrategia de
diversificacion y que se
vea reflejado en el
aspecto financiero

c¢) Evaluar el impacto de la
propuesta en los ingresos
de la empresa.

1. HIPOTESIS GENERAL

Mediante la aplicacion de una
estrategia de adquisicion se
diversificara y aumentaran los
ingresos para el afio 2027 en la
empresa Hermes Transportes
Blindados S.A.

2. HIP()T]'ESIS
ESPECIFICAS

a) Mediante el diagnostico de la
aplicacion de la estrategia se
mide como aumentan los
ingresos en la empresa.

b) Mediante la elaboracion y
aplicacion de una estrategia
de diversificacion se veran
reflejados los resultados en

el aspecto financiero.

¢) Mediante los ingresos de la
empresa se evaluara el
impacto de la propuesta.

Variable Independiente, X
X. Diversificacion

Indicadores de medicion:
- % de ingresos de la
nueva unidad de negocio
- Margen Bruto

Variable Dependiente, Y
Y. Incremento de Ingresos

Indicadores de medicion:
- Nivel de ventas
- Capital de trabajo

- Tipo y Diseiio de Investigacion
Tipo cuantitativo, y de disefio longitudinal

- Técnicas e Instrumentos de investigacion
Las técnicas usadas son de recoleccion es el
analisis de documento y las observaciones; los
instrumentos de investigacion sera uso de
documentos contables de la SMV y SC

- Recoleccion y procesamiento de los datos

Se recolecta informacion de las paginas web de
cada empresa, de las memorias anuales, de
repositorios de universidades y libros
relacionados a la investigacion; para el
procesamiento de datos se hara uso de Excel

MARCO TEORICO

- Bases teodricas
Porter, M. (2012). Ser competitivo.
Simonetti, B. (S.f.). Ejemplos de estrategias de
integracion vertical hacia atras, Pequefia y
mediana empresa.
Ley General de Sociedades, S.f,articulo 223.
NIC 27 Estados Financieros Separados, 2023.
Estados Financieros Consolidados NIIF 10,
2022.
La ley del Impuesto General a las Ventas e
Impuesto Selectivo al Consumo, S.f, Art. 2°
Reglamento de la ley del impuesto a la renta,
S.f., Articulo 71
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- Base Legal
El régimen de control previo de
concentraciones empresariales en el Pert, 2022
Constitucion de la Republica del Pert, 1993
Laley del IGV E ISC,
Ley General de Sociedades

Reglamento de la ley del impuesto a la renta
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Matriz FODA:
Planificacion estratégica

OPORTUNIDADES

O1. El nivel de seguridad
del pais es bajo, por lo
que se brinda gestion de
riesgo y seguridad

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Imagen de la institucion
fortalecida en el mercado

F2. Diversidad de los servicios de
las unidades de negocio

F3. Logistica de los servicios
(Distribucion), aplicando ser socio
de los clientes

F4. Uso de capacidad de sus 18
sucursales y de la tecnologia
adquirida

F5. Localizacion de la instalacion
es estratégica, ya que se encuentra
en varias regiones del pais

F6. Competencia del personal
(profesionalismo)

F7. Clima laboral es 6ptimo porque

impacta en el desempefio de los

colaboradores y busca el desarrollo

profesional de su personal

F8. Incentivo al personal mediante
bonos, y crecimiento dentro de la
empresa

Aprovechar las fortalezas para
maximizar las oportunidades

Estrategia O1, F1, F2. Aprovechar
la reputacion de la empresa, la

D1. Bajos niveles de liquidez
para obligaciones a corto plazo

D2. Salario al personal acorde al
mercado

D3. Niveles de endeudamiento,
debido al apalancamiento
financiero para inversiones

D4. El nivel de cobranza es
bajo, ya que se tiene facturas
vencidas e incobrables

Aprovechar las oportunidad para
minimizar el impacto de las
debilidades

Estrategia O1, D1. Aprovechar
la oportunidad del requerimiento

diversidad de la logistica en gestion de nuestros servicios para
de riesgos, para mejorar el nivel de mejorar el nivel de liquidez a

seguridad de los productos de
nuestros clientes

corto plazo



02. Creciente innovacion
tecnologica que permite
sacar ventaja competitiva

03. Tecnologia de los
equipos, que permite estar
a la vanguardia en el
rubro

AMENAZAS

Al. La competencia en el
mercado es alta, ya que se
posee mucha oferta del
servicio

A2. La competencia
potencial es alta, ya que
las barreras de entrada a
este rubro es baja con el
fin de evitar monopolios y
disminuir la informalidad.

A3. El poder de los
clientes puede disminuir
nuestros ingresos y costos
del servicio, ya que existe
bastante oferta en el
mercado.

Estrategia O2, F3, F4, F5.

Aprovechar la tendencia creciente

de innovacion tecnologica para

automatizar procesos en la cadena

de logistica de riesgos.

Estrategia O3, F6, F8. Aprovechar

el profesionalismo del personal

para incentivarlo a acoplarse a la
nueva tecnologia y crecer con ello,

sacando el mejor provecho para
ambas partes.

Aprovechar las fortalezas para

reducir el impacto de las amenazas

Estrategia A1, F8. La constante
competencia como empresa nos

permite diferenciarnos de las otras,

motivando con incentivos al

personal, bonos y linea de carrera.
esto nos va permitir diferenciarnos

de la competencia.

Estrategia F1, F2, F3, A1, A2.

Aprovechar la imagen y la logistica

de servicios que ofrecemos para

aumentar nuestra cartera de clientes
e ir ganando mads participacion en

el mercado, ademas de ir
imponiendo barreras de entradas
mas altas.

Estrategia F4, F5, A3, A4. Utilizar

la capacidad adquirida y la
localizacion estratégica de las

sucursales para ofrecer un servicio

personalizado que nos permita

capitalizar la oferta del mercado y
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Estrategia O2, D2, D3.
Aprovechar la constante
innovacion para aumentar
ingresos y con ello ofrecer un
sueldo llamativo al trabajador,
evitando gastos innecesarios en
induccion por posible rotacion
de personal

Estrategia O3, D4. Aprovechar
la creciente tecnologia en los
equipos para desarrollar
estrategias de cobranza

Tratar de minimizar el impacto
de las debilidades, buscando
evitar las amenazas.

Estrategia A1, A4, D3. Realizar
acuerdos comerciales con
proveedores que nos permitan
reevaluar los términos
contractuales priorizando una
comunicacion abierta.

Estrategia A2, D2. Se corre el
riesgo de que nuestros propios
proveedores o trabajadores al
conocer las necesidades del
rubro puedan convertirse en
competencia; una forma de
mitigar es pagar sueldo acorde
del mercado, e implementando
politicas de pronto pago.

Estrategia D1, A3, A4. Tratar de
garantizar el mejoramiento
continuo de los servicios para
hacerle frente a la oferta en el
mercado, mejorando los niveles
de liquidez a corto plazo



convirtiendo a los proveedores en
A4. Poder de los socios estratégicos
proveedores es alto, ya
que los proveedores
poseen los vehiculos y la
tecnologia fundamental
para el desarrollo del
negocio, que pueden
convertirse en
competidores directos

AS. Nivel de pobreza es  Estrategia F7, AS. Ofrecer al
una amenaza ya que no  mercado laboral mas puestos de
permite el crecimiento de trabajos con los beneficios de un
la economia clima laboral que busca el
desarrollo profesional de sus
colaboradores contribuyendo al
crecimiento de la economia

A6. La inestabilidad Estrategia F6, A6. Aprovechar la

politica del pais pone en competencia del personal dotado de

riesgo la continuidad del herramientas que le permitan

negocio, ya que se dedica realizar y analizar planes de

a la logistica contingencia frente a los riesgos
que presenta la inestabilidad
politica del pais en la continuidad
del negocio

A7. Crecimiento de Estrategia F§, A7. Fomentar un
inmigracion, abarata la ambiente inclusivo que nos permita
mano de obra creando aprovechar la diversidad cultural
competencia informal promoviendo puestos formales para

extranjeros asi reduciendo el
abaratamiento de la mano de obra
extranjera.
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Estrategia A5, D1. Los niveles
de pobreza , no permite que la
economia crezca y esto hace que
los flujos no sean adecuados,
cOmo consecuencia no genera
una liquidez a corto plazo, para
minimizarlo se debe crear
politicas de caja chica, que nos
permita contar con efectivo para
algin tipo de pago a corto plazo

Estrategia A6, D4. Tratar de
negociar un plan de pago con los
clientes que presentan
problemas de liquidez.

Estrategia A7, D2. Disminuir la
informalidad que es la
consecuencia de la mano de obra
barata, mediante la inclusion de
personal extranjero que cumpla
con los requisitos y habilidades
para el desarrollo de las
funciones encargadas.

Nota. Datos tomados de Hermes Transportes Blindados (2023).



Anexo 3. Tema estratégico 1. Diversificacion
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Tema estratégico 1 Diversificacion

Objetivos estratégicos Indicador Meta Accion / Presupuesto Responsable
iniciativa
Lineade Afo 1 Afo 2 Afo 3 Ano 4 Afo 5
base
Aumentar la utilidad de los Variacion 0.74% 0.76% 0.77% 0.79% 0.81% 0.82% 2,000,000.00 Junta de
accionistas respecto al afio accionistas
anterior
Consolidar presencia nacional e Costo ensolesde 300,000 400,000 460,000 500,000 550,000 600,000 Adquisicion 3,331,368.83 Directorio
internacional en los servicios de sucursales de CARSEG general
logistica de valores
Mejorar la tecnologia de las Compras de 16.7 12.35 12.35 12.35 12.35 12.35 Investigacion 15,000,000.00 Area de
unidades de negocios (millones) tecnologia y mejora de logistica,
tecnologias en administrativo y
lo equipos procesos
Desarrollar un plan de integracion de Hora de 8 horas 10 horas 12 horas 15 horas 20 horas 25 horas Elaborar *25 HORAS * S/. Area de
los  servicios y tecnologias capacitacion por talleres 55 =1,375% procesos
implementadas area trimestrales 3,000
para equipo de colaboradores:
trabajo 4,125,000

Nota. Datos tomados de Hermes Transportes Blindados (2022)



Anexo 4. Tema estratégico 2. Ingresos
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Tema estratégico 2 Ingresos

Objetivos estratégicos Indicador Meta Accion/ iniciativa Presupuesto ~ Responsable
Lineade Afiol Afio2 Afio3 Ano 4 Afo 5
base
Incrementar los ingresos Porcentaje de 5% 5% 7% 9% 10% 12% Dar a conocer nuestros 7,000 Area de ventas
por venta de servicios ventas servicios y sus
beneficios
Convertirse en una Encuesta a nivel 2,000 2,300 2,800 3,500 4,200 4,500 Encuestas 0 Area de
empresa lider en gestion de de sector marketing
riesgo en los mercados que
opera
Mejorar los servicios de las Numero de 30 30 25 25 28 28 Mejorar los servicios en 800,000 Area de
unidades de negocio, encuestas de las unidades de negocio, procesos y
innovando satisfaccion al analizando los procesos logistica
cliente por mes y adquiriendo tecnologia
20 25 25 30 30 Reducir las 30,000 Atencion al

Mejorar en el proceso,
adecuandose a las nuevas
politicas, en el mercado
nuevo que ingresara

Reporte de quejas 20
y reclamos

Nota. Datos tomados de Hermes Transportes Blindados (2022).

inconformidades y
reducir el tiempo de
demora en solucidn ante
reclamos

clientes
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Anexo 5. Proyeccion del estado de resultados de Carro Seguro CArseg S.A.

Carseg S.A Actual Proy. Proy. Proy. Proy. Proy.
Estado de resultados 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Ventas 22.1 24.8 27.8 31.3 35.1 394
Costo de ventas 2.0 2.0 2.2 2.5 2.8 3.2
Gastos Gen. De administ y ventas 17.6 19.8 22.3 25.0 28.1 31.6
Depreciacion 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.4
Beneficio operativo 2.2 2.7 3.1 3.4 3.9 4.3

Nota. Datos tomados del estado de resultados de Carro Seguro CARSEG S.A. (2022).

Anexo 6. Proyeccion del balance general de Carro Seguro Carseg S.A.

Balance general Actual Proy. Proy. Proy. Proy. Proy.

2022 2023 2024 2025 2026 2027
Efectivo 3.6 39 4.4 4.9 5.5 6.2
Inventario 2.1 2.8 3.1 3.5 3.9 4.4
Cuentas por cobrar 7.1 7.8 8.8 9.8 11.0 12.4
Total activo circulante operativo 12.9 14.5 16.2 18.2 20.5 23.0
PP&E neto 5.6 5.1 5.7 6.4 7.2 8.1
Total activos operativos netos 18.5 19.5 22.0 24.7 27.7 31.1
Cuentas por pagar 3.9 4.2 4.7 5.3 6.0 6.7
Gastos acumulados por pagar 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Total pasivo circulante operativo 3.9 4.2 4.7 5.3 6.0 6.7

Nota. Datos tomados del balance general de Carro Seguro Carseg S.A. (2022).

Anexo 7. Calculo de flujo de caja libre de Carro Seguro CARSEG S.A.

Calculo flujo de caja libre Actual Proy. Proy. Proy. Proy. Proy.
2022 2023 2024 2025 2026 2027
Beneficio operativo 2.2 2.7 3.1 34 3.9 4.3
Impuestos sobre el beneficio 0.5 0.7 0.8 0.9 1.0 1.1
operativo
NOPAT 1.6 2.0 2.3 2.6 2.9 3.3
Capital de trabajo oper. Neto 9.0 10.2 11.5 12.9 14.5 16.3
Activos operativos netos largo plazo 5.6 5.1 5.7 6.4 7.2 8.1
Total capital operativo neto (Capital 14.6 15.3 17.2 19.4 21.7 24.4
Invertido)
Inversion neta 1.3 0.7 1.9 2.1 2.4 2.7
Flujo de caja libre 0.4 1.3 0.4 0.5 0.5 0.6
Crecimiento del flujo de caja 5.6% 2432% -67.7% 123% 123% 12.3%
ROIC 123%  13.7% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0%
EVA (Nopat - CONI*Wacc) 0.8 1.1 1.2 1.4 1.5

Nota. Datos tomados de las proyecciones financieras de Carro Seguro Carseg S.A. (2022).



Anexo 8. Proyeccion de parametros Carro Seguro Carseg S.A.
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Promedio
Carro Seguro CARSEG S.A. 3 afios 2023 2024 2025 2026 2027
Razones calculo beneficio operativo
Tasa crecimiento ventas 12.32%  123% 123% 123% 123% 12.3%
Costo de ventas / Ventas 9.15% 8.00% 8.0% 8.0% 8.0% 8.0%
Gastos gen adm y ventas / Ventas 81.62%  80.0% 80.0% 80.0% 80.0% 80.0%
Depreciacion / PPE Neto 5.41% 54% 54% 54% 54%  54%
Razones calculo capital operativo
Efectivo / Ventas 15.69% 157% 15.7% 157% 15.7% 15.7%
Inventario / Ventas 11.16% 11.2% 11.2% 11.2% 11.2% 11.2%
CxC. / Ventas 31.47% 31.5% 31.5% 31.5% 31.5% 31.5%
PPE Neto / Ventas 20.57%  20.6% 20.6% 20.6% 20.6% 20.6%
CxP / Ventas 16.99% 17.0% 17.0% 17.0% 17.0% 17.0%
Gastos acumulados / Ventas 0.00% 0.0%  0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Razones calculo impuesto operativo
Tasa impositiva (Impuestos/ Utilidad
antes impuestos) 25.00%  25.0% 25.0% 25.0% 25.0% 25.0%
Nota. Datos tomados de la informacion anual presentada por Carro Seguro Carseg S.A. (2023).
Anexo 9. Cronograma de emision de bonos Bullet Carro Seguro CARSEG S.A.
Amortizacio
Periodo  S. Inicial n Intereses Cuota Cargos Flujos S. Final
0 13,941,000
1 14,000,000 945,000 945,000 500 945,500 14,000,000
2 14,000,000 945,000 945,000 500 945,500 14,000,000
3 14,000,000 945,000 945,000 500 945,500 14,000,000
4 14,000,000 945,000 945,000 500 945,500 14,000,000
5 14,000,000 14,000,000 945,000 14,945,000 500 14,945,500 -
TCEA  6.86%

Nota: Elaboracion propia

Anexo 10. Oferta mediante subasta Holandesa Carro Seguro Carseg S.A.

AFPs (USD)

10,000,000

Fondos Mutuos (USD)

Compania de seguros (USD)
Family Offices (USD)

Costo de calificadoras de riesgo (USD)

10,000,000
3,000,000
1,000,000
1,000,000

Nota Elaboracién propia (2024).



Anexo 11. Pago de una comision al inicio de la inversion. Carro Seguro Carseg S.A.

Upfront

Gastos de estructuracion

Succes Fee (Comision Exito)

Gasto de reguladores

Costo de abogados locales (USD)

Costo de Clasificadoras de Riesgo (USD)
Representante de Obligacionistas (RO) USD

0.20%
0.10%
0.10%
2,000
1,000
500

Nota. Elaboracion propia.

Anexo 12. Pago de Upfront Carro Seguro Carseg S.A.

Upfront Total

Gastos de estructuracion 28,000
Succes Fee (Comision Exito) 14,000
Gasto de reguladores 14,000
Costo de abogados locales (USD) 2,000
Costo de Clasificadoras de Riesgo (USD) 1,000
Total 59,000

Nota. Elaboracion propia.
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