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RESUMEN

Esta investigacion analiza los beneficios de las fusiones corporativas como estrategia
para mejorar la competitividad en mercados contemporaneos, centrandose en los
servicios logisticos. El objetivo principal es proponer la absorciéon de la empresa
Urbano por Andino Investment Holding para aumentar su participacion en el mercado

logistico mediante la diversificacion del portafolio de negocios.

Se realizé una revision documental con enfoque cualitativo y modelo descriptivo no
experimental para evaluar las capacidades de Andino y Urbano en mercado, servicios,
operaciones y finanzas. La adquisicion de Urbano tiene como objetivo fortalecer la
cobertura de servicios logisticos de ultima milla en Peru, aprovechando la estabilidad

financiera de Andino.

La distribucion geografica de Urbano complementard los servicios de Andino,
generando sinergias. La nueva gestion estratégica post-fusion se centrard en el uso de
tecnologia moévil interactiva y el aumento de la participaciéon de mercado, lo que
permitird a la organizacion adquirir mayor solidez. Esto se refleja en el analisis
financiero del esfuerzo de inversion, que muestra un VAN de 342 506 697.55 (>0), un

B/C de 1.39 (>1).

Palabras clave: Absorcion empresarial, Andino Investment Holding, Urbano, servicios

logisticos, participacion de mercado.
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ABSTRACT

This research analyzes the benefits of corporate mergers as a strategy to improve
competitiveness in contemporary markets, focusing on logistics services. The main
objective is to propose the absorption of the Urbano company by Andino Investment
Holding to increase its participation in the logistics market by diversifying the business

portfolio.

A documentary review was carried out with a qualitative approach and a non-
experimental descriptive model to evaluate the capabilities of Andino and Urbano in
the market, services, operations and finances. The acquisition of Urbano aims to
strengthen the coverage of last mile logistics services in Peru, taking advantage of

Andino's financial stability.

Urbano's geographic distribution will complement Andino's services, generating
synergies. The new post-merger strategic management will focus on the use of
interactive mobile technology and increasing market share, which will allow the
organization to become more solid. This is reflected in the financial analysis of the

investment effort, which shows a NPV of 342 506 697.55 (>0), a B/C of 1.39 (>1).

Keywords: Business absorption, Andino Investment Holding, Urban, logistics services,

market participation.



INTRODUCCION

En el actual entorno empresarial altamente competitivo, las organizaciones deben
buscar constantemente oportunidades para expandir sus operaciones y fortalecer su
posicion en el mercado. Una estrategia clave para lograr esto es la adquisicion de
empresas. Esta permite a las organizaciones aumentar su capacidad, diversificar su

cartera de servicios y lograr un mayor alcance geografico.

En el contexto peruano, el sector de servicios logisticos ha experimentado un
crecimiento significativo en los Ultimos afios, impulsado por el aumento del comercio
internacional, y la demanda de soluciones integrales y eficientes en la gestion de la
cadena de suministro. En este sentido, Andino Investment Holding, una reconocida
empresa especializada en servicios logisticos, ha identificado una oportunidad
estratégica para fortalecer su posicion en el mercado peruano a través de la adquisicion

de la empresa Urbano.

El objetivo de esta investigacion es proponer la absorcion de Urbano para
incrementar la participacion mercado de servicios logisticos en Andino Investment
Holding. Para ello, se buscard examinar los factores que impulsaron esta operacion,
asi como los beneficios y desafios asociados con la integracion de ambas
organizaciones. Ademas, se evaluara el impacto de esta adquisicion en el mercado de
servicios logisticos en el Peri y se propondran recomendaciones para su

implementacion exitosa.

La importancia de esta investigacion radica en su contribucion al conocimiento
sobre las estrategias de crecimiento empresarial en el sector de servicios logisticos en
el Peru, para lo cual se brinda una vision integral sobre el proceso de adquisicion y sus
implicancias. Los resultados obtenidos podran ser de utilidad tanto para
organizaciones del sector logistico que busquen expandir sus operaciones como para
los académicos y los investigadores interesados en el estudio de las estrategias

empresariales.



En los siguientes capitulos, se abordaran los antecedentes relevantes; se
estableceran los objetivos de la investigacion; se describira el marco tedrico y la

metodologia utilizada; y se presentaran y discutiran los resultados.



1. PROBLEMATICA EMPRESARIAL

1.1. Diagnéstico contextual de la situacion problematica

El comercio internacional fue definido por Cerbera (2017) como la actividad de
intercambio de bienes y servicios que se realiza entre la economia de un pais o region
y las economias de otros paises o regiones. Este sector ha adquirido una relevancia
imprescindible en la actualidad, ya que las economias de los paises estan cada vez mas
interconectadas y dependientes unas de otras. Este intercambio de bienes y servicios
a nivel global ha generado un crecimiento econémico significativo y ha permitido el

desarrollo de multiples naciones.

En primer lugar, el comercio internacional ha posibilitado a las empresas
expandir sus mercados mas alla de las fronteras nacionales. Esto les brinda la
oportunidad de acceder a nuevos clientes y consumidores, lo que a su vez les permite
aumentar sus ventas y generar mayores ingresos. Ademas, al operar en mercados
internacionales, las empresas pueden aprovechar las ventajas comparativas de los
diferentes paises como la disponibilidad de recursos naturales, mano de obra
especializada o tecnologia avanzada. Esto les permite producir bienes y servicios de

manera mas eficiente y a un costo menor, lo cual resulta en una mayor competitividad.

En este contexto, las empresas logisticas desempefian un rol fundamental. La
logistica se encarga de la gestion de la cadena de suministro, es decir, de coordinar y
optimizar el flujo de materiales, productos e informacion desde el punto de origen
hasta el punto de destino. Esto implica la planificacion, el transporte, el
almacenamiento y la distribucion de los bienes, asi como el manejo de los documentos

y de los tramites aduaneros necesarios para el comercio internacional (Gémez, 2013).

Las empresas logisticas son cruciales en el comercio internacional, porque
garantizan que los productos lleguen a su destino de manera eficiente y en las
condiciones adecuadas. Para ello, utilizan diversas herramientas y tecnologias como
los sistemas de seguimiento y localizacion de mercancias, los almacenes

automatizados, el transporte multimodal y las soluciones de gestion de inventarios.



Estas empresas se encargan de superar las barreras geograficas y logisticas, con lo cual

facilitan el flujo de mercancias entre paises y aseguran una entrega oportuna.

Ademas, las empresas logisticas también cumplen un rol vital en la reduccion
de costos y en el aumento de la eficiencia. Al optimizar los procesos de
almacenamiento, transporte y distribucion, contribuyen a minimizar los tiempos de
espera, los costos de inventario y los riesgos de pérdida o dafio de las mercancias.
Asimismo, al contar con una red global de socios y proveedores, las empresas
logisticas pueden ofrecer servicios integrales y personalizados que se adaptan a las

necesidades especificas de cada cliente.

Es resaltante que, debido al carécter transnacional de las operaciones del
comercio internacional, se destaque su caracter de ser altamente sensibles, con lo cual
las operaciones involucradas dentro de su desempefio, incluidas las de tipo logistico,
pueden ser afectadas de manera determinante (Krugman y Obstfeld, 2006). La
sensibilidad del comercio internacional, asi como de las actividades logisticas, frente
a los eventos mundiales es un aspecto crucial que se debe considerar. Estos eventos,
ya sean politicos, econdomicos, sociales o ambientales, pueden ejercer un impacto

significativo en el comercio global y en las operaciones logisticas.

En primer lugar, los eventos politicos, asi como los conflictos internacionales,
los cambios en las politicas comerciales o las tensiones diplomaticas, pueden generar
incertidumbre y afectar las relaciones comerciales entre los paises. Asimismo, las
restricciones arancelarias, las barreras comerciales o las sanciones impuestas pueden
dificultar el flujo de las mercancias y aumentar los costos para las empresas logisticas.
Ademés, los cambios en los acuerdos comerciales o en las regulaciones aduaneras
pueden requerir ajustes en los procesos logisticos y en la gestion de la cadena de

suministro.

En segundo lugar, los eventos econdmicos, como las crisis financieras, las
fluctuaciones en los tipos de cambio o las variaciones en los precios de las materias
primas, pueden tener un impacto directo en el comercio internacional y en las
actividades logisticas. Estos eventos pueden afectar la demanda de bienes y servicios,

lo que a su vez puede modificar los volimenes de importacion y exportacion. Las



empresas logisticas deben estar preparadas para adaptarse a estos cambios y ajustar

sus operaciones en consecuencia.

Los eventos sociales también pueden influir en el comercio internacional y en
las actividades logisticas. Por ejemplo, los cambios en los patrones de consumo, en las
preferencias de los consumidores o en las tendencias de la moda pueden afectar la
demanda de productos y, por lo tanto, la logistica de abastecimiento y distribucion.
Ademas, los eventos sociales como las protestas, huelgas o disturbios civiles pueden

interrumpir las operaciones logisticas y dificultar el transporte de mercancias.

Por ultimo, los eventos ambientales, como los desastres naturales, las crisis
climaticas o los problemas de salud publica, también pueden tener un impacto
significativo en el comercio internacional y en las actividades logisticas. Estos eventos
pueden ocasionar interrupciones en las cadenas de suministro, dafios en las
infraestructuras de transporte y dificultades en la distribucion de bienes. Las empresas
logisticas deben contar con planes de contingencia y estrategias de mitigacion de

riesgos para hacer frente a estas situaciones.

Dentro de este orden de eventos, en la actualidad, destacan algunos que de
manera importante afectan la fluidez del comercio mundial. Entre los ultimos, son
relevantes el caso de la pandemia generada por la COVID-19; la guerra econdmica
entre China y los Estados Unidos; mas recientemente el conflicto bélico provocado
por la invasion rusa a Ucrania; y en la actualidad, la reactivacion del conflicto arabe-
israeli con la confrontacidon que se suscita en la Franja de Gaza. Estos eventos de una
forma u otra afectan la fluidez del comercio internacional en funcion de que emergen
limitaciones en cuanto al transito de las mercancias a través de las zonas de conflicto,
y se suspenden los pedidos de ciertos productos debido a la incertidumbre que se

produce por los efectos de las situaciones citadas en los mercados, entre otras.

Esta situacion, en el marco de las empresas logisticas, significa, entonces, la
afectacion de las operaciones, puesto que disminuye la demanda de los servicios,
retrasa los plazos de entrega y encarece los costos operativos producto de la escasez

de bienes y servicios fundamentales. Este es el caso de los combustibles derivados del



petrdleo, entre otros, de lo cual deriva la paralizacion de ciertas empresas y del flujo

regular de sus productos a los mercados tradicionales.

Sin embargo, las situaciones de conflicto pueden ser comprendidas mas que
como una amenaza a ciertos negocios, como una oportunidad para reinventarse y
crecer. Esto se debe a que es factible la reutilizacion de las capacidades productivas
de las organizaciones en ambitos que no precisamente resulten tradicionales para estas,
pero que, por su naturaleza y caracteristicas de funcionamiento, podrian estar
intimamente relacionadas. Dicho de otra forma, una situacién de conflicto puede ser

apreciada como una oportunidad para reinventarse y ser exitosos.

En atencidn a lo anteriormente descrito, vale considerar la situacion de Andino
Investment Holding, que es una compafiia peruana que cotiza en la Bolsa de Valores
de Lima y se enfoca en invertir en empresas de logistica e infraestructura. Su proposito
principal es administrar un conjunto de empresas lideres en infraestructura portuaria y
aeroportuaria, a las cuales brinda servicios logisticos tanto en el &mbito aeroportuario
como en el maritimo. Desde la década de 1970, Andino ha estado activo en el mercado

peruano y ha acumulado asi casi medio siglo de experiencia (Andino Holding, 2023b).

El holding, como modalidad o forma de estructura empresarial, se define como
un grupo de compaiias en el cual una de ellas tiene el control del negocio al ser la
accionista mayoritaria de las demds. En sintesis, existe una empresa principal
denominada “matriz” (o holding) y varias empresas que estan subordinadas a ella,
conocidas como “filiales” (o controladas). En el caso de Andino Investment Holding,
agrupa una totalidad de 10 empresas orientadas a cuatro areas de negocios: (a)
infraestructura y negocios aeroportuarios, con la empresa Aeropuertos Andinos del
Peru; (b) soluciones financieras con las empresas Almafin, Andino Capital, Andino
Factoring y Andino Leasing; (c) inmobiliaria logistica con las empresas Inmobiliaria

Terrano y Oporsa y (d) logistica con las empresas Infinia, Cosmos y Multilog.

Bajo este disefio corporativo, la corporacion Andino Investment Holding es
una de las principales gestoras de las actividades logisticas en el Peru, orientadas
principalmente a la importacion y la exportacion por vias aérea y maritima. Asimismo,

se asiste de otras empresas para las entregas de ultima milla. Esa fusion integral de



organizaciones asociadas al desarrollo logistico le permite tener un desempefio Optimo

con lo cual asegura su posicionamiento en el mercado.

En los ultimos afos, el holding ha experimentado un crecimiento constante, el
cual ha comenzado con una redefinicion de sus areas de influencia en 2019. Luego,
durante los afos 2020 y 2021, se realizd la adquisicion y la apertura de nuevas
empresas, y se logrd consolidar las areas de negocios. Esta expansion se hizo evidente

en 2022, cuando los ingresos experimentaron un crecimiento significativo.

Sin embargo, a pesar de este progreso, el holding se enfrent6 a desafios, debido
a la ralentizacion de la economia global. Esto se debid en gran medida a los problemas
surgidos en los mercados mundiales a raiz de la Guerra de Rusia contra Ucrania, asi
como a la contraccion econdmica en China. Ademas, la crisis politica en el Pera
también produjo efectos negativos en el desempefio del holding y, en la actualidad,

estan por medirse los que pudieran generarse del conflicto palestino-israeli.

El holding presentd condiciones de subutilizacion de sus recursos debido a la
falta de oportunidades en el mercado. Esto se evidencio en varios aspectos, como se

muestra en el diagrama de Ishikawa:

e A nivel de mano de obra, se observé personal desocupado y subutilizado.

e A nivel de los métodos, hubo capacidades de atencion subutilizadas y una
asignacion excesiva de recursos. Igualmente, destaco la inexistencia de
servicios especificos de ultima milla para los clientes, es decir, servicios
logisticos nacionales.

e A nivel de medidas: se reflejaron pérdidas financieras e indicadores de
eficiencia bajos.

e A nivel de maquinaria, se encontrd una capacidad instalada ociosa y un
mantenimiento costoso de los materiales y equipos de la empresa.

e A nivel de medio ambiente, se registrd un excesivo tiempo de ocio en los
puestos de trabajo y un clima organizacional deficiente. De manera
similar, se presenta una demanda insatisfecha de solicitudes de servicios
logisticos para despachos a nivel nacional.

e A nivel de materiales, se realiz6 la adquisicion de insumos costosos y se



acumularon stocks de materiales y equipos en exceso para el nimero de
operaciones atendidas por la empresa.

Estos factores contribuyeron a identificar un problema central: la
subutilizacion de recursos y el desaprovechamiento de oportunidades de negocio. Esto
llevé a que el holding dejara de atender otras areas que podrian generar rentabilidad
para la empresa. Es fundamental abordar este problema para optimizar el uso de los

recursos y aprovechar al méximo las oportunidades de negocio disponibles.

De manera complementaria, puede asociarse la problematica de la
organizacion considerando los factores externos que influyen sobre esta y en funcion
de la informacion recabada en la Matriz de Evaluacion de Factores Externos. En este
instrumento, se evidencia las tendencias del mercado y la oportunidad de ampliar la
presencia de la empresa en el mercado. Para ello, se deben explotar los nuevos ambitos
de servicios logisticos, y considerar que, en la actualidad, hay un aumento de la
demanda de servicios logisticos debido al crecimiento del e-commerce (Global E-
commerce Logistics, 2023), lo que explica las situaciones de las solicitudes
insatisfechas de servicios de tltima milla, ain cuando la empresa disponga de la

infraestructura adecuada para tal fin.

Cabe reconocer también la tendencia que presenta el holding a lo largo de su
existencia, que ha sido la orientacion hacia la oferta integral de servicios en materia
de logistica internacional. Esto significa que, con la apertura de nuevas areas de
desempetio, dentro del mismo contexto logistico, pero orientado al mercado interno,
se aprovecharia la experiencia, la infraestructura y la sinergia de las empresas del
consorcio para lograr la prestacion de una mayor integralidad en la oferta de servicios
logisticos. Asimismo, esto se traduciria en un mayor posicionamiento de mercado y,
mediante una gestion de excelencia como regularmente lo ha hecho el consorcio en
los ultimos afios, en una mayor rentabilidad financiera. En consecuencia, se

conseguirian mayores dividendos para los accionistas de la corporacion empresarial.

Sobre la base de lo expuesto anteriormente, se genera una propuesta estratégica
que consiste en la adquisicion de la empresa Urbano para incorporarla al holding.
Aquella es una reconocida organizacioén especializada en la prestacion de servicios

logisticos a nivel nacional. Asimismo, destaca en disponer de infraestructura y aliados



a nivel de cerca del 80 % del territorio peruano, ademas de aliados a nivel de todos los
poblados del Peru, lo que la transforma en la red més efectiva en cuanto a los servicios

logisticos internos y de ultima milla (Urbano, s.f.).

Al aprovechar las ventajas del holding, como sus procedimientos,
infraestructura y equipos, junto con su experiencia en el comercio internacional,
complementado con la también relevante y valiosa disposicion de infraestructura,
redes y experiencia que posee Urbano, se pretende, desde Andino, con la absorcion de
Urbano, abordar de manera excelente e integral la prestacion de servicios en las
operaciones logisticas en Pert. Ello se logra a través de la diversificacion del
portafolio de negocios con la incorporacion de servicios logisticos nacionales y de

ultima milla.

1.2. Formulacion del problema empresarial
1.2.1.Problema general

El problema general es el siguiente: ;cOmo incrementar la participaciéon mercado de
los servicios logisticos en Andino Investment Holding a través de la diversificacion

del portafolio de negocios?

1.2.2. Problemas especificos
Los problemas especificos son los siguientes:

e Cudl es el estado actual de Andino Investment Holding en su
participacion dentro del mercado de servicios logisticos?

e ;Que¢ aspectos limitan la participaciéon de Andino Investment Holding en
el mercado de servicios logisticos?

e ;Qu¢ caracteristicas debe tener una estrategia de solucion para
incrementar la participacién de mercado de servicios logisticos por parte
de Andino Investment Holding?

e Cual seria el impacto de la diversificacion del portafolio de negocios

sobre el mercado de servicios logisticos peruano producto de la absorcion



de la empresa Urbano?

e /Qué resultados econdémicos generard la implantacién absorcion de la
empresa Urbano por parte de Andino Investment Holding en relacion con
su nueva posicion en el mercado de servicios logisticos con la

diversificacion de la cartera de productos?

1.3. Justificacion de la problematica de la adquisicion
1.3.1. Justificacion operativa/funcional/sinergias

La adquisicion de la empresa Urbano por parte de Andino Investment Holding tiene
una solida justificacion operativa y funcional, ya que ambas compaiiias se enfocan en
el sector logistico y comparten el proposito de brindar servicios eficientes y de calidad

en el &mbito aeroportuario y maritimo.

Al incorporar Urbano al holding se generaran sinergias significativas. Urbano
es reconocida por su experiencia y especializacién en la prestacion de servicios
logisticos a nivel nacional, lo cual complementara la cartera de empresas de Andino.
Esto permitird una mayor diversificacion de servicios y una ampliacion de la oferta

logistica que el holding puede brindar a sus clientes.

Ademas, la adquisicion de Urbano permitird a Andino aprovechar al maximo
sus recursos y evitar su subutilizacion. Al integrar las capacidades y activos de ambas
empresas, se podrad optimizar la utilizacion de infraestructuras y equipos, reduciendo
costos y maximizando la eficiencia operativa. Esto se traducird en una mayor
competitividad en el mercado y en la capacidad de aprovechar oportunidades de

negocio que antes no eran viables.

La adquisicion de Urbano también brindard a Andino acceso a la experiencia
y conocimientos de su equipo de profesionales, lo que fortalecera atin mas la capacidad
de gestion y liderazgo del holding. La combinacion de talento y experiencia de ambas
organizaciones permitira implementar mejores practicas operativas, mejorar la calidad

de los servicios y adaptarse de manera mas agil a las demandas del mercado.



En resumen, la adquisicion de Urbano por parte de Andino Investment Holding
se justifica desde el punto de vista operativo y funcional, debido a las sinergias que se
generaran, la optimizacion de recursos, la ampliacion de la oferta logistica y la mejora

en la capacidad de gestion.

1.3.2. Justificacion economica/beneficio-costo

La adquisicion de Urbano por parte de Andino Investment Holding también presenta
una justificacion econdmica solida. Esto se debe a que se espera que genere beneficios

significativos en relacion con su costo.

En primer lugar, la adquisiciéon permitira a Andino diversificar sus fuentes de
ingresos y ampliar su base de clientes. Urbano cuenta con una so6lida cartera de clientes
a nivel nacional, lo cual brindaré al holding la oportunidad de expandir su presencia
en el mercado y capturar nuevas oportunidades de negocio. Esto promovera un
aumento en los ingresos y en la reduccion de la dependencia de ingresos de las

empresas ya existentes en el holding.

Ademéds, la adquisicion generard eficiencias y sinergias operativas que se
manifestaran en la reduccion de costos. Al optimizar la utilizacion de la infraestructura
y los equipos, se podra eliminar duplicidades y aprovechar las economias de escala.
Esto permitird reducir los costos operativos y mejorar la rentabilidad de las

operaciones del holding.

Asimismo, la adquisicion de Urbano fortalecera la posicion competitiva de
Andino en el mercado. Al contar con una oferta logistica mas amplia y diversificada,
el holding podra competir de manera mas efectiva y capturar una mayor cuota de
mercado. Esto se traducira en un aumento de los ingresos y en un incremento del valor

de la compaiiia.

En conclusion, la adquisiciéon de Urbano por parte de Andino Investment
Holding se justifica desde el punto de vista economico, debido a los beneficios que
generara en términos de ingresos, reduccion de costos y fortalecimiento de la posicion
competitiva. El costo de la adquisicion se considera razonable en comparacion con los

beneficios econdémicos esperados.



10

1.4. Objetivos de investigacion
1.4.1.Objetivo general

El objetivo general es el siguiente: proponer la absorcion de la empresa Urbano para
incrementar la participacion de mercado de los servicios logisticos en Andino

Investment Holding a través de la diversificacion del portafolio de negocios.

1.4.2.Objetivos especificos
Los objetivos especificos son los que muestran a continuacion:

e Diagnosticar el estado actual de la empresa Andino Investment Holding
con respecto a su participacion de mercado de los servicios logisticos.

e Identificar los factores que limitan la participacion de Andino Investment
Holding en el mercado de los servicios logisticos.

o Identificar las estrategias de mejora a través de la absorcion de la empresa
Urbano para incrementar la participacion de mercado de Andino
Investment Holding.

e [Establecer el impacto de la diversificacion del portafolio de negocios sobre
el mercado logistico peruano producto de la absorcion de la empresa
Urbano.

e Estimar los resultados econdmicos que generard la absorcion de la
empresa Urbano por parte de Andino Investment Holding en relacién con
su nueva posicion en el mercado de los servicios logisticos con la

diversificacion de la cartera de productos.
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2. MARCO TEORICO

En este capitulo, se aprecian los antecedentes de la investigacion, las bases teoricas y

las bases legales de la adquisicion.

2.1. Antecedentes de la investigacion sobre procesos de adquisicion corporativa

En este apartado, se exponen los antecedentes internacionales y nacionales

relacionados con la adquisicion corporativa.
2.1.1. Antecedentes internacionales

Luego de la revision de investigaciones previas que se consideraron relevantes para el
presente estudio, destacan las que se exponen a continuaciéon. Donis et al. (2023)
publicaron el articulo titulado La fusion de empresas: una mirada a sus fundamentos
conceptuales. Su objetivo principal fue examinar la importancia de reconocer
legalmente y fundamentar adecuadamente los elementos necesarios para regular las

fusiones de empresas en el contexto latinoamericano.

Donis et al. (2023) destacaron que la fusiéon de empresas ofrece una ventaja
significativa en términos de competitividad. Estos procesos permiten a las empresas
optimizar recursos, aprovechar sinergias y desarrollar nuevas capacidades, lo que les
proporciona una posicion mas solida en el mercado y les permite enfrentar los desafios
competitivos de manera mas efectiva. En su investigacion, utilizaron métodos tedricos
como el historico-logico, el andlisis-sintesis y el inductivo-deductivo para abordar el

tema de manera integral.

De igual manera, Espinoza (2021) present6 la tesis titulada Comparacion de
los métodos de valoracion en la consideracion de las sinergias de una fusion de
empresas - Espinosa de los Monteros y Pérez-Broton, Salvador. En esta, se establecio
como objetivo evaluar la viabilidad de una hipétesis inicial: la adquisicion o absorcion
(fusidon) de Melid Hotels International por parte de un tercero como posible solucion

para mitigar el impacto economico de la COVID-19 en la compafiia.
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Para lograr este objetivo, Espinoza (2021) realizé un estudio teorico utilizando
el método de descuento de flujos de caja y el método de valoracion por comparables.
Ademas, aplicd estos métodos de valoracion al caso especifico de Melid Hotels
International. También, profundiz6 en el funcionamiento de las fusiones y
adquisiciones con el fin de determinar si generan valor y si existen motivos suficientes
para justificar una operacion de este tipo. Posteriormente, se presentd la propuesta de
este trabajo: la oferta de venta de Melid Hotels International. Considerando la
evaluacion realizada y el estudio de las fusiones y adquisiciones, Espinoza (2021)
seleccion6 varias empresas que, al adquirir o fusionarse con Melid Hotels
International, podrian generar valor y mitigar el impacto de la COVID-19 en los

resultados de la cadena hotelera.

De manera similar, se considero la tesis de Sagiiés (2022), titulada Fusiones y
adquisiciones internacionales y cultura organizativa: una revision de la literatura y
agenda de investigacion. En esta, expuso que la cultura empresarial es un elemento
crucial para cualquier empresa, que abarca valores, simbolos, creencias y estilos de
comunicacion que definen la organizacion. Seglin el investigador, las fusiones y
adquisiciones involucran desafios para alinear o crear nuevas culturas, especialmente
en contextos internacionales en los que también entran en juego las culturas
nacionales. En este estudio, el investigador se centrd en revisar la literatura sobre la
relaciéon entre los aspectos culturales, y las fusiones y las adquisiciones

internacionales.

Asimismo, se considero la tesis de Gomez (2022), titulada Las fusiones y
adquisiciones de empresas: Fusion por absorcion de CaixaBank a Bankia. En esta,
explicaron las operaciones de adquisicion y fusion de forma teorica, asi como los
motivos, los tipos y las dificultades de estas operaciones. El objetivo del trabajo fue
analizar la fusion por absorcion de CaixaBank a Bankia describiendo ambas entidades
y contextualizando la operacion. Se realizd un analisis de la fusion y se extrajeron
resultados, incluyendo la vision que tiene el cliente de la operacion. En las
conclusiones, destacaron cémo la pandemia de la COVID-19 ha afectado a este tipo

de operaciones y los efectos economicos perjudiciales en los mercados financieros.
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De igual manera, Berguido y Calderén (2024), en su investigacion titulada
Guia practica sobre el proceso de fusiones por absorcion de empresas en Panamad y
sus afectaciones en la contabilidad, sehalaron que la fusion empresarial ha sido una
estrategia ampliamente estudiada en los ambitos financiero, tributario y laboral
durante la ultima década. Estas fusiones, respaldadas por las normativas fiscales del
pais, forman parte de practicas frecuentes. El objetivo de la estrategia fiscal y
financiera planteada en el estudio fue permitir a los contribuyentes tomar decisiones
acertadas al momento de fusionarse. La investigacion se orientd en un enfoque
cualitativo y utilizd encuestas como técnica de recoleccion de datos, lo que
proporcion6 informacion relevante sobre las deficiencias de conocimiento en el tema

de fusiones. Su proposito final fue promover buenas practicas contables.

Como resultado, en la investigacion de Berguido y Calderon (2024), se
observo la necesidad de una guia practica que aborde las implicaciones contables y las
afectaciones en todos los aspectos empresariales dentro de una organizacion,
incluyendo la gestion general y las obligaciones tributarias. Se concluyd que es
importante contar con una guia practica que abarque el proceso de cierre o fusion, y
que considere todos los aspectos relevantes como los impuestos, el personal, las
finanzas, los activos fijos, las estructuras de trabajo y la nueva estructura de gestion.
Los resultados finales se reflejardn en los estados financieros, que serdn la

combinacion de las empresas fusionadas y el informe resultante de esta fusion.

2.1.2. Nacionales

En este mismo orden de ideas, se consider¢ la tesis de Moya (2023), titulada Fusion
de empresas como oportunidad de crecimiento para las pymes del Peru, 2019-2022,
la cual tuvo por objeto determinar como la fusion de empresas genera oportunidades
de crecimiento en las pequefias y medianas empresas (pymes) en el Peru. El tipo de
investigacion fue basica, con un enfoque cualitativo, disefio no experimental, nivel
descriptivo y temporalidad longitudinal. La poblacion estuvo compuesta por 454
pymes fusionadas durante el periodo 2019-2022, extraidas de Transactional Track

Record (TTR) y con la aplicacion de un criterio de inclusion. Se trabajé con toda la
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poblacion, se utilizé la técnica de revision documental y se empled como instrumento

la ficha de analisis documental.

Los resultados principales alcanzados por Moya (2023) revelaron el grado de
participacion de diferentes oportunidades de crecimiento, entre las cuales la
oportunidad de adaptacion al cambio fue la mas aceptada durante todo el periodo,
seguida del financiamiento. Asimismo, la digitalizaciéon tuvo un porcentaje similar,
mientras que la exportacion presentd el menor porcentaje durante el periodo estudiado.
Entre las principales conclusiones, el autor indico que la fusion de empresas
contribuye de manera positiva como una oportunidad de crecimiento para las pymes
en el Pert. Ademas, la adaptacion al cambio, el financiamiento, la digitalizacion y la
exportacion son aspectos relevantes. Entre estos, destaco la adaptacion al cambio
como la mds significativa, ya que genera expectativas y beneficios para el proceso de
fusion.

Por otro lado, se consider6 la tesis de Sanchez (2023), titulada Andlisis de las
empresas con fusiones y adquisiciones que cotizan en la bolsa de valores de Lima,
2014-2019, la cual se enfocd en analizar empresas que experimentaron procesos de
adquisiciones y fusiones entre 2014 y 2019. Para ello, utilizé informacion de estados
financieros auditados y plataformas oficiales, por ejemplo, de la Superintendencia del
Mercado de Valores y la Bolsa de Valores de Lima. Al respecto, el autor seleccion6
una muestra de veinte empresas que pasaron por dichos procesos y analiz6 un total de

131 estados financieros auditados.

En el estudio de Sanchez (2023), se revelaron hallazgos significativos en
relacion con los aspectos contables, de auditoria, servicios de auditoria y entidades
reguladoras. Entre las conclusiones, se destacan las deficiencias en la revelacion de
informacion sobre fusiones y adquisiciones en los estados financieros, asi como la
importancia de revelar el método de valorizacion de subsidiarias en el dictamen de

auditoria.

De manera similar, Alva y Loyo (2020), en su investigacion titulada Acuerdo
de fusion estratégica para el desarrollo y crecimiento economico en la empresa

Hortifrut Tal S.A.C., aiio 2017, se enfocaron en evaluar la implementacion de la fusion
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de empresas como modalidad para el desarrollo y crecimiento econdémico de la
empresa Hortifrut Tal S.A.C. en el afio 2017. Emplearon el método de estudio
explicativo y analizaron datos financieros como el estado de situacion financiera y el
estado de resultados, asi como ratios de rentabilidad. Los resultados mostraron que, al
inicio de la fusion, la empresa no obtuvo los resultados esperados, pero con estrategias
de mercadotecnia y estudios de variacion, la rentabilidad mejord a largo plazo. En
conclusién, los autores confirmaron la hipdtesis de que la fusién contribuyo al
desarrollo y al crecimiento econdmico de la empresa Hortifrut Tal S.A.C. en el afio

2017.

2.2. Base tedrica de los procesos de adquisicion
2.2.1. Adquisicion empresarial

Definicion de adquisicion empresarial. La adquisicion empresarial, también
conocida como fusiéon o compra de empresas, es un proceso estratégico a través del
cual una empresa adquiere el control de otra empresa, ya sea comprando la totalidad
o una parte de sus acciones. Este proceso puede ser realizado con el objetivo de
ampliar el mercado, diversificar productos o servicios, obtener sinergias, acceder a
nuevos recursos o tecnologias, entre otros. La adquisicion empresarial implica la
transferencia de activos, pasivos, y del poder de decision de la empresa adquirida a la
empresa compradora (Zozaya, 2007). De igual manera, Marin (2019) sefialé que la
adquisicion empresarial es un proceso estratégico en el cual una empresa compra otra
para expandirse, diversificar productos o servicios, obtener sinergias y acceder a
nuevos recursos. Esto implica transferir activos, pasivos y el poder de decision. Puede

generar economias de escala, sinergias y un crecimiento empresarial.

Importancia de la adquisicion empresarial. Zozaya (2007) establecid que la
adquisicion empresarial es una estrategia clave utilizada por las organizaciones para
alcanzar diversos objetivos estratégicos. Algunas de las razones por las cuales las

empresas pueden optar por realizar adquisiciones son las siguientes:

e C(Crecimiento: Las adquisiciones permiten a las empresas crecer

rapidamente, ya sea expandiendo su presencia geografica o aumentando
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su participaciéon en el mercado. En lugar de iniciar un proceso de
crecimiento gradual, la adquisicion brinda la oportunidad de adquirir de

manera inmediata los recursos y capacidades de la empresa objetivo.

e Diversificacion: Al adquirir empresas en industrias o sectores diferentes,
las organizaciones pueden diversificar su cartera de productos o servicios,
con lo cual reducen su exposicién a riesgos especificos de una sola
industria. Esto les permite enfrentar mejor las fluctuaciones econémicas y

aprovechar oportunidades en diferentes mercados.

e Acceso a nuevos mercados: Mediante la adquisicion de una empresa
establecida en un mercado objetivo, las organizaciones pueden acceder
mas facilmente a nuevos mercados y clientes. Esto puede ayudarles a
expandir su alcance geografico y a aumentar su base de clientes, lo cual

produce un crecimiento mas rapido y rentable.

e Sinergias: La adquisicion de una empresa puede generar sinergias, es
decir, beneficios adicionales que se obtienen a través de la combinacioén
de recursos, capacidades o conocimientos de ambas empresas. Esto puede
incluir la reduccion de costos, la optimizacion de la cadena de suministro,
el aprovechamiento de la experiencia y el talento de ambas

organizaciones, y la creacion de nuevos productos o servicios.

Tipos de adquisiciones empresariales. Marin (2019) sefiald que existen
diferentes tipos de adquisiciones empresariales, cada uno con caracteristicas y

objetivos especificos. Estos son los siguientes:

e Adquisicion horizontal: Se produce cuando una empresa adquiere a otra
empresa que opera en el mismo sector o industria. Esta adquisicion puede
ayudar a la empresa compradora a obtener una mayor participacion de
mercado, eliminar competidores directos y aprovechar las economias de

escala.

e Adquisicion vertical: Ocurre cuando una empresa adquiere a otra empresa
que se encuentra en una etapa anterior o posterior de la cadena de valor,

es decir, en la cadena de suministro. Esta adquisicion puede ayudar a la
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empresa compradora a controlar mejor la cadena de suministro, reducir
costos, mejorar la eficiencia y garantizar el suministro de materias primas

o la distribucion de productos.

e Adquisicion conglomerada: Sucede cuando una empresa adquiere a otra
empresa que opera en un sector o industria completamente diferente. Esta
adquisicion puede permitir a la empresa compradora diversificar su cartera
de negocios y aprovechar nuevas oportunidades de crecimiento en

diferentes mercados.

e Adquisicion de activos: Consiste en la adquisicion de activos especificos
de una empresa, como tecnologia, patentes, marcas comerciales o
instalaciones. En lugar de adquirir la empresa en su totalidad, la empresa
compradora selecciona los activos que le resultan mas valiosos y los

adquiere.

Elementos de la adquisicion empresarial. Con respecto a los elementos de la

adquisicion empresarial, Marin (2019) menciono los siguientes:

e Comprador y vendedor: En una adquisicion empresarial, el comprador es
la empresa que adquiere el control de la empresa objetivo, mientras que el
vendedor es la empresa adquirida. Ambas partes participan en

negociaciones y acuerdos para realizar la transaccion.

e Precio de compra: Es el monto acordado que el comprador pagara al
vendedor por adquirir la empresa. El precio de compra puede ser en
efectivo, acciones de la empresa compradora o una combinacion de

ambos.

e Due diligence: Es el proceso de investigacion exhaustiva que realiza el
comprador para evaluar la situacion financiera, legal, operativa y
estratégica de la empresa objetivo antes de realizar la adquisicion. Esta
etapa es crucial para identificar posibles riesgos y oportunidades, y

determinar el valor real de la empresa objetivo.
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e Acuerdo de compra: Es el contrato legal que establece los términos y
condiciones de la adquisicion, incluyendo el precio, forma de pago, plazos,
clausulas de no competencia y otros aspectos relevantes. Este acuerdo es
negociado y acordado entre el comprador y el vendedor, y puede requerir

la aprobacion de las autoridades reguladoras correspondientes.

e Integracion: Es la etapa posterior a la adquisicion, en la cual se realiza la
integracion de las dos empresas, tanto a nivel operativo como cultural.
Esto implica la combinacién de procesos, sistemas, equipos y personal de
ambas organizaciones para aprovechar las sinergias y maximizar los

beneficios de la adquisicion.

2.2.2. Servicios logisticos

Los servicios logisticos desempefan un papel fundamental en el éxito de una
organizacion, ya que impactan directamente en su competitividad y rentabilidad. En
un entorno empresarial cada vez mas globalizado y competitivo, contar con una
gestion logistica eficiente se ha convertido en un factor clave para diferenciarse y

mantenerse en el mercado (Ballou, 2011).

La logistica abarca una amplia gama de actividades y procesos que se encargan
de la planificacion, implementacion y control del flujo de bienes, informacion y capital
a lo largo de la cadena de suministro. Esta cadena comprende desde la adquisicion de
materias primas, pasando por la produccion y almacenamiento, hasta la distribucion

del producto final al cliente.

Al respecto, Coyle et al. (2018) sefialaron que los servicios logisticos se
refieren a las actividades y procesos que gestionan de manera eficiente el flujo de
bienes, informacion y capital en la cadena de suministro de una organizacion. Esto
incluye desde la adquisicion de materias primas hasta la distribucion del producto
final. Una gestion logistica efectiva es crucial para la competitividad y rentabilidad de

la empresa en un entorno globalizado y competitivo.
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Elementos de la logistica. Martinez (2020) sefialé que uno de los elementos
clave de los servicios logisticos es el abastecimiento. Esta etapa implica la
identificacion, seleccion y adquisicion de materias primas, componentes y suministros
necesarios para la produccion. Un abastecimiento eficiente garantiza la disponibilidad
oportuna de los insumos requeridos, con lo cual se evita retrasos en la produccion y se

asegura la continuidad del proceso productivo.

El almacenamiento es otro elemento fundamental de los servicios logisticos.
Segin Mora (2013), aquel comprende la gestion de inventarios y el almacenamiento
fisico de los productos. La correcta gestion de inventarios permite mantener niveles
adecuados de stock, lo cual evita tanto la escasez como el exceso de productos.
Asimismo, un buen control de sfock asegura la disponibilidad de los productos en el

momento oportuno y minimiza el riesgo de pérdidas o deterioro.

El transporte es otro componente esencial de los servicios logisticos. Este
implica el movimiento fisico de los productos desde los proveedores hasta los centros
de produccion y distribucion, asi como su posterior entrega a los clientes. La eleccion
del medio de transporte mas adecuado, ya sea terrestre, maritimo, aéreo o multimodal,
es crucial para garantizar tiempos de entrega 6ptimos y costos competitivos. Ademas,
la eficiencia en la gestion del transporte contribuye a reducir la huella de carbono y

promover la sostenibilidad ambiental (Gémez, 2013).

La gestion de la cadena de suministro es otro elemento clave de los servicios
logisticos. Esta implica la planificacion, la coordinacion y el control de todas las
actividades logisticas, desde la gestion de la demanda y el prondstico de ventas, hasta
la coordinacion con proveedores y la gestion de la informacion (Martinez, 2020). Una
gestion eficiente de la cadena de suministro permite evitar cuellos de botella, optimizar

los recursos disponibles y responder de manera 4gil a los cambios en la demanda.

Por ultimo, pero no menos importante, se considera el servicio al cliente. Este
componente se refiere a la atencion y la satisfaccion de las necesidades del cliente a lo
largo de toda la cadena de suministro (Martinez, 2020). Un buen servicio al cliente
implica brindar informacion clara y precisa sobre el estado de los pedidos, gestionar

eficientemente las devoluciones y las reclamaciones, y ofrecer soluciones rapidas a
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cualquier inconveniente que pueda surgir. La satisfaccion del cliente es fundamental

para mantener una relacion comercial solida y fomentar la fidelidad hacia la marca.

Importancia de los servicios logisticos. Viu y Castillo (2022) refirieron que la
importancia de los servicios logisticos radica en los beneficios que aportan a las
organizaciones. En primer lugar, una gestion logistica eficiente permite optimizar los
procesos de abastecimiento, produccion y distribucion, lo que conduce a una mayor
eficiencia en el uso de los recursos y ahorro de costos. Una logistica bien estructurada
también contribuye a mejorar la satisfaccion del cliente al garantizar que los productos

sean entregados a tiempo y en las condiciones adecuadas.

Ademas, los servicios logisticos pueden brindar a las organizaciones una
ventaja competitiva. La capacidad de ofrecer tiempos de entrega mas radpidos, mayor
flexibilidad en la gestion de pedidos y mejores servicios posventa pueden marcar la
diferencia frente a los competidores. Una logistica eficiente también puede ayudar a

las empresas a expandirse a nuevos mercados y a acceder a clientes internacionales.

Otro aspecto relevante de los servicios logisticos es la reduccion de riesgos. En
una cadena de suministro compleja, pueden surgir problemas como loa retrasos en la
entrega, la pérdida de productos o los problemas de calidad. Una gestion logistica
efectiva permite anticiparse a estos riesgos, tomar medidas preventivas y responder

rapidamente ante cualquier contratiempo.

En definitiva, los servicios logisticos son fundamentales para el éxito de una
organizacion. Comprender su definicion, importancia y elementos es crucial para una
gestion logistica eficiente. Los servicios logisticos permiten optimizar el flujo de
bienes, informacion y capital a lo largo de la cadena de suministro, lo cual mejora la
eficiencia operativa, la satisfaccion del cliente y la ventaja competitiva. Los elementos
clave de los servicios logisticos incluyen el abastecimiento, el almacenamiento, el
transporte, la gestion de la cadena de suministro y el servicio al cliente. Una gestion
logistica eficiente se traduce en beneficios tangibles para las organizaciones, como el

ahorro de costos, la mejora en la satisfaccion del cliente y la reduccion de riesgos.
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2.3 Bases legales y documentales internas de empresa adquiriente y adquirida-

base legal de adquisicion

En el ambito de la investigacion, se abordan las leyes del sistema juridico peruano que
estan relacionadas con el proceso de adquisicion de la empresa Urbano por parte de la
empresa Andino Investment Holding. Estas leyes son de suma importancia para

comprender el marco legal que regula esta transaccion empresarial.

En primer lugar, se destaca la Constitucion Politica del Pera (1993), la cual
tiene como objetivo principal promover la propiedad libre de la empresa y privada, lo
cual fomenta la iniciativa empresarial y el desarrollo corporativo en el pais. Esta
constitucion sienta las bases para garantizar un ambiente propicio para las actividades

empresariales y el crecimiento econdémico.

Otra ley relevante es la Ley Marco para la Inversion Privada, establecida
mediante el Decreto Legislativo 662 (1991), titulado Otorgan un régimen de
estabilidad juridica a las inversiones extranjeras mediante el reconocimiento de ciertas
garantias. Esta ley tiene como propdsito asegurar y respaldar la actividad empresarial
y productiva en el pais, financiada principalmente por aportes privados. Su enfoque
consiste en brindar un marco legal favorable que promueva la inversion privada y

contribuya al desarrollo econdmico sostenible.

Ademas, se ha considerado la Ley Marco para el Crecimiento de la Inversion
Privada (Decreto Legislativo 757, 1991) y el Reglamento de los Regimenes de
Garantia a la Inversion Privada (Decreto Supremo 162-92-EF, 1992). Estas leyes
complementan el marco legal mencionado anteriormente y tienen como finalidad
impulsar y facilitar el crecimiento de la inversion privada en el pais brindando

garantias y beneficios para los inversionistas.

Por ultimo, se hace referencia a la Ley 31.112 (2021), la cual establece el
control previo de operaciones de concentracion empresarial. Esta regula y supervisa
las fusiones y adquisiciones de empresas con el objetivo de prevenir practicas

anticompetitivas y proteger los intereses del mercado y los consumidores.
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2.4 Marco conceptual de la situacion problematica (conceptos operativos-

analiticos del proyecto de adquisicion)
A continuacion, se definen los conceptos operativo-analiticos:

e Accionista: Es una persona o entidad que posee acciones o participacion

€n una empresa.

e Acuerdo de fusiones y adquisiciones (M&A): Es el contrato legal que

establece los términos y condiciones de una fusion o adquisicion.

e Adquisicion: Es el proceso de obtener el control o propiedad de una

empresa o activo, generalmente a través de una transaccion financiera.

e Ampliacion: Es el proceso de aumentar o expandir algo. En este caso, se

refiere a la expansion de la prestacion integral de servicios logisticos.

e Crecimiento empresarial: Es el proceso de aumentar el tamafio, el alcance

o larentabilidad de una empresa a través de diversas estrategias y acciones.

e Due diligence: Es una investigacion exhaustiva y detallada realizada por
una empresa interesada antes de una fusion o adquisicion, con el objetivo
de evaluar los aspectos legales, financieros y operativos de la empresa

objetivo.

e Efecto dominé: Es la cadena de eventos o consecuencias que resultan de
una accion inicial, como una adquisicion, y que pueden afectar a otras

empresas o sectores.

e Estrategia: Es un plan de accion disefiado para lograr un objetivo o meta

especifica.

e Fusion: Es el proceso mediante el cual dos o mas empresas se combinan

para formar una nueva entidad legal.

e Inversor: Es una persona o entidad que invierte capital en una empresa con

la expectativa de obtener un retorno financiero.

e Mercado objetivo: Es el segmento especifico del mercado al que una

empresa dirige sus productos o servicios.
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Monopolio: Es la situacion en la que una empresa tiene el control

exclusivo de un mercado o industria, lo que puede limitar la competencia.

Negociacion: Es el proceso de llegar a un acuerdo o compromiso entre dos

0 mads partes involucradas en una transaccion.

Operacion extraordinaria: Es una accidon o proceso excepcional o especial

que se realiza en una empresa o industria.

Prestacion integral de servicios logisticos: Es la provision de una amplia
gama de servicios relacionados con la gestion, el transporte, el

almacenamiento, y la distribucion de bienes y productos.

Regulaciones antimonopolio: Son las normas y las leyes establecidas para
prevenir o limitar el poder de los monopolios y promover la competencia

justa en el mercado.

Sinergias: Son los beneficios o ventajas que se obtienen al combinar dos
empresas, como la reduccion de costos, el aumento de la eficiencia o el

acceso a nuevos mercados.

Sindicato bancario: Son un grupo de bancos que se unen para proporcionar

financiamiento conjunto en una transaccion, como una adquisicion.

Valoracion: Es el proceso de determinar el valor financiero de una

empresa o activo.

Duefio mayoritario: Es el accionista o grupo de accionistas que poseen la

mayoria de las acciones de una empresa y, por lo tanto, ejercen el control.
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3. METODOLOGIA

3.1. Hipétesis de investigacion (supuesto o hipdtesis del trabajo de adquisicion)

3.1.1. Hipotesis general

La absorcion de la empresa Urbano incrementara la participacion de mercado de

servicios logisticos de Andino Investment Holding.

3.1.2. Hipotesis especificas

Se consideran las siguientes hipdtesis especificas:

Se necesita un incremento de las ventas de Andino Investment Holding en

servicios logisticos para mejorar la participacion de mercado

Existen factores internos y externos que limitan la participacién de Andino

Investment Holding en el mercado de servicios logisticos.

La absorcion de la empresa Urbano proporcionard nuevas estrategias que
permitiran incrementar la participacion de mercado de Andino Investment

Holding en servicios logisticos.

La diversificacion del portafolio de negocios de Andino Investment
Holding, a través de la absorcion de la empresa Urbano, tendra un impacto

positivo en el mercado logistico peruano.

La absorcion de la empresa Urbano generard resultados econdmicos
positivos para Andino Investment Holding al mejorar su posicion en el

mercado de servicios logisticos y diversificar su cartera de productos.

3.2. Variables e indicadores de medicion

En consideracion a los planteamientos precedentes, se esquematizan, a continuacion,

las variables, dimensiones e indicadores, que permitirdn orientar los criterios de
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valoracion respecto de la conveniencia de desarrollar la adquisicion de la empresa

Urbano por parte de la empresa Andino Investment Holding.

3.2.1. Variable independiente: absorcion de la empresa Urbano

La variable de absorcion de la empresa Urbano se refiere al proceso de evaluacion y
toma de decisiones relacionado con la incorporaciéon de la mayoria accionaria de la
empresa Urbano a Andino Investment Holding en el area de negocios de Logistica.
Esta variable involucra la valoracion financiera de la empresa Urbano, considerando

tanto su valor de mercado como su valor contable.

Ademas, se analiza la rentabilidad esperada de la absorcion, evaluando el
retorno esperado de la inversion y el margen de utilidad proyectado de la empresa
Urbano. Asimismo, se considera el flujo de efectivo proyectado y descontado (DCF)
de la empresa Urbano, lo que permite evaluar la generacion de ingresos y la capacidad

de generar flujos positivos en el futuro.

Por ultimo, también se exploran las sinergias potenciales que se pueden
obtener mediante la absorcion, tales como la reduccion de costos y el aumento de la
base de clientes. Esto contribuiria a mejorar la posicion competitiva de Andino

Investment Holding en el sector logistico.

3.2.2. Variable dependiente: participacion en el mercado de servicios logisticos

en Andino Investment Holding

La variable de participacion en el mercado de servicios logisticos se refiere al proceso
de fortalecimiento y optimizacion de las operaciones logisticas de Andino Investment
Holding. Esta variable incluye la mejora de la eficiencia operativa, con la cual se busca
reducir el tiempo de entrega, optimizar la gestion de inventarios y disminuir los costos
logisticos. Ademas, se considera la ampliaciéon de la red logistica. Esto implica
aumentar la cobertura geografica, incorporar nuevos activos logisticos y mejorar la

capacidad de almacenamiento y distribucion.
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Por ultimo, se contempla la mejora de la competitividad, que busca

incrementar la participacion de mercado y elevar la calidad del servicio logistico

ofrecido. Esta variable tiene como objetivo principal potenciar la capacidad de Andino

Investment Holding para brindar soluciones logisticas eficientes y competitivas, lo que

permitiria aprovechar oportunidades de crecimiento y generar valor en el area de

negocios de Logistica.

Esquematizacion de variables, dimensiones e indicadores. A continuacion, se

describen las dos variables establecidas.

Variable: absorcion de la empresa Urbano. Incluye los siguientes elementos:

Dimensioén 1: Valoracion financiera de la empresa Urbano
Indicador 1: Valor de mercado y contable de la empresa Urbano
Dimension 2: Rentabilidad esperada

Indicador 2: Retorno esperado de la inversion y margen de utilidad

proyectado de la empresa Urbano

Variable: mejora de la participacion en el mercado logistico de Andino

Investment Holding. A continuacion, se describen las dos variables establecidas.

Dimension 1: Eficiencia operativa

Indicador 1: Reduccion del tiempo de entrega, optimizacion de la gestion

de inventarios y disminucion de costos logisticos
Dimension 2: Ampliacion de la red logistica

Indicador 2: Aumento de la cobertura geografica, incorporacion de nuevos
activos logisticos y mejora de la capacidad de almacenamiento y
distribucion

Dimension 3: Mejora de la competitividad

Indicador 3: Incremento de la participacion de mercado del servicio

logistico ofrecido.
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3.3. Tipo y disefio de investigacion

El presente estudio tiene como objetivo general evaluar la viabilidad de la propuesta
de absorcion de la empresa Urbano por parte de la empresa Andino Investment
Holding como una estrategia corporativa para incrementar la capacidad productiva del
consorcio en el Peri en el 2023. Para ello, se utilizard un disefio de campo con un

enfoque descriptivo en la fase diagnostica.

Por un lado, la investigacion de campo implica poner al investigador en
contacto con el objeto o sujeto investigado, sin tener control total sobre todas las
variables. En este caso, se recopilaran datos de informes de las empresas que se

fusionaran para estimar la viabilidad de dicha fusion.

Por otro lado, el enfoque descriptivo consiste en presentar una interpretacion
de las caracteristicas actuales del fenomeno. Se analizard e interpretard la realidad
actual y las condiciones que caracterizan el hecho, para lo cual se presentaran los datos

de manera cuidadosa.

Finalmente, la investigacion descriptiva busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes del fenomeno que se analiza. En este estudio, se
recopilaran las caracteristicas del fendmeno con el objetivo de describirlo. Esto se

realizard en la fase diagnostica del estudio.

3.4. Técnica de recoleccion de datos de la validacion de la propuesta de
adquisicion
La técnica utilizada para recopilar datos se centra en la revision documental,
especificamente en los informes de gestion publicados por las empresas involucradas
en el proceso de fusion. Esto se debe a que estas son cotizadas en la bolsa de valores.
La revision documental implica buscar, seleccionar y evaluar criticamente fuentes
escritas como articulos cientificos, libros, informes y otros documentos para obtener
informacion detallada y actualizada sobre un tema de interés. Este proceso es esencial

para recopilar datos relevantes y respaldar investigaciones en diferentes areas.
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3.5. Instrumentos de medicion (propuestos para la cuantificacion y seguimiento

del proyecto de adquisicion)
3.5.1. Para los indicadores relacionados con la absorcion de la empresa Urbano

Se expone los siguientes elementos:

e Valor de mercado y contable de la empresa Urbano: Se podria utilizar una
valuacion por multiplos de comparables de empresas similares en el

mercado o mediante un analisis de descuento de flujos de efectivo.

e Retorno esperado de la inversion y margen de utilidad proyectado de la
empresa Urbano: Se puede realizar un analisis financiero y comparativo

utilizando los estados financieros proyectados de la empresa Urbano.

e Fluyjo de efectivo proyectado y descontado (DCF) de la empresa Urbano:
Se puede elaborar un flujo de efectivo proyectado basado en estimaciones
y supuestos, y, luego, realizar un descuento de flujos de efectivo para

obtener su valor presente.

e Reduccién de costos y aumento de la base de clientes esperados mediante
la adquisicion: Se pueden utilizar encuestas, entrevistas o analisis de datos
histéricos para evaluar las sinergias potenciales y estimar los beneficios

esperados.

3.5.2. Para los indicadores relacionados con la mejora de la capacidad logistica

de Andino Investment Holding
Se considera los siguientes elementos:

e Reduccion del tiempo de entrega, optimizacion de la gestion de
inventarios y disminucion de costos logisticos: Se pueden utilizar sistemas
de gestion y monitoreo de inventarios, analisis de tiempos de entrega y

registros de costos logisticos para medir y controlar estos indicadores.

e Aumento de la cobertura geografica, incorporaciéon de nuevos activos

logisticos, y mejora de la capacidad de almacenamiento y distribucion: Se
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pueden utilizar los registros de expansion geografica, los inventarios de
activos logisticos y el andlisis de capacidad de almacenamiento para

evaluar estos indicadores.

e Incremento de la participacion de mercado y mejora de la calidad del
servicio logistico ofrecido: Se pueden utilizar las encuestas de satisfaccion
de clientes, el analisis de participacion de mercado y las métricas de

calidad de servicio para medir y controlar estos indicadores.

3.6. Procesamiento, presentacion, analisis e interpretacion de los datos

Los datos se analizaran e interpretaran mediante la evaluacion y el calculo de los
indicadores financieros para crear un rendimiento de las empresas. Esto supone
centrarse en el calculo de las proporciones relacionadas con la evaluacion de los
estados financieros mds recientes de las empresas. Para el esquema de recoleccion y
procesamiento de datos para la propuesta de adquisicion de la empresa Urbano y la
mejora de la capacidad logistica de Andino Investment Holding, se seguira el proceso

que se detalla a continuacion.

e Identificacion de fuentes de datos: Se considera los siguientes elementos:

- Estados financieros de la empresa Urbano: Se analizaran los estados
financieros mas recientes de la empresa Urbano para identificar
informacion relevante sobre los ingresos, los costos, los gastos, los
activos, los pasivos y el patrimonio.

- Informacién del mercado: Se utilizaran fuentes de informacion publica,
como informes de analistas, publicaciones especializadas y bases de
datos financieras, para obtener los datos comparables y las tendencias
del mercado.

- Datos internos de Andino Investment Holding: Se debe recopilar datos
internos relacionados con la capacidad logistica actual de Andino
Investment Holding como los registros de inventarios, los costos

logisticos, los tiempos de entrega y los datos de clientes.
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Disefio de instrumentos de recoleccion de datos: Se considera los

siguientes elementos:

Formatos de registro de informacion estratégica y financiera para su
analisis

Sistemas de informacion logistica: Se deben utilizar sistemas de
informacion logistica para recopilar datos sobre los tiempos de entrega,
los inventarios, los costos logisticos y otros indicadores relevantes en
tiempo real.

Procesamiento y andlisis de datos: Se considera los siguientes elementos:

Organizacion y estructuracion de datos: Los datos recopilados se
organizaran en una base de datos o una hoja de calculo para facilitar su
procesamiento y analisis.

Analisis estadistico: Se utilizaran técnicas estadisticas descriptivas y
analisis de tendencias para analizar los datos recopilados y obtener
insights sobre los indicadores definidos. Esto puede incluir calculos de
promedios, porcentajes, tasas de crecimiento, entre otros.

Modelado financiero: Se desarrollara un modelo financiero que integre
los datos financieros de la empresa Urbano y las proyecciones de
rentabilidad para evaluar la viabilidad de la adquisicion. Esto puede
incluir el andlisis del valor presente neto (VPN), la tasa interna de
retorno (TIR) y otros indicadores de rentabilidad.

Analisis cualitativo: Ademas del analisis cuantitativo, se realizara un
analisis cualitativo de los datos recopilados, considerando opiniones,
percepciones y factores contextuales que puedan influir en la viabilidad
de la adquisicion y la mejora de la capacidad logistica.

Reporte de resultados: Se considera los siguientes elementos:

Presentacion de informes: Los resultados obtenidos del procesamiento
y analisis de datos serdn presentados en informes claros y concisos. Se
utilizaran gréficos, tablas y otros recursos visuales para facilitar la
comprension de los resultados.

Interpretacion y conclusiones: Se realizaran las interpretaciones de los
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resultados obtenidos y se extraeran conclusiones relevantes sobre la
viabilidad de la adquisicion y la mejora de la capacidad logistica. Esto

puede incluir recomendaciones y acciones que se deben seguir.
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4. PROPUESTA Y EJECUCION DE OPERACION ESTRATEGICA DE
ADQUISICION

En el presente capitulo, se expone la propuesta y la ejecucion de la operacion

estratégica de adquisicion.

4.1. Descripcion de la empresa adquiriente

Andino Holding Investment es una empresa peruana listada en la Bolsa de Valores de
Lima, que se dedica a invertir en compafiias del sector logistico e infraestructural. Su
objetivo principal es gestionar un portafolio de empresas lideres en infraestructura
portuaria y aeroportuaria, para lo cual ofrece servicios logisticos tanto a nivel
aeroportuario como maritimo. Con una trayectoria que comenzo6 a principios de la
década de 1970, Andino ha acumulado 49 afios de experiencia en el mercado peruano

(Andino Holding, 2023b).

La compaiiia, por medio de sus subsidiarias, ofrece servicios logisticos
integrales en el ambito maritimo y opera en diversos puertos del pais. Ademas, ha
iniciado el desarrollo y la gestion de infraestructura portuaria y aeroportuaria a traveés

de concesiones (TipRanks, 2024).

Por un lado, la division de infraestructura gestiona las operaciones en puertos
y aeropuertos, y desarrolla proyectos en colaboracion con empresas privadas. En
contraste, la division de servicios logisticos se encarga de proporcionar servicios de
deposito aduanero, que incluyen el almacenamiento de contenedores, el transporte y
distribucion de mercancias, las operaciones de descarga y el almacenamiento de carga

refrigerada.

Por otro lado, la division de servicios maritimos ofrece asistencia a lineas
navieras y se encarga del manejo de carga, lo que incluye la realizacion de operaciones
submarinas y la provision de servicios de remolque portuario, entre otros. Asimismo,

hasta el 30 de septiembre de 2011, Andino Investment Holding S.A.A. poseia 14
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filiales directas e indirectas, como Cosmos Agencia Maritima SAC y Neptunia SA, y

contaba con socios internacionales como Svitzer Americas y Grupo CASA.

Cabe resaltar que el holding estd compuesto por empresas subsidiarias, cuyas

areas de negocio abarcan la infraestructura y los negocios aeroportuarios. Estos estan

clasificados de la siguiente manera:

1.

2.

Aeropuertos Andinos del Pera S.A. (AAP). Es la empresa responsable del
disefio, construccion, mejora, mantenimiento y operacion de los
aeropuertos de Arequipa, Ayacucho, Juliaca, Puerto Maldonado y Tacna.
Esta responsabilidad proviene de la concesion del Segundo Grupo de
Aeropuertos de Provincia de la Republica del Peru, otorgada por un

periodo inicial de 25 afios, con posibilidad de prorroga.

Desde su inicio, AAP no solo ha mantenido y operado los
aeropuertos cumpliendo con los estandares de seguridad y calidad
requeridos, sino que también los ha mejorado mediante la ejecucion de
diversas obras. Estas incluyen la ampliacion y remodelacion de las
terminales, la rehabilitacion de las pistas, y la mejora de las cercas y areas
de estacionamiento, entre otras. Actualmente, AAP esta finalizando
estudios que permitiran contar con una infraestructura aeroportuaria
actualizada, acorde con los requisitos técnicos de calidad y seguridad
necesarios para beneficiar a los usuarios del transporte aéreo y a las

regiones donde se ubican los aeropuertos.
Inmobiliaria logistica. Incluye los siguientes elementos:

e Terrano: Dispone de un terreno estratégicamente situado junto al
Aeropuerto Internacional Jorge Chéavez en Lima y préximo al puerto
del Callao. Tiene un contrato que le otorga acceso directo al aeropuerto
y su area de carga. Esta ubicacion privilegiada proporciona ventajas
tanto para la terminal actual como para la futura terminal internacional.
Actualmente, Terrano estd desarrollando un centro logistico que
incluird almacenes, oficinas y espacios logisticos para servir a los

principales actores del comercio exterior.
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e Oporsa: Es propietaria de tres parcelas de terreno contiguas, que en
total suman mas de 580 000 m?, ubicadas junto a la refineria de La
Pampilla. Estos terrenos estan situados frente a la Av. Néstor Gambetta
y también frente al mar, con una zonificacion [-4 que permite el
desarrollo de diversas actividades logisticas e industriales.
Actualmente, Oporsa tiene contratos de arrendamiento vigentes con
operadores de almacenes logisticos que cubren aproximadamente 260

000 m?.

3. Logistica. Incluye los siguientes elementos:

e Cosmos Agencia Maritima: Ofrece soluciones integrales en el ambito
maritimo, fluvial y portuario. Es la empresa con la mayor cobertura de

servicios maritimos, portuarios y fluviales en Pert.

e Infinia: Brinda asesoria en comercio exterior, con lo cual asegura el
cumplimiento de las normas aduaneras peruanas. Los clientes pueden
confiar en que sus operaciones se llevaran a cabo con el mas alto nivel
de ética y profesionalismo. Ofrece servicios de agentes de carga
internacional, transporte, almacenamiento y distribucion, operador

logistico y agentes de aduana.

e Multilog: Proporciona servicios logisticos de alta calidad y
complejidad. Sin importar el servicio que necesite, se compromete a
cumplir con lo acordado y a superar sus expectativas, garantizando la
plena satisfaccion de los clientes. El equipo esta capacitado para
atender todas sus necesidades logisticas a lo largo de la cadena de
comercio exterior, administrando los proyectos con la eficiencia que

los clientes esperan.

4. Soluciones financieras. Incluye los siguientes elementos:

e Almafin Almacén General de Depdsito (AGD): Es una entidad
autorizada por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)
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para ofrecer soluciones financieras mediante la emision de warrants y
certificados de depdsito. Ademas, cuenta con la autorizacion de Sunat-
Aduanas para operar como Depodsito Aduanero Autorizado.
Finalmente, brinda servicios de almacenamiento simple y aduanero, asi
como soluciones logisticas integrales a través de las empresas de

Andino.

e Andino Capital: Ofrece soluciones de financiamiento para capital de
trabajo, respaldadas por garantias de warrants, facturas y activos fijos.
Esto la convierte en una alternativa atractiva y segura para los fondos

de nuestros inversionistas.

e Andino Factoring: Permite mejorar el flujo de caja y agilizar el cobro
de cuentas por cobrar. A través de sus servicios, los clientes pueden
obtener la liquidez necesaria para mantener el funcionamiento normal

de su negocio.

¢ Andino Leasing: Se orienta a facilitar rapidamente la adquisicion de
vehiculos, maquinaria o equipos necesarios para el desarrollo de los
negocios. Ofrece varias opciones de financiamiento respaldadas por la

garantia del activo mismo.

4.1.1. Mision

Andino Holding es lider en ofrecer un portafolio integrado e innovador de servicios
logisticos, asi como en el desarrollo, gestion y ejecucion de proyectos de
infraestructura bajo los mas altos estandares de satisfaccion. La empresa genera valor
en la cadena logistica y en la ejecucion de proyectos, contribuyendo activamente al
bienestar, desarrollo y crecimiento del pais y de sus grupos de interés. De igual
manera, cuenta con personal altamente cualificado que estd constantemente en
busqueda de nuevas oportunidades de negocio para la corporacion (Andino Holding,

2023b).
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4.1.2. Vision

La empresa se enfoca en innovar y crecer de manera proactiva y sostenible,
desarrollando nuevos negocios y oportunidades de inversion que refuercen su posicion
como la mejor opcion en la oferta de soluciones logisticas y proyectos de

infraestructura (Andino Holding, 2023Db).

4.1.3. Analisis Canvas de la organizacion

Andino Investment Holding es una empresa especializada en el sector logistico y de
infraestructura que ofrece una amplia gama de servicios y soluciones adaptadas a las
necesidades de sus clientes. Con casi medio siglo de experiencia en el mercado
peruano, la compania se ha consolidado como un referente en el sector, brindando

confianza y seguridad a sus clientes.

Propuesta de valor. La propuesta de valor de Andino Investment Holding se
distingue por integrar de manera absoluta todos los entes operativos relacionados con
los procesos logisticos, abarcando desde el &mbito administrativo y procedimental
hasta el operativo, de almacenaje e incluso de cobertura financiera dentro del Holding.
Este enfoque no solo refuerza su competitividad en el sector logistico en el Perq, sino

que también le otorga un posicionamiento privilegiado en el mercado regional.

Dentro de los elementos que distinguen la propuesta de valor de Andino

Investment Holding, se distinguen, de manera especifica, los siguientes:

Experiencia de casi medio siglo en el mercado peruano. Aunque el holding
fue establecido en 2005, sus empresas satélite, especialmente Cosmos Agencia
Maritima, fundada en 1972, aportan una considerable experiencia acumulada. Cosmos
se destaca como el principal gestor logistico portuario del Peru, y al integrarse al grupo
corporativo, su profundo conocimiento del mercado ha permeado como un activo
organizacional a las demas empresas de la corporacion. Esta integracion ha permitido
que los diversos ramos especializados de servicios de Andino Investment Holding

complementen de manera integral su oferta en el mercado.
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Administracion de empresas lideres en infraestructura portuaria y
aeroportuaria. El Holding cuenta con una infraestructura Unica a través de sus
empresas, que incluye almacenes, equipos para recepcion, envio y traslado de
mercaderias, y personal profesional altamente capacitado. Ademads, a través de su
subsidiaria Aeropuertos Andinos del Perti, administra varios aeropuertos en el pais, lo
que le proporciona una ventaja significativa para gestionar con mayor eficiencia las

demandas logisticas de los clientes en el Peru.

Servicios logisticos integrales en el ambito aeroportuario y maritimo. Andino
Investment Holding se distingue por su capacidad tinica para interrelacionar diferentes
areas de negocios, permitiéndole ofrecer un servicio integral en logistica aeroportuaria
y maritima. Sus empresas cubren todo el espectro de requerimientos que un
importador/exportador peruano podria necesitar, que incluye embalaje, almacenaje,
tramites aduaneros, garantias, financiamientos, seguros, entre otros. Este enfoque

integral lo diferencia a nivel nacional de otras empresas en el sector logistico.

Soluciones financieras adaptadas a las necesidades de los clientes. Uno de los
requisitos criticos en los procesos logisticos internacionales de importacion y
exportacion es la disponibilidad de recursos financieros. Cada fase del proceso implica
gastos asociados a diversos controles y ajustes requeridos por la normativa, asi como
la cobertura de posibles imprevistos. En este contexto, Andino Investment Holding ha
consolidado a través de empresas como Andino Capital, Almafin, Andino Factoring y
Andino Leasing, los medios y servicios adecuados para satisfacer cualquier necesidad
financiera de sus clientes. Esta capacidad distingue al Holding de sus competidores en

el mercado.

Oferta se servicios inmobiliarios logisticos especializados. Andino Investment
Holding ofrece a sus clientes mas de 700 000 m? de almacenes adecuados para la
recepcion y envio de mercaderias, garantizando asi un resguardo efectivo y adecuado.
Este servicio estd respaldado por el apoyo y supervision de profesionales
especializados que trabajan en dos empresas clave del grupo corporativo en esta area:

Oporsa e Inmobiliaria Terrano.
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Canales. Los canales de comercializacion de los servicios de Andino
Investment Holding son variados e incluyen atencion directa en los establecimientos
de las diferentes instancias del Holding, asi como a través de diversas plataformas
virtuales de la organizacion. El punto central de encuentro se concentra en la pagina

web oficial de la corporacion ubicada en el URL: www.andino.com.pe.

De manera complementaria, Andino Investment Holding utiliza diversos
canales para contactar y ofrecer sus servicios, entre los cuales destacan alianzas
estratégicas con empresas del sector logistico, infraestructura y financiero. Estas
alianzas aprovechan sus redes y alcance para llegar a una audiencia mas amplia.
Ademas, la empresa participa activamente en eventos y conferencias del sector, donde
expone sus servicios y establece contactos directos con clientes potenciales.
Asimismo, Andino Investment Holding también tiene una presencia significativa en
medios digitales y plataformas de inversion, lo que le permite aprovechar el potencial

de internet para llegar a un publico extenso y diversificado.

Relacion cliente. La relacion con los clientes es de suma importancia para
Andino Investment Holding. Es por eso que la empresa se dedica a proporcionar un
asesoramiento personalizado en proyectos de logistica e infraestructura dentro de su
ambito de servicios. Para lograrlo, utiliza su experiencia y conocimientos para ofrecer
soluciones expertas a sus clientes, respaldados por una asistencia integral en todas las

operaciones logisticas internacionales desde y hacia puertos y aeropuertos del Pert1.

En este sentido, la compafiia se esfuerza por cultivar relaciones a largo plazo
con sus clientes, promoviendo la confianza y la colaboracidén continua. Esto se logra
mediante la prestacion de servicios de alta calidad y bajo un estdndar de eficiencia y
eficacia absolutos, respaldados por una atencion al cliente eficiente y resolutiva en

todos los servicios ofrecidos.

La integralidad de la oferta de servicios es un factor que favorece de manera
significativa y radical el posicionamiento de Andino Investment Holding con sus

clientes, consolidando asi relaciones a largo plazo basadas en una s6lida fidelidad.
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Fuentes de ingreso. En cuanto a las fuentes de ingresos, Andino Investment
Holding obtiene sus beneficios de diversas formas. Por un lado, genera ingresos por
la administracion y participacion en empresas de infraestructura portuaria y
aeroportuaria, aprovechando su experiencia y conocimientos en la gestion exitosa de
estas empresas. Por otro lado, la empresa obtiene comisiones por los servicios
logisticos y soluciones financieras que ofrece a sus clientes. Ademas, la compaifiia
también genera ingresos por el alquiler y venta de propiedades logisticas,
aprovechando el valor de los activos inmobiliarios en el sector logistico (ver Tabla

4.1).

Tabla 4.1

Ingresos por prestacion de servicios

2022 2021
Prestacion de servicios 332 450 113 101
Fuente: Andino Holding (2023b).

Recursos clave. Andino Investment Holding cuenta con una serie de recursos
clave que le permiten llevar a cabo todas sus actividades de manera exitosa. En primer
lugar, su equipo de profesionales altamente capacitados y experimentados es uno de
los principales activos de la empresa. Estos profesionales poseen una amplia
experiencia en el campo de la logistica e infraestructura, lo que les permite ofrecer a

los clientes conocimientos especializados y soluciones adaptadas a sus necesidades.

Ademés, la empresa dispone de un so6lido respaldo financiero. Gracias a su
capital financiero, la empresa tiene la capacidad de realizar inversiones estratégicas y
llevar a cabo una eficiente administracion de empresas. Esto le permite ejecutar
proyectos de gran envergadura y operaciones exitosas, lo que genera un impacto

positivo significativo en el mercado.

Por ultimo, Andino Investment Holding cuenta con valiosas conexiones
estratégicas en los sectores logistico, infraestructura y financiero. Estos lazos le
proporcionan a la empresa oportunidades Unicas y acceso a recursos adicionales.

Gracias a estas relaciones, la compafiia puede acceder a alianzas estratégicas,
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colaboraciones y sinergias que fortalecen su posicion en el mercado y le permiten

continuar creciendo de manera sostenible.

En este sentido, los recursos clave de Andino Investment Holding, como su
talentoso equipo de profesionales, su solido respaldo financiero y sus conexiones
estratégicas, son fundamentales para el éxito de la empresa en el campo de la logistica,
infraestructura y administracion de empresas. Estos recursos le permiten ofrecer
soluciones especializadas, ejecutar proyectos exitosos y aprovechar oportunidades

estratégicas para seguir creciendo en el mercado.

Actividad clave. En términos de actividades clave, Andino Investment Holding
se centra principalmente en la administracion del conglomerado corporativo de sus
empresas satélites en las cuatro areas de negocio que presenta. Esto le permite ofrecer
un servicio integral en materia logistica a importadores y exportadores en el Peru.
Ademas, como parte de los beneficios y rentabilidades que ofrece, la empresa se
dedica a la identificacion y analisis de oportunidades de inversion en logistica e
infraestructura, tanto a nivel nacional como internacional. A través de este proceso,
Andino Investment Holding selecciona los proyectos mas rentables y viables para

desarrollar.

De igual manera, se encarga de la administracion y gestion de empresas de
infraestructura portuaria y aeroportuaria, asegurando asi su eficiencia y éxito
operativo. La empresa también ofrece servicios logisticos y soluciones financieras
adaptadas a las necesidades especificas de sus clientes. Por ultimo, Andino Investment
Holding se dedica al desarrollo y gestion de proyectos inmobiliarios logisticos,

proporcionando soluciones y espacios adaptados a las demandas del mercado.

Socio clave. Andino Investment Holding cuenta con aliados clave que juegan
un papel fundamental en el logro de sus objetivos. Estos aliados incluyen empresas
del sector logistico, infraestructura y financiero, con las cuales establece alianzas
estratégicas para maximizar el alcance y las oportunidades de negocio. Estas
colaboraciones permiten a la empresa aprovechar la experiencia y los recursos de estas
compaiiias, lo que le posibilita fortalecer su posicion en el mercado y mejorar su

capacidad para ofrecer servicios integrados y soluciones especializadas a sus clientes.
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Dentro de los socios clave de Andino Investment Holding se encuentran
empresas como A.C.I. Airports International S.a.r.l. de Luxemburgo, Proyecto Kutur
Wasi, Phillips 66, Chevron y especialmente la linea naviera israeli ZIM de
contenedores, asociada con Goldstar a través de la empresa Cosmos. Estas compaiiias
aportan conocimientos especializados, capacidades operativas y oportunidades de
colaboracion que contribuyen al éxito de Andino Investment Holding en los &mbitos

logistico, de infraestructura y financiero.

Ademas, el Holding colabora estrechamente con entidades gubernamentales y
reguladoras en el ambito de la logistica e infraestructura. Entre estas colaboraciones,
destaca el contrato de concesion por 25 afios suscrito en enero de 2011 con el Estado
peruano. Este contrato permite a Andino Investment Holding operar, mantener y
mejorar los aeropuertos del sur del pais, como Arequipa, Ayacucho, Juliaca, Puerto
Maldonado y Tacna. Estas colaboraciones gubernamentales aseguran que la empresa
cumpla con los requisitos legales y normativos, asi como con los estandares de calidad

y seguridad establecidos en la operacion de infraestructuras criticas.

Por ultimo, la empresa se apoya en proveedores de servicios y tecnologias en
el sector logistico. Estos proveedores ofrecen a la empresa las soluciones y
herramientas necesarias para operar de manera eficiente y optimizar sus procesos.
Gracias a esta colaboracion, puede mantenerse actualizado con las tltimas tendencias
y avances tecnologicos en el sector logistico, lo que le permite ofrecer un servicio de

calidad superior a sus clientes.

Los aliados clave de Andino Investment Holding, que incluyen empresas del
sector logistico, infraestructura y financiero, asi como entidades gubernamentales y
reguladoras, junto con proveedores de servicios y tecnologias en el sector logistico,
juegan un papel fundamental en el éxito y el alcance de la empresa. Estas alianzas
estratégicas permiten al holding aprovechar recursos, conocimientos y oportunidades
adicionales, fortaleciendo asi su posicion en el mercado y su capacidad para ofrecer

soluciones integrales a sus clientes.



42

Estructura de costos. En cuanto a la estructura de costos, Andino Investment
Holding tiene diversos componentes fundamentales para su funcionamiento. Uno de
ellos son los salarios y compensaciones para el equipo de profesionales, lo cual
representa una inversion significativa en talento y experiencia. Estos profesionales son
clave para el éxito de la empresa, ya que aportan conocimientos especializados y

contribuyen al desarrollo de soluciones adaptadas a las necesidades de los clientes.

Ademas, la empresa incurre en gastos operativos y administrativos esenciales
para realizar sus actividades comerciales de manera eficaz. Estos costos abarcan
aspectos como el arrendamiento de oficinas, el uso de servicios esenciales, los
desplazamientos y los honorarios profesionales. Mantener una estructura operativa
robusta y eficiente es crucial para asegurar el correcto funcionamiento diario de la

cempresa.

Otro elemento crucial en la estructura de costos de Andino Investment Holding
son las inversiones en infraestructura y propiedades logisticas. Estas inversiones son
necesarias para garantizar la disponibilidad de los recursos fisicos requeridos para
llevar a cabo las actividades y proyectos de la empresa. Esto puede implicar la
adquisicion o construccion de instalaciones logisticas, su mantenimiento y mejora,
ademas de la inversion en equipos y tecnologias necesarias para el desarrollo de las

operaciones.

Igualmente, asigna recursos a los costos de marketing y promocion. Estos
gastos son esenciales para promover los servicios de la empresa, crear reconocimiento
de marca y captar oportunidades de negocio. El objetivo es alcanzar a una audiencia
mas amplia, establecer relaciones comerciales s6lidas y aumentar la visibilidad de la

empresa en el mercado.

Finalmente, la estructura de costos de Andino Investment Holding abarca los
salarios y compensaciones para el equipo de profesionales, los gastos operativos y
administrativos, las inversiones en infraestructura y propiedad logistica, asi como los
costos de marketing y promocion. Estos elementos son fundamentales para asegurar

el funcionamiento eficiente de la empresa y alcanzar los objetivos de gestion integral
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de cada una de las empresas del grupo, proporcionando un servicio de excelencia y

calidad.

4.2. Analisis del macroentorno

Con el objetivo de comprender el entorno en el que opera la corporacion, se ha
desarrollado la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), la cual se muestra a

continuacion (ver Tabla 4.2).

Tabla 4.2
Matriz EFE de la Corporacion Andino Investment Holding

Factores determinantes del éxito Peso  Calificacion Peso
ponderado
Oportunidades
1. Tratados comerciales del Peri (Comunidad
Andina (CAN), MERCOSUR, Foro de
) . . . 0.10 2 0.20
Cooperacion  Economica  Asia-Pacifico
(APEC), EFTA y Union Europea)
2. Concesiones aeroportuarias (Contrato de
concesion por 25 afios con el Estado peruano,
suscrito en enero de 2011, para operar, 0.10 3 0.30
mantener y mejorar los aeropuertos del sur del
pais)
3. Aumento de la demanda de servicios
logisticos debido al crecimiento del e- 015 4 0.60
commerce (Global E-commerce Logistics, ’
2023)
4. Mayor conciencia sobre la importancia de la
logistica y la infraestructura para el 0.05 2 0.10
crecimiento econdmico del pais
5. Posibilidad de adquisicién o fusion con otras
empresas para fortalecer su posicion en el 0.15 2 0.30
mercado
Amenazas
1. Conflictos bélicos a nivel mundial 0.05 3 0.15
2. Guerra comercial China — EE.UU. 0.05 3 0.15
3. Crisis politica peruana 0.10 4 0.40
4. Cor,npetel}ma creciente  en el mercado 015 4 0.60
logistico internacional
5. Exigencias de procesos sustentables vy 0.10 ) 0.20

sostenibles en la industria logistica
Total 1.00 3.00

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se realizara un analisis mas detallado de cada uno de los

factores:
4.2.1 Oportunidades
Incluye los siguientes elementos:

Tratados comerciales del Peru. La presencia de tratados comerciales en el
Pert representa una oportunidad estratégica para Andino Investment Holding. Estos
acuerdos facilitan el comercio y la inversidn extranjera, potencialmente
incrementando la demanda de servicios logisticos y fortaleciendo su posicion en el
mercado. Es crucial que la empresa esté¢ alerta ante las nuevas oportunidades
comerciales que puedan surgir debido a estos tratados, ajustando su estrategia en
consecuencia para aprovechar al maximo estos beneficios. Respecto a lo anterior, el

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2023) sefiala lo siguiente:

En la actualidad el Pert suma 20 acuerdos comerciales vigentes o por entrar en
vigencia, de escala regional y bilateral, con los principales mercados del mundo y con
un conjunto de mercados estratégicos: Canadd, Chile, China, Corea del Sur, Costa
Rica, Cuba, Estados Unidos, Guatemala, Honduras, Japén, México, Panama,
Singapur, Tailandia, la Unién Europea, Venezuela, la Comunidad Andina (Bolivia,
Colombia, Ecuador y Pert), los paises del Mercosur (Argentina, Brasil, Paraguay y
Uruguay), los paises de la Asociacion Europea de Libre Comercio (Suiza,
Liechtenstein, Noruega e Islandia) y la Alianza del Pacifico (Chile, Colombia, México
y Pertt). Actualmente, el Perti ha concluido la negociacion del Acuerdo de Asociacion
Transpacifico (TPP) y se halla negociando otro acuerdo regional: el Acuerdo de
Comercio de Servicios (TISA, por sus siglas en inglés). Ademads, el pais esta
negociando acuerdos bilaterales de comercio con El Salvador y Turquia. Finalmente,
el Peru tiene una firme participacion en el Foro de Cooperacion Econdmica Asia-

Pacifico (APEC), formado por 21 economias de América, Asia y Oceania (parr. 9).

Concesiones aeroportuarias. Dado su liderazgo en el sector logistico peruano,
Andino Investment Holding estd en una posicién privilegiada para expandir su
presencia y consolidar su crecimiento mediante la obtencion de concesiones

aeroportuarias. Estas concesiones representan una oportunidad significativa para la
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empresa, permitiéndole ampliar su oferta de servicios y diversificar sus fuentes de

ingresos.

Al aprovechar estas oportunidades, la empresa puede invertir en infraestructura
aeroportuaria avanzada, mejorando asi la calidad de los servicios ofrecidos y
respondiendo a las necesidades cambiantes de los clientes. Esto se realiza en el marco
de los contratos de concesion, los cuales no solo mejoran la operacion de los
aeropuertos, sino que también optimizan la eficiencia operativa de la empresa
concesionaria. Andino Investment Holding reconoce la importancia de mantener una
evaluacion continua para participar en el sector publico mediante concesiones, tanto
en el Perd como en el extranjero, especialmente en la gestion de instalaciones

relacionadas con la logistica.

La expansion en el sector aeroportuario no solo impulsa el crecimiento
econémico de Andino Investment Holding, sino que también consolida su posicion
como un actor destacado en el mercado. En ese sentido, la empresa se dedica a
mantenerse a la vanguardia en innovacion y excelencia en la prestacion de servicios

aeroportuarios, lo que la posiciona como un socio confiable y preferido en el sector.

Las concesiones aeroportuarias, tanto las actuales en los aeropuertos del Peru
como las futuras a nivel nacional e internacional, representan una oportunidad
estratégica para Andino Investment Holding de expandir y diversificar su cartera de
servicios. A través de la inversion en infraestructura y la provision de servicios de alta
calidad, la empresa busca satisfacer las necesidades de sus clientes y consolidar su

presencia tanto en el mercado peruano como en el internacional.

Aumento de la demanda de servicios logisticos debido al crecimiento del e-
commerce. E]l aumento del e-commerce ha generado una mayor necesidad de servicios
logisticos eficientes y confiables. Esta tendencia representa una excelente oportunidad
para Andino Investment Holding, que posee una vasta experiencia en la prestacion de

servicios logisticos integrales.

Es notable que las demandas globales de bienes y servicios estan integrando a
los entes logisticos a nivel mundial a través de la cadena de suministro. Las

plataformas virtuales facilitan la compra y venta de productos y servicios sin
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restricciones de espacio ni tiempo. En este contexto, las empresas del sector logistico
juegan un papel crucial al asegurar la entrega oportuna de mercancias para materializar

estas transacciones comerciales.

Por esa razon, la empresa debe estar preparada para satisfacer las necesidades
especificas del e-commerce, lo cual implica facilitar a sus clientes la gestion de
inventarios, el procesamiento de pedidos y la entrega puntual. Esto es fundamental
cuando las transacciones comerciales ocurren entre agentes econémicos de diversas
partes del mundo y oferentes o demandantes peruanos. Adaptandose a estas demandas
con los altos estandares de calidad y eficiencia que la caracterizan, Andino Investment
Holding puede consolidarse como un socio logistico clave para las empresas de

comercio electronico en el Peru.

Mayor conciencia sobre la importancia de la logistica y la infraestructura
para el crecimiento economico del pais. La creciente conciencia sobre la importancia
de la logistica y la infraestructura para el crecimiento econdmico del pais representa
una oportunidad estratégica significativa para Andino Investment Holding. Esta
conciencia genera un ambiente propicio para la inversidbn en proyectos de
infraestructura y servicios logisticos, permitiendo a la empresa aprovechar estas

tendencias para expandir su oferta y fortalecer su posicion en el mercado.

En ese sentido, Andino Investment Holding estd bien posicionada para
aprovechar esta oportunidad, dado que puede destacar activamente cOmo sus servicios
contribuyen al desarrollo economico del pais. Esto le permite generar un

reconocimiento significativo entre los actores politicos y econdmicos.

Es importante resaltar que estos actores reconocen la importancia de la
integracion del Perti en el mercado global. En este contexto, es fundamental
proporcionar un apoyo maximo al sector logistico e infraestructural para asegurar y
mantener las condiciones ideales que permitan al sector mantener sus ventajas

competitivas y comparativas a nivel regional (ComexPert, 2024).

Andino Investment Holding puede jugar un papel crucial en este proceso,
actuando no solo como un inversionista estratégico, sino también como un agente

activo que promueve la modernizacion y el desarrollo en el sector logistico. Al hacerlo,
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la empresa no solo contribuira al crecimiento econdémico del pais, sino que también se
posicionara como un actor clave en el mercado, consolidando su liderazgo y

expandiendo su presencia en la region.

Posibilidad de adquisicion o fusion con otras empresas para fortalecer su
posicion en el mercado. La posibilidad de adquirir o fusionarse con otras empresas
representa una oportunidad estratégica para Andino Investment Holding,
especialmente bajo un enfoque de integracion horizontal que podria ampliar su
capacidad de servicio, incluyendo la ultima milla. Esta estrategia podria fortalecer su
posicion en el mercado, incrementar su oferta y expandir su alcance geografico. Es
importante que la empresa evalue cuidadosamente las oportunidades de adquisicion o
fusidn, asegurandose de que se alineen con su vision y estrategia a largo plazo. De esta
manera, Andino Investment Holding puede aprovechar estas operaciones para
consolidar su liderazgo y mejorar su oferta de servicios en el sector logistico e

infraestructural.

4.2.2 Amenazas
Se incluyen los elementos que se exponen a continuacion.

Conflictos bélicos a nivel internacional. Los conflictos internacionales, como
la guerra entre Rusia y Ucrania, representan una grave amenaza para la estabilidad
econdmica y la seguridad global. Estos enfrentamientos pueden tener consecuencias
negativas en la industria logistica al afectar el comercio internacional y generar

incertidumbre en los mercados.

Para Andino Investment Holding, esta situacion se plantea como una amenaza
significativa que requiere una preparacion adecuada para hacer frente a posibles
interrupciones en el comercio y la logistica. Por ende, es crucial diversificar las
operaciones y establecer planes de contingencia efectivos para mitigar los impactos
adversos y mantener la resiliencia operativa frente a eventos geopoliticos y

econdmicos imprevistos.

Los conflictos regionales, como la guerra entre Israel y Palestina, también

pueden tener un impacto significativo en la estabilidad econémica y la seguridad
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global. Estos enfrentamientos pueden generar tensiones geopoliticas que afectan el
comercio y la inversion a nivel mundial. Para Andino Investment Holding, es
elemental estar atento a la evolucion de estos conflictos y tomar medidas para mitigar
los posibles riesgos asociados. Esto puede implicar la diversificacion de las
inversiones en diferentes sectores y la exploracion de nuevos mercados que sean
menos vulnerables a las tensiones geopoliticas, asegurando asi la resiliencia y la

continuidad operativa frente a eventos adversos en el ambito internacional.

Debido a esto, la compafiia debe estar preparada para enfrentar los desafios que
los conflictos internacionales y regionales representan para la estabilidad economica
y la seguridad global. Mediante la diversificacion de sus operaciones, la
implementacion de planes de contingencia efectivos y la exploracién de nuevos
mercados menos vulnerables a las tensiones geopoliticas, la empresa puede fortalecer
su posicion y minimizar los riesgos asociados a estos conflictos. Esta estrategia no
solo permite a Andino Investment Holding mantener su resiliencia frente a eventos
adversos, sino también aprovechar oportunidades estratégicas para seguir creciendo

de manera sostenible en un entorno global cambiante.

Guerra comercial China-EE.UU. La guerra comercial entre China y Estados
Unidos ha generado una situacion de alta incertidumbre y volatilidad en los mercados
internacionales. Este conflicto puede tener repercusiones significativas en el comercio
y la inversion a nivel global, dado que las politicas comerciales y arancelarias estan

sujetas a cambios constantes.

Para Andino Investment Holding, esto representa la necesidad de realizar una
evaluacion cuidadosa de los posibles impactos en sus operaciones y ajustar
estratégicamente sus planes en consecuencia. Por lo tanto, la empresa debe estar
preparada para adaptarse a las fluctuaciones del mercado y considerar medidas que
mitiguen los riesgos asociados a este conflicto, manteniendo asi su capacidad para
operar de manera efectiva y continuar satisfaciendo las necesidades de sus clientes en

un entorno cambiante.

Ante la situacion de la guerra comercial, Andino Investment Holding ha

tomado medidas estratégicas para buscar oportunidades en otros mercados y
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diversificar sus fuentes de ingresos. Esto incluye no solo explorar inversiones a nivel
nacional, sino también internacionalmente. La empresa esta considerando mercados
como la Union Europea y paises latinoamericanos como Colombia, donde las
tensiones comerciales entre China y Estados Unidos pueden tener menos impacto.
Ademés, Andino Investment Holding estd preparada para ajustar su estrategia de
inversion y comercio en respuesta a los cambios en las politicas comerciales y
arancelarias que puedan surgir como resultado de este conflicto global. Estas acciones
buscan asegurar la estabilidad y el crecimiento sostenido de la empresa en un entorno

economico global incierto.

Es importante destacar que la evaluacion constante y la adaptacion estratégica
de Andino Investment Holding frente a la guerra comercial son fundamentales para
mitigar riesgos y capitalizar oportunidades en medio de esta volatilidad. La empresa
debe estar lista para tomar decisiones rapidas y flexibles, respaldadas por un analisis
exhaustivo de diversos escenarios y una comprension clara de los impactos potenciales
en distintos sectores y mercados. Este enfoque permite a la empresa mantener su

agilidad y competitividad frente a un entorno global dindmico y desafiante.

La guerra comercial entre China y Estados Unidos ha creado una situacion de
incertidumbre y volatilidad en los mercados internacionales. Andino Investment
Holding necesita evaluar minuciosamente los posibles impactos de este conflicto en
sus operaciones y ajustar su estrategia en consecuencia. Es por eso que la empresa
debe explorar oportunidades en otros mercados y diversificar sus fuentes de ingresos
para mitigar los riesgos asociados. Ademads, debe estar preparada para adaptar su
estrategia de inversion y comercio segun evolucionen las politicas comerciales y

arancelarias derivadas de esta situacion geopolitica.

Crisis politica peruana. Las crisis politicas en el pais pueden generar
inestabilidad econdmica y afectar la confianza de los inversionistas. La crisis politica
en Peru representa una amenaza para Andino Investment Holding, ya que puede
generar incertidumbre en el entorno empresarial y afectar la demanda de servicios
logisticos e infraestructura. Es por eso que la empresa debe estar preparada para hacer
frente a los desafios que surjan de esta crisis, manteniendo una gestién sélida y

buscando oportunidades en otros mercados si es necesario.
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Crisis climdtica mundial. Esta crisis representa una amenaza global que afecta
a todos los sectores de la economia, incluida la logistica y la infraestructura. Los
eventos climaticos extremos y los cambios en los patrones climaticos pueden generar
interrupciones en las operaciones logisticas y la infraestructura, lo que puede afectar
la capacidad de Andino Investment Holding para ofrecer servicios de manera eficiente.
Por consiguiente, la empresa debe evaluar los riesgos asociados con la crisis climatica
y tomar medidas para reducir su impacto, como la implementacion de practicas

sostenibles y la adaptacion de sus operaciones a los cambios en el clima.

La competencia intensa en el sector logistico. La presencia de competidores
constituye un desafio para la empresa. Esta situacion puede complicar la atraccion y
retencion de clientes nuevos y existentes. Ademas, la constante necesidad de actualizar
tecnologicamente el sector logistico implica costos adicionales y la urgencia de

adaptarse velozmente a los avances tecnologicos.

En resumen, Andino Investment Holding se encuentra ante diversas
oportunidades en su entorno externo, que incluyen los tratados comerciales, las
concesiones aeroportuarias, el crecimiento del e-commerce, y la creciente conciencia
sobre la importancia de la logistica, asi como la posibilidad de realizar adquisiciones
o fusiones estratégicas. Sin embargo, también enfrenta amenazas como los conflictos
internacionales, las crisis politicas y los desafios climaticos. Para mantener su posicion
en el mercado y lograr un crecimiento sostenible, la empresa debe aprovechar estas
oportunidades y gestionar las amenazas de manera estratégica, adaptando su enfoque

conforme evoluciona el entorno global.

4.3. Analisis del microentorno

Para comprender la situacion de la corporacion en funcion a sus elementos internos,
se procedio a elaborar la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI), la cual se

presenta a continuacion (ver Tabla 4.3):
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Matriz EFI de la Corporacion Andino Investment Holding
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Factores determinantes del éxito

Peso

Calificacion  Peso ponderado

Fortalezas

L.

Reconocimiento de excelencia a nivel
nacional e internacional (Certificaciones
ISO, reconocimientos IATA, Certificacion
BASC)

Empresas del holding con solidez
financiera y buen posicionamiento de
mercado

Colaboradores altamente capacitados: El
equipo directivo de ANDINO esta
formado por profesionales con experiencia
y un amplio conocimiento de las lineas de
negocio en las que opera. Las capacidades
del equipo de gestiéon y la comprension
fundamental del negocio permiten operar
eficientemente y gestionar el riesgo de
manera efectiva.

Disponibilidad de infraestructura y
equipos de ultima generacion: El
portafolio de bienes inmuebles de
ANDINO consta de mas de 730 mil m2 y
esta valorizado en aproximadamente USD
240 millones. Debido a su ubicacion
estratégica y al tamafio de las propiedades
inmobiliarias en Callao, ANDINO
mantiene una posicion lider en el mercado
logistico peruano.

Alianzas comerciales solidas

. Experiencia sobresaliente en el mercado

logistico internacional
Capacidad para  brindar  servicios
logisticos integrales

0.10

0.15

0.10

0.10

0.05
0.05

0.05

4 0.40

4 0.60

3 0.30

3 0.30

3 0.15
4 0.20

4 0.20

Debilidades

1.

Posible impacto negativo de eventos
naturales o desastres en las operaciones

2. Dependencia del mercado internacional

5.

6.

Competencia intensa en el sector logistico.

. Necesidad permanente de actualizacion

tecnologica en el sector logistico
Normativas de procedimientos logisticos
dindmicas y cambiantes

Complejidad en la cadena de suministro

0.05
0.10
0.05

0.05

0.05
0.10

0.10
0.30
0.15

3 0.15
3 0.30

Total

1.00

3.30

Fuente: Elaboracion propia
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Como se ha observado, los resultados obtenidos del analisis de la matriz EFE
para Andino Investment Holding destacan una serie de puntos fuertes y areas de

mejora que son cruciales para su posicion en el mercado de logistica e infraestructura.

4.3.1. Fortalezas
Se incluyen los elementos que se exponen a continuacion.

Reconocimiento de excelencia a nivel nacional e internacional
(certificaciones ISO, reconocimientos IATA, certificacion BASC). Andino
Investment Holding sobresale como un lider en su sector gracias a su reconocimiento
de excelencia tanto a nivel nacional como internacional. Esta fortaleza esta respaldada

por multiples certificaciones y reconocimientos obtenidos a lo largo de su trayectoria.

En primer lugar, la empresa ha obtenido certificaciones ISO, lo cual refleja su
compromiso con altos estdndares de calidad y eficiencia en todas sus operaciones.
Estas certificaciones son emitidas por organismos reconocidos a nivel mundial, y
destacan la excelencia de los procesos y servicios de la empresa. Ademas, Andino
Investment Holding ha sido reconocida por la International Air Transport Association
(IATA), una entidad global que representa a las aerolineas de todo el mundo. Este
reconocimiento por parte de la IATA subraya la calidad y la seguridad de los servicios
de transporte aéreo proporcionados por la empresa. Otro reconocimiento destacado
que fortalece la posicion de Andino Investment Holding es la Certificacion BASC
(Business Alliance for Secure Commerce). Esta certificacion asegura que la empresa
cumple con los estandares mas rigurosos en seguridad y control aduanero. Este

reconocimiento es crucial en un entorno empresarial globalizado y competitivo.

El reconocimiento de excelencia a nivel nacional e internacional de Andino
Investment Holding no solo demuestra la calidad de sus servicios, sino también su
compromiso con la mejora continua y la satisfaccion del cliente. Estos logros son el

resultado del arduo trabajo y la dedicacion de todo el equipo de la empresa.

Los certificados ISO, los reconocimientos de la IATA y la Certificacion BASC
son evidencia clara de la fortaleza de Andino Investment Holding. Estos

reconocimientos validan la excelencia en sus operaciones y servicios, consolidando su



53

posicion de liderazgo en la industria. La empresa se esfuerza continuamente por
mantener y superar estos estandares de excelencia, proporcionando confianza y

seguridad a sus clientes a nivel nacional e internacional.

Empresas del holding con solidez financiera y buen posicionamiento de
mercado. Andino Investment Holding sobresale como un holding empresarial con una
posicién financiera solida y un destacado posicionamiento de mercado. Estas
fortalezas son cruciales para asegurar el éxito y la estabilidad a largo plazo tanto de la

empresa como de sus subsidiarias.

En primer lugar, Andino Investment Holding muestra una solidez financiera
evidente a través de sus estados financieros y desempefio econdémico. La empresa ha
demostrado una gestion financiera eficiente y responsable, reflejada en un equilibrio
financiero s6lido, una adecuada liquidez y una capacidad de inversion significativa.
Estos aspectos capacitan a la empresa para enfrentar desafios econdmicos y

aprovechar oportunidades de crecimiento de manera efectiva.

Ademas, la empresa ha alcanzado un destacado posicionamiento en el mercado
en el que opera. A través de sus subsidiarias, ha establecido una presencia so6lida y
reconocida en varios sectores. Esto se debe a su enfoque estratégico, la calidad de sus
productos o servicios, y su capacidad para adaptarse a las demandas y cambios del
mercado. Este solido posicionamiento le proporciona a la empresa una ventaja

competitiva que le permite aprovechar eficazmente las oportunidades comerciales.

Andino Investment Holding se destaca por su solidez financiera y un fuerte
posicionamiento de mercado, logrados a través de una gestion empresarial estratégica
y orientada al éxito. La empresa ha demostrado habilidades para tomar decisiones
financieras y estratégicas acertadas, asi como para identificar y aprovechar
oportunidades en el mercado. Estas fortalezas le proporcionan una base sélida para
enfrentar desafios econémicos y capitalizar oportunidades de crecimiento. Con estas
cualidades, Andino Investment Holding se posiciona como un lider establecido y

capaz de mantener su €xito en la industria.

Colaboradores altamente capacitados. Una de las principales fortalezas de

Andino Investment Holding radica en su equipo directivo altamente capacitado y
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experimentado. Este equipo estd compuesto por profesionales con amplio
conocimiento y experiencia en las diversas lineas de negocio de la empresa, lo que
fortalece su capacidad para liderar y gestionar eficazmente las operaciones y

estrategias corporativas.

La capacitacion y la experiencia del equipo directivo son fundamentales para
el éxito de Andino Investment Holding. Estos profesionales poseen un profundo
entendimiento del negocio, lo que les permite tomar decisiones estratégicas acertadas

y gestionar eficientemente todos los aspectos de la empresa.

La experiencia del equipo directivo abarca diversos aspectos, que incluyen
areas como finanzas, operaciones, marketing y recursos humanos. Esta diversidad de
conocimientos y habilidades garantiza una visidn integral y una gestion efectiva en

todas las areas de la empresa.

En ese sentido, en Andino Investment Holding, la capacitacion continua es una
prioridad clave. La empresa se asegura de que su equipo directivo se mantenga
actualizado en las ultimas tendencias, mejores practicas y avances en el sector
empresarial. Esto les permite estar a la vanguardia y adaptarse rapidamente a los

cambios del entorno empresarial.

También, la capacidad del equipo directivo para operar de manera eficiente y
gestionar el riesgo de manera efectiva es fundamental para el éxito de Andino
Investment Holding. Estos profesionales tienen la habilidad de identificar y evaluar
los riesgos asociados a las operaciones de la empresa, asi como de tomar las medidas

necesarias para mitigarlos y asegurar la continuidad del negocio.

Por lo tanto, la fortaleza de Andino Investment Holding se basa en tener
colaboradores altamente capacitados, especialmente en su equipo directivo. La
experiencia, conocimientos y habilidades de estos profesionales les permiten operar
de manera eficiente, tomar decisiones acertadas y gestionar el riesgo de manera
efectiva. Esta fortaleza es fundamental para el éxito y la estabilidad a largo plazo de

la empresa en las diversas lineas de negocio en las que participa.

Disponibilidad de infraestructura y equipos de ultima generacion. La

disponibilidad de infraestructura y equipos de ultima generacion es una destacada
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fortaleza de Andino Investment Holding. Esta fortaleza se evidencia en el amplio
portafolio de bienes inmuebles de la empresa, que consta de mas de 730 mil m2 y esta

valorizado en aproximadamente USD 240 millones.

La ubicacion estratégica de las propiedades inmobiliarias de Andino
Investment Holding en Callao es un factor clave que contribuye a su posicion lider en
el mercado logistico peruano. El Callao es un importante centro de comercio y
logistica en Pert, y la presencia de Andino Investment Holding en esta area permite

aprovechar las oportunidades comerciales y las conexiones de transporte eficientes.

La disponibilidad de infraestructura de ultima generacion es un diferenciador
importante para Andino Investment Holding. La empresa cuenta con instalaciones
modernas y bien equipadas que cumplen con los mas altos estdndares de calidad y
seguridad. Estas instalaciones estan disefiadas para satisfacer las necesidades de sus

clientes y optimizar las operaciones logisticas.

Ademas de la infraestructura, Andino Investment Holding también destaca por
contar con equipos de ultima generacion. La empresa invierte en tecnologia y
maquinaria de vanguardia para garantizar la eficiencia y la excelencia en sus
operaciones. Esto incluye equipos de transporte, almacenamiento y manipulacion de

carga, entre otros.

La disponibilidad de infraestructura y equipos de ultima generacion brinda a
Andino Investment Holding una ventaja competitiva significativa en el mercado
logistico peruano. Esto le permite ofrecer soluciones logisticas integrales a sus
clientes, garantizando la eficiencia en la cadena de suministro y la satisfaccion del

cliente.

La disponibilidad de infraestructura y equipos de ultima generacion es una
destacada fortaleza de Andino Investment Holding. Su amplio portafolio de bienes
inmuebles, valorizado en aproximadamente USD 240 millones, y su ubicacion
estratégica en Callao le otorgan una posicion lider en el mercado logistico peruano.
Ademés, la empresa se destaca por contar con instalaciones modernas y equipos de
ultima generacion, lo que le brinda una ventaja competitiva y la capacidad de ofrecer

soluciones logisticas eficientes y de calidad a sus clientes.
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Alianzas comerciales solidas. Una de las fortalezas destacadas de Andino
Investment Holding es su capacidad para establecer y mantener alianzas comerciales
solidas. Estas alianzas estratégicas son fundamentales para el crecimiento y el éxito

sostenido de la empresa.

Andino Investment Holding ha demostrado ser experto en establecer
relaciones comerciales solidas con diversas empresas y socios estratégicos. Estas
alianzas se basan en la confianza mutua, la colaboracion y el beneficio mutuo. La
empresa busca asociarse con organizaciones que compartan sus valores y objetivos, y

que aporten valor agregado a sus operaciones.

Estas alianzas comerciales so6lidas brindan a Andino Investment Holding una
serie de beneficios significativos. En primer lugar, permiten ampliar su alcance y
acceder a nuevos mercados y oportunidades comerciales. A través de estas
asociaciones, la empresa puede diversificar su cartera de negocios y aprovechar

sinergias para un crecimiento sostenible.

Ademas, las alianzas comerciales solidas fortalecen la posicion competitiva de
Andino Investment Holding. Al asociarse con empresas lideres en sus respectivas
industrias, la empresa puede aprovechar la experiencia, la experiencia técnica y los

recursos compartidos para mejorar la calidad de sus servicios y productos.

Estas alianzas también brindan a Andino Investment Holding una mayor
capacidad para enfrentar desafios y cambios en el entorno empresarial. La
colaboracion con socios estratégicos permite a la empresa compartir conocimientos,

recursos y mejores practicas, lo que aumenta su capacidad de adaptacion y resiliencia.

Las alianzas comerciales solidas son una destacada fortaleza de Andino
Investment Holding. Estas asociaciones estratégicas le permiten expandir su alcance,
diversificar su cartera de negocios y fortalecer su posiciéon competitiva. Ademas, estas
alianzas brindan a la empresa una mayor capacidad para enfrentar desafios y
aprovechar oportunidades en un entorno empresarial en constante cambio. Andino
Investment Holding contintia cultivando y fortaleciendo estas alianzas para generar un

crecimiento sostenible y beneficios mutuos a largo plazo.
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Experiencia sobresaliente en el mercado logistico internacional. Andino
Investment Holding se destaca en el mercado logistico internacional debido a su
experiencia sobresaliente en este campo. Esta fortaleza es el resultado de afios de

dedicacién y conocimiento acumulado en la gestion logistica a nivel global.

La empresa ha demostrado una amplia experiencia en el manejo eficiente de la
cadena de suministro y la logistica internacional. A través de su extensa red de
operaciones y alianzas estratégicas, Andino Investment Holding ha establecido una

solida presencia en multiples mercados internacionales.

La experiencia sobresaliente de Andino Investment Holding en el mercado
logistico internacional se evidencia en su capacidad para ofrecer soluciones integrales
y adaptadas a las necesidades de sus clientes. La empresa comprende los desafios y
complejidades de la logistica internacional, como los tramites aduaneros, la gestion de

inventario y la optimizacion de rutas de transporte.

Ademas, Andino Investment Holding se ha destacado por su capacidad de
adaptacion a los cambios y tendencias en el mercado logistico internacional. La
empresa se mantiene actualizada en los avances tecnologicos y las mejores practicas
en logistica, lo que le permite ofrecer servicios de vanguardia y mantenerse

competitiva en un entorno empresarial globalizado y en constante evolucion.

La experiencia sobresaliente de Andino Investment Holding en el mercado
logistico internacional es un factor clave que genera confianza y reputacion en sus
clientes y socios comerciales. La empresa cuenta con un historial comprobado de

entregas exitosas y una solida trayectoria en la gestion logistica eficiente y confiable.

Esta condicion es una fortaleza destacada de la empresa. Su capacidad para
ofrecer soluciones integrales, adaptarse a los cambios y mantenerse actualizada en las
mejores practicas le brinda una ventaja competitiva significativa. Andino Investment
Holding continta liderando en el mercado logistico internacional, brindando servicios

de calidad y generando confianza en sus clientes y socios comerciales.

Capacidad para brindar servicios logisticos integrales. Una de las fortalezas
mas destacadas de Andino Investment Holding es su capacidad para brindar servicios

logisticos integrales. Gracias a las empresas que conforman el Holding, la empresa
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puede abarcar toda la gama de requerimientos que se involucran en los procesos de

importacion y exportacion.

Andino Investment Holding cuenta con un portafolio diversificado de
empresas subsidiarias que se complementan entre si para ofrecer soluciones logisticas
completas. Desde el transporte hasta la adecuacion de las cargas, los procedimientos
legales, los seguros, el almacenamiento y el financiamiento, entre otros aspectos, todas

estas necesidades estan cubiertas por las empresas del Holding.

La capacidad de brindar servicios logisticos integrales es un diferenciador
significativo para Andino Investment Holding. Los clientes se benefician al tener un
unico punto de contacto y una gestiéon coordinada de todos los aspectos de su cadena
de suministro. Esto reduce la complejidad y los costos asociados con la gestion de

multiples proveedores y garantiza una mayor eficiencia en los procesos logisticos.

Ademas, la experiencia y el conocimiento acumulados en cada una de las areas
logisticas permiten a Andino Investment Holding ofrecer soluciones adaptadas a las
necesidades especificas de sus clientes. La empresa comprende la importancia de la
puntualidad, la seguridad y la calidad en los servicios logisticos, y se esfuerza por

superar las expectativas de sus clientes en cada etapa del proceso.

La capacidad para brindar servicios logisticos integrales también permite a
Andino Investment Holding ofrecer un valor agregado a sus clientes. Al combinar
servicios como el transporte, la adecuacion de las cargas, los procedimientos legales
y el financiamiento, la empresa puede optimizar los costos y los tiempos de entrega,

lo que se traduce en una mayor rentabilidad para sus clientes.

En este sentido, la capacidad de brindar servicios logisticos integrales es una
fortaleza destacada de Andino Investment Holding. Las empresas que conforman el
Holding cubren todas las etapas y requerimientos involucrados en los procesos de
importacion y exportacion. Desde el transporte hasta la adecuacion de las cargas, los
procedimientos legales, los seguros, el almacenamiento y el financiamiento, Andino
Investment Holding ofrece soluciones logisticas completas y adaptadas a las
necesidades de sus clientes. Esta capacidad para brindar servicios logisticos integrales

es un diferenciador clave que proporciona eficiencia, calidad y valor agregado a sus
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clientes. Con su enfoque en la excelencia operativa y la satisfaccion del cliente,
Andino Investment Holding contintia siendo un lider en el sector logistico al ofrecer

soluciones completas y confiables a nivel nacional e internacional.

4.3.2. Debilidades

Por otro lado, se identificaron algunas debilidades que la empresa debe abordar, las

cuales se desarrollan a continuacion:

Posible impacto negativo de eventos naturales o desastres en las operaciones.
Una debilidad relevante para Andino Investment Holding es el riesgo potencial de que
eventos naturales o desastres puedan afectar sus operaciones. Aunque la empresa ha
consolidado su posicién en el mercado logistico y ha implementado medidas para
mitigar riesgos, la ocurrencia de eventos imprevistos y fuera de su control representa

un desafio considerable.

Los eventos naturales, como terremotos, inundaciones, tormentas o incendios,
tienen el potencial de interrumpir las operaciones logisticas de Andino Investment
Holding. Estos eventos pueden impactar la infraestructura, los sistemas de transporte,
los almacenes y otros activos criticos de la empresa, lo que podria ocasionar retrasos

en las entregas, pérdida de productos o dafos a la cadena de suministro.

Ademas, los desastres naturales también pueden afectar las rutas de transporte
y las conexiones comerciales de Andino Investment Holding. Por ejemplo, un desastre
natural en una region especifica podria reducir la capacidad de la empresa para
transportar mercancias hacia o desde esa area, lo que podria limitar su alcance y

capacidad de servicio.

Si bien la empresa puede implementar medidas de mitigacion de riesgos como
seguros y planes de contingencia, es fundamental reconocer que los eventos naturales
y desastres constituyen una debilidad potencial para la empresa. La imprevisibilidad
y la magnitud de estos eventos pueden complicar la continuidad de las operaciones y

generar costos adicionales significativos para la empresa.
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Para abordar esta debilidad, Andino Investment Holding debe seguir
fortaleciendo sus estrategias de gestion de riesgos y planificacion de contingencias.
Esto incluye desarrollar planes de respuesta ante desastres, asegurar una
infraestructura robusta y diversificar sus rutas y conexiones comerciales para reducir

la dependencia de una unica area geografica.

Para lograrlo, la empresa podria establecer alianzas estratégicas con
proveedores y socios comerciales que cuenten con una sélida capacidad de respuesta
ante desastres. Esto seria clave para mitigar los impactos negativos y asegurar la

continuidad de las operaciones durante eventos naturales adversos.

En resumen, la posible afectacion negativa de eventos naturales o desastres en
las operaciones representa una debilidad a considerar para Andino Investment
Holding. Por consiguiente, es importante que la empresa siga fortaleciendo sus
medidas de mitigacion de riesgos y planificacién de contingencias para reducir las

interrupciones y garantizar la continuidad de sus servicios logisticos.

Dependencia del mercado internacional. Otra debilidad importante a
considerar en el caso de Andino Investment Holding es su alta dependencia del
mercado internacional. Aunque la empresa ha consolidado una posicion sélida en este
mercado, esta dependencia puede constituir un riesgo significativo en tiempos de

incertidumbre econémica o cambios en las politicas comerciales globales.

Particularmente, Andino Investment Holding opera en un entorno globalizado,
y ofrece servicios logisticos y gestionando operaciones de importacion y exportacion.
Sin embargo, la empresa se enfrenta al riesgo de ser afectada por cambios negativos
en el panorama econdmico internacional, como una recesion global o una disminucién
en la demanda de servicios logisticos. Esto podria resultar en una reduccion de

ingresos y limitar las oportunidades de crecimiento para la empresa.

Ademas, las politicas comerciales y acuerdos internacionales pueden influir
directamente en las operaciones de Andino Investment Holding. Alteraciones en los
aranceles, restricciones comerciales o politicas proteccionistas podrian perjudicar el
flujo de mercancias y los volumenes de comercio internacional en los que la empresa

depende.
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Para mitigar esta debilidad, Andino Investment Holding deberia diversificar su
base de clientes y explorar oportunidades en nuevos mercados. Esto incluye la
exploracion del mercado local y regional, asi como la formacién de alianzas
estratégicas con empresas locales para reducir su dependencia exclusiva del mercado

internacional.

También, es fundamental que la empresa esté atenta a los cambios en las
politicas comerciales y se adapte rapidamente a las nuevas regulaciones. Esto implica
mantenerse informada sobre las tendencias y desarrollos econdmicos a nivel global,
asi como tomar medidas proactivas para mitigar los riesgos asociados con la

dependencia del mercado internacional.

Por consiguiente, la dependencia del mercado internacional representa una
debilidad que Andino Investment Holding debe abordar. Para mitigar este riesgo, la
empresa deberia diversificar su base de clientes y mercados, y estar preparada para
adaptarse a cambios en las politicas comerciales. De esta manera, Andino Investment
Holding puede reducir los riesgos asociados con la dependencia del mercado

internacional y buscar oportunidades de crecimiento sostenible en diversos ambitos.

Competencia intensa en el sector logisticoo Una de las debilidades
significativas que enfrenta Andino Investment Holding es la intensa competencia
dentro del sector logistico. Este mercado se caracteriza por la presencia de multiples
empresas y proveedores que ofrecen servicios similares, lo cual representa un desafio
para la empresa en términos de captacidon y retencidon de clientes, asi como en la

busqueda y mantenimiento de una ventaja competitiva.

La competencia intensa en el sector logistico puede ejercer presion sobre los
precios y margenes de ganancia de Andino Investment Holding. Ademas, las empresas
competidoras podrian ofrecer servicios a precios mas bajos o con promociones
especiales para atraer clientes, lo que podria dificultar a Andino Investment Holding

mantener sus precios competitivos y asegurar la rentabilidad de sus operaciones.

De igual manera, la competencia también puede afectar la capacidad de la
empresa para diferenciarse y destacarse en el mercado. En un sector donde los

servicios logisticos son similares en términos de transporte, almacenamiento y gestion
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de la cadena de suministro, es crucial para Andino Investment Holding encontrar

formas de destacarse y ofrecer un valor agregado a sus clientes.

Para enfrentar esta debilidad, la compaiiia debe enfocarse en la calidad de sus
servicios y la atencion al cliente. La empresa puede destacarse al proporcionar
soluciones personalizadas, tiempos de entrega confiables, atencidon proactiva a las

necesidades de los clientes y un servicio al cliente excepcional.

Otra alternativa con la que cuenta la empresa es explorar oportunidades de
diversificacion y expansion en otros segmentos del mercado logistico. Esto podria
incluir la exploracion de nuevos nichos de mercado o el desarrollo de servicios

especializados que sean menos vulnerables a la competencia directa.

Es esencial que Andino Investment Holding se mantenga al tanto de las
tendencias y avances en el sector logistico, invirtiendo en tecnologia y capacitacion
para mantenerse actualizada. Esto le permitira adaptarse agilmente a los cambios y
ofrecer servicios de vanguardia que satisfagan las necesidades cambiantes de los

clientes.

En definitiva, la competencia intensa en el sector logistico representa una
debilidad para Andino Investment Holding. La empresa debe enfocarse en
diferenciarse mediante la calidad de sus servicios, atencion al cliente y exploracion de
oportunidades de diversificacion. De esta manera, Andino Investment Holding puede
mantener su competitividad en el mercado y consolidar su posicion como lider en el

sector logistico.

Necesidad permanente de actualizacion tecnologica en el sector logistico.
Una debilidad critica para Andino Investment Holding es la necesidad constante de
actualizacion tecnoldgica en el sector logistico. En un entorno dindmico donde la
tecnologia es fundamental para optimizar las operaciones, la empresa debe mantenerse
al dia con las ultimas tendencias y avances tecnoldgicos para preservar su

competitividad.

El sector logistico ha experimentado una creciente dependencia de la
tecnologia para mejorar la eficiencia, precision y visibilidad en la gestion de la cadena

de suministro. Soluciones y herramientas tecnoldgicas como sistemas de gestion de
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almacenes (WMS), seguimiento en tiempo real de envios, andlisis de datos y
automatizaciéon de procesos han transformado significativamente las operaciones

logisticas.

La necesidad de mantenerse actualizado tecnologicamente implica una
inversion constante en infraestructura y sistemas. Para Andino Investment Holding,
esto puede representar un desafio significativo, ya que implica destinar recursos
financieros, tiempo y esfuerzos en la implementacion y adopcién de nuevas

tecnologias en su operacion.

Ademas, el rapido avance tecnoldgico implica que la empresa debe estar lista
para adaptarse velozmente a los cambios y actualizaciones en el sector logistico. Esto
requiere mantenerse al tanto de las ultimas tendencias, evaluar continuamente nuevas

soluciones tecnoldgicas y realizar inversiones estratégicas para mantenerse al dia.

No obstante, aunque representa una debilidad inicial, la necesidad continua de
actualizacion tecnoldgica también puede convertirse en una oportunidad significativa
para Andino Investment Holding. Al invertir en tecnologia de vanguardia, la empresa
puede mejorar su eficiencia operativa, reducir costos, optimizar la gestion de la cadena

de suministro y ofrecer un servicio superior a sus clientes.

Por eso, es fundamental que Andino Investment Holding establezca alianzas
estratégicas con proveedores tecnoldgicos confiables y realice una planificacion
estratégica a largo plazo para la implementacion de nuevas tecnologias. Asimismo, la
capacitacion y el desarrollo del talento interno son fundamentales para asegurar que
los equipos estén preparados para utilizar y aprovechar al maximo las soluciones

tecnoldgicas implementadas.

Finalmente, la necesidad continua de actualizacion tecnologica en el sector
logistico representa una debilidad significativa para Andino Investment Holding. Sin
embargo, al abordar esta necesidad de manera estratégica, la empresa puede
transformarla en una oportunidad para mejorar su competitividad y ofrecer servicios

logisticos avanzados y eficientes a sus clientes.

Normativas de procedimientos logisticos dindmicas y cambiantes. La

naturaleza dindmica y evolutiva de las normativas de procedimientos logisticos
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representa una debilidad significativa para Andino Investment Holding. En el sector
logistico, cumplir con las regulaciones y normativas tanto a nivel nacional como
internacional es crucial para asegurar la legalidad y eficiencia de las operaciones

logisticas.

Sin embargo, estas normativas pueden cambiar con frecuencia debido a
factores como modificaciones en las politicas gubernamentales, acuerdos comerciales
internacionales y requisitos de seguridad. Esta dindmica y constante evolucion de las

normativas podria representar una vulnerabilidad para Andino Investment Holding.

La empresa puede requerir esfuerzos adicionales para adaptarse y cumplir con
las normativas actualizadas. Esto incluye mantenerse al tanto de los cambios
regulatorios, capacitar al personal en nuevos procedimientos y garantizar el
cumplimiento de todas las regulaciones vigentes. Ademds, no cumplir con las
normativas puede acarrear consecuencias legales y financieras graves para Andino
Investment Holding. El incumplimiento de las regulaciones logisticas puede resultar

en sanciones, multas y dafo a la reputacion de la empresa.

Para mitigar esta debilidad, Andino Investment Holding debe implementar un
sistema robusto para monitorear y actualizar continuamente las normativas logisticas.
Por consiguiente, la empresa debe mantenerse al tanto de los cambios y
actualizaciones en las regulaciones, y ajustar sus procedimientos y operaciones para

cumplir con los estandares requeridos.

Asimismo, es importante que Andino Investment Holding establezca
relaciones solidas con organismos reguladores, asociaciones comerciales y otros
actores clave en el sector logistico. Esto no solo facilitard el acceso a informacion
actualizada sobre las normativas, sino que también permitird a la empresa tener una

voz activa en el proceso de elaboracién de nuevas regulaciones.

En conclusion, la naturaleza dindmica y cambiante de las normativas de
procedimientos logisticos presenta una debilidad para Andino Investment Holding.
Sin embargo, al mantenerse actualizada, adaptarse y cumplir con estas regulaciones,
la empresa puede mitigar los riesgos asociados y asegurar una operacion logistica legal

y eficiente.
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Complejidad en la cadena de suministro. Finalmente, otra debilidad
significativa que Andino Investment Holding enfrenta es la complejidad asociada a la
gestion de la cadena de suministro de sus clientes. La empresa proporciona servicios
de gestion logistica, lo cual implica la necesidad de adaptarse y trabajar con las

cadenas de suministro individuales de cada cliente.

Sin embargo, esta complejidad puede presentar un desafio significativo para
Andino Investment Holding en términos de coordinacion, eficiencia y capacidad de
respuesta a las necesidades especificas de cada cliente. En otras palabras, cada cliente
puede contar con sus propios proveedores, transportistas, almacenes y procesos
especificos dentro de su cadena de suministro. Gestionar multiples actores y garantizar
un flujo continuo de productos y servicios puede ser complicado y susceptible a

retrasos, errores o interrupciones.

Andino Investment Holding enfrenta la debilidad de la complejidad en la
gestion de la cadena de suministro de sus clientes, lo que incluye la coordinacion con
multiples actores y la respuesta a necesidades especificas. Esta complejidad puede ser
vulnerable a factores externos como cambios en la demanda, problemas de calidad de
proveedores o desastres naturales, que pueden afectar la eficiencia del servicio. Sin
embargo, con un equipo experto, tecnologia avanzada y colaboracion estrecha con
proveedores, la empresa puede superar estos desafios y ofrecer servicios logisticos

satisfactorios.

En resumen, el analisis de la Matriz EFE destaca las fortalezas como la
reputacion solida, posicionamiento de mercado favorable, infraestructura moderna y
alianzas comerciales robustas de Andino Investment Holding. No obstante, también
identifica desafios como el impacto de eventos naturales, la dependencia del mercado
internacional, la competencia intensa, la necesidad de actualizacidon tecnologica y el
cumplimiento de normativas cambiantes. Al abordar estos aspectos, la empresa puede
fortalecer su competitividad y capitalizar las oportunidades en el sector logistico e

infraestructura.
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4.3.3. Matriz FODA

Mas adelante, en la Tabla 4.5, se presenta la Matriz FODA de la empresa en funcion

a los aspectos precedentes.

4.3.4. Analisis de las matrices EFE y EFI

Considerando la evaluacion total de las matrices EFE (3.00) y EFI (3.30), se procede

a ponderar y evaluar la organizacion segin lo mostrado en la Tabla 4.4.

Tabla 4.4
Evaluacion de las matrices EFE y EFI

Totales de la matriz EFI

Sé6lido 3.0 a 4.0 Promedio 2.0a2.99 Débil1.0a 1.99

= m Alto 3.0 2 4.0 I I II1
0

< o .

£ N Medio2.0a299 I\Y \Y% VI
ER-

S £ ,

= Bajo 1.0a1.99 VII VIII IX

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al cuadro anterior, Andino Investment Holding se posiciona como
una organizacion solida (EFI >= 3.0) con una alta influencia sobre las acciones del
entorno (EFI >= 3.0), colocandola en el cuadrante I de la matriz. En este cuadrante, la
empresa obtiene calificaciones elevadas tanto en la matriz EFE como en la EF1, lo que
sugiere una posicion estratégica robusta y una ventaja competitiva significativa. Se
recomienda enfocarse en estrategias de crecimiento y expansion para capitalizar esta

posicion favorable.

Seguidamente, se presenta la posicion de la empresa en relacion al crecimiento

del mercado y la posicion competitiva (ver Figura 4.1).



Figura 4.1

Diagrama de cuadrantes estratégicos
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Por consiguiente, se recomienda explorar la estrategia de realizar compras

estratégicas de empresas locales o internacionales que permitan el fortalecimiento de

la posicion en el mercado y el aprovechamiento de las oportunidades de adquisicion o

fusion.



Tabla 4.5
Matriz FODA de Andino Investment Holding
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It

Ambito externo

Ambito interno

Fortalezas

Reconocimiento de excelencia a nivel nacional e
internacional

Solidez financiera y buen posicionamiento de mercado
de las empresas del holding

Colaboradores altamente capacitados

Disponibilidad de infraestructura y equipos de ultima
generacion

Alianzas comerciales solidas

Experiencia sobresaliente en el mercado logistico
internacional

Capacidad para brindar servicios logisticos integrales

Debilidades

Posible impacto negativo de eventos naturales o desastres
en las operaciones

Dependencia del mercado internacional

Competencia intensa en el sector logistico

Necesidad permanente de actualizacion tecnologica en el
sector logistico

Normativas de procedimientos logisticos dinamicas y
cambiantes

Complejidad en la cadena de suministro

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

e  Tratados comerciales del Pert
Concesiones aeroportuarias

e Aumento de la demanda de servicios logisticos
debido al crecimiento del e-commerce

e  Mayor conciencia sobre la importancia de la
logistica y la infraestructura para el crecimiento
econdmico del pais

e  Posibilidad de adquisicion o fusién con otras
empresas para fortalecer su posicion en el mercado

FO (Fortalezas-Oportunidades):

Utilizar el reconocimiento de excelencia a nivel nacional
e internacional para aprovechar las oportunidades de los
tratados comerciales y concesiones aeroportuarias
Fortalecer las alianzas comerciales solidas para expandir
la presencia en el mercado logistico internacional

Actualizar constantemente la tecnologia utilizada en la
cadena logistica para aprovechar las oportunidades del
crecimiento del e-commerce

Establecer adquisiciones estratégicas de empresas locales
o internacionales para fortalecer la posicion en el
mercado y aprovechar las oportunidades de adquisicion
o fusion

Mejorar la gestion de la cadena de suministro para
enfrentar la complejidad existente

Amenazas

Estrategias DA

Estrategias FA

e  Conflictos bélicos a nivel mundial

e Guerra comercial China — EE.UU.

e Cirisis politica peruana

e  Competencia creciente en el mercado logistico
internacional

e  Exigencias de procesos sustentables y sostenibles
en la industria logistica

Implementar medidas de prevencién y mitigacion de
riesgos ante posibles impactos negativos de eventos
naturales o desastres en las operaciones

Diversificar los mercados objetivo para reducir la
dependencia del mercado internacional y enfrentar la
competencia creciente

Mantener un equipo directivo altamente capacitado y con
experiencia para enfrentar los desafios de los conflictos
bélicos, la guerra comercial y la crisis politica
Implementar  practicas logisticas  sustentables y
sostenibles para cumplir con las exigencias del mercado
y las normativas en constante cambio

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.5. Analisis ERRC

Basandose en los elementos anteriores, se define el analisis ERRC de la siguiente

manera:

Elimine. Es necesario eliminar los obstaculos internos y burocraticos que
puedan dificultar el proceso de adquisicion o fusion, asi como resolver los
posibles conflictos de interés o discrepancias entre las empresas

involucradas.

Reduzca. Es fundamental mitigar los riesgos vinculados a la adquisicion o
fusion mediante una diligencia debida exhaustiva. Esto implica reducir la
incertidumbre a través de una planificacion estratégica detallada y un

analisis exhaustivo de las empresas objetivo.

Aumente. Se busca aumentar la capacidad de negociacion y el poder de
mercado mediante la ampliacion de la base de clientes y operaciones a
través de adquisiciones o fusiones. Ademads, se pretende mejorar la
eficiencia operativa y fomentar la sinergia entre las empresas involucradas

para maximizar los beneficios derivados de estas transacciones.

Cree. Se desarrolla una estrategia de integracion robusta para unificar las
operaciones y los recursos de las empresas adquiridas o fusionadas. Esto
implica establecer una cultura organizacional compartida y alinear los

objetivos estratégicos de todas las entidades involucradas.

4.4. Estrategia basada en los recursos de la corporacion

Seguidamente, se presentan los aspectos que fundamentan el accionar estratégico y

competitivo de la corporacion.

4.4.1. Recursos claves de la empresa

Como se ha mencionado, la corporacion se especializa en realizar inversiones de

capital en empresas de diversos sectores econémicos, funcionando como el holding

del Grupo Andino Investment Holding. Su enfoque principal estd en desarrollar
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servicios logisticos integrales y administrar infraestructura aeroportuaria, tanto a nivel
nacional en Pert como a nivel internacional. Ademads, complementa estas actividades
con servicios de consultoria, asesoria, asistencia técnica, puesta en marcha,

administracion, gerencia y otros servicios relacionados con el sector de inversiones.

En este sentido, uno de los recursos clave mas importantes del consorcio es el
conglomerado de empresas que conforman el solding, asi como el talento humano que
trabaja en la organizacion y las interrelaciones entre los diversos negocios que la
corporacion gestiona. Segun el Informe de estados financieros no auditados (Andino
Investment Holding, 2023), las empresas que integran la corporacion se dividen en
subsidiarias y negocios conjuntos. El holding opera estas entidades bajo estructuras
juridicas particulares y con niveles especificos de participacion, que se detallan, mas

adelante, en la Tabla 4.6.

Asimismo, se destacan dos caracteristicas notables, que se exponen a

continuacion:

e Portafolio inmobiliario estratégico en Perit. ANDINO cuenta con un
portafolio en Pert que abarca mas de 730 000 metros cuadrados y tiene un
valor aproximado de USD 240 millones. Este portafolio se distingue por
su ubicacion privilegiada en Callao, lo que le otorga una posicion lider en

el competitivo mercado logistico peruano.

e Equipo de gestion fuerte y experimentado. Lo que distingue a ANDINO
es su equipo directivo, formado por profesionales con vasta experiencia y
profundo conocimiento en las diversas lineas de negocio en las que opera
la empresa. Gracias a las habilidades y capacidades de este equipo,
ANDINO puede operar de manera eficiente y gestionar los riesgos de

forma efectiva.

La combinacion de un portafolio inmobiliario estratégico y un equipo directivo
solido ha permitido a ANDINO consolidarse como una empresa destacada en el sector
inmobiliario peruano. Su enfoque en la ubicacion estratégica de sus propiedades y en

una gestion eficiente ha sido clave para su éxito y reconocimiento en el mercado.
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Participacion accionaria del solding en las inversiones y empresas
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Participacion en el capital emitido

Al 30 de setiembre de 2023

Al 31 de diciembre de 2022

Actividades de negocio Tipo de inversion Directa Indirecta Directa Indirecta
Infraestructura y servicios aeroportuarios
Aeropuertos Andinos del Perti S.A. (a) Subsidiaria 49.23 50.8 49.23 50.8
Sociedad Aeroportuaria Kuntur Wasi S.A. (b) Negocio conjunto 50 50
Proyecta & Construye S.A. © Negocio conjunto 50 50
Kubo ADS S.A. (d) Negocio conjunto 50 50
Servicios Aeroportuarios Andino S.A. (e) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01
Servicios Aeroportuarios Andino-SAASA S.A. (f) Subsidiaria 100 100
Servicios Aeroportuarios Andino Global S.L. (g) Subsidiaria 100 100
Servicios Aeroportuarios Andino Mexico S.A. de C.V. (h) Subsidiaria 100 100
Servicios Aeroportuarios Andinos Colombia S.A.S (i) Subsidiaria 100 100
CADARIS.A.de C.V. () Asociada 40 40
Inmobiliaria logistica
Operadora Portuaria S.A. (k) Subsidiaria 100 100
Inmobiliaria Terrano S.A. (1) Subsidiaria 4.51 95.49 4.51 95.49
Inversiones Portuarias S.A. (m) Subsidiaria 10.99 89.01 10.99 89.01
Servicios logisticos
Multilog S.A. (n) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01
Nautilus S.A. (0) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01
Infinia Operador Logistico S.A. (p) Subsidiaria 32.71 67.29 32.71 67.29
Cosmos Agencia Maritima S.A.C. (q) Subsidiaria 100 100
Servicios financieros
Almacenes Financieros S.A. (r) Subsidiaria 73.43 26.57 73.43 26.57
Andino Capital Holding Sociedad Gestora de Fondos de Inversion S.A. (s) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01
Andino Factoring S.A.C (t) Subsidiaria 100 100
Andino Leasing S.A. (u) Subsidiaria 100 100
Andino Capital Service Sociedad Gestora de Fondos de inversion S.A. (v) Subsidiaria 100 100
Servicios de administracion
Andino Investment Holding International Inc. (w) Subsidiaria 100 100
Corpoandino S.A. (x) Negocio conjunto 50 50
VLM Rio Lindo S.A.C (y) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01
Otros
Triton Maitime Services S.A.C (z) Subsidiaria 99.99 0.01 99.99 0.01

Fuente: Andino Investment Holding (2023)
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4.4.2 Cartera de negocios

En cuanto a la cartera de negocios de Andino, esta se distribuye, a través de sus
subsidiarias, en cuatro areas operativas, una administrativa y una complementaria, tal
como se menciond anteriormente. Especificamente, las cuatro areas operativas de la

empresa son las siguientes:

Inmobiliaria logistica. La linea de negocios de inmobiliaria logistica se dedica
al desarrollo, gestion y comercializacion de propiedades industriales y logisticas. Estas
propiedades estan disefiadas para satisfacer las necesidades especificas de las
empresas del sector logistico, e incluyen centros de distribucion, almacenes y espacios

para la logistica de ultima milla.

La inmobiliaria logistica se ocupa de identificar ubicaciones estratégicas para
construir o adquirir propiedades que satisfagan los requisitos de las empresas de
logistica, tales como la proximidad a carreteras principales, puertos, aeropuertos o
centros urbanos. Ademads, se encarga de disefiar y construir instalaciones que cumplan
con los estandares y necesidades de almacenamiento, manipulacion y distribucion de

mercancias.

En ese sentido, Andino atiende esta orientacion de negocios a través de dos de

sus empresas asociadas: Inmobiliaria Terrano y la Operadora Portuaria OPORSA.

Infraestructura y servicios aeroportuarios. La cartera de negocios en el
ambito de la infraestructura y servicios aeroportuarios se centra en la administracion
de instalaciones aeroportuarias mediante concesiones. Esto incluye inversiones en dos
compaiiias que se dedican a gestionar concesiones aeroportuarias y a desarrollar el

negocio de atencion en tierra para aerolineas y su carga.

Esta linea de negocios esta gestionada por dos empresas dentro de Andino
Investment Holding: Aeropuertos Andinos del Pert, que cuenta con la concesion para
operar y administrar los aeropuertos de Arequipa, Ayacucho, Juliaca, Puerto
Maldonado y Tacna en el sur del Pert; y Servicios Aeroportuarios Andinos (SAASA),
dedicada a proporcionar una variedad de servicios aeroportuarios, incluyendo apoyo
terrestre en plataforma para aeronaves (Rampa), operaciones de base fija (FBO), y

almacenamiento de carga y correo aéreo.
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Servicios financieros. La cartera de negocios de servicios financieros en el
ambito logistico permite al holding ofrecer a sus clientes la capacidad de cubrir sus
necesidades de aseguramiento, financiamiento y cobertura financiera para sus
operaciones logisticas internacionales, aspectos cruciales en el contexto del comercio

global. Las empresas del holding dedicadas a esta actividad son las siguientes:

e  Almacenes Financieros S.A. (ALMAFIN). Fue establecida en 2009 como
un Almacén General de Depoésito (AGD) autorizado por la
Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), y la AFP. La empresa se
especializa en la emision de warrants y certificados de depdsito,
respaldados por mercancia almacenada tanto en sus instalaciones como en
los almacenes de los clientes (almacenes de campo). Los warrants sirven
como garantia para financiamientos de capital de trabajo obtenidos por las
empresas de entidades financieras nacionales e internacionales, asi como

de empresas no financieras.

¢ Andino Capital. Es una gestora de fondos de inversion especializada en
ofrecer soluciones crediticias de corto, mediano y largo plazo. Con mas de
tres afos en el mercado peruano, proporciona una variedad de opciones de

financiamiento.

Logistica. En el ambito de la logistica, Andino cuenta con una robusta
capacidad para asegurar la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, que se

materializa a través de las siguientes empresas:

e Infinia Operador Logistico. Fue fundada como Hansa Aduanas en 2008.
En sus inicios, proporcionaba servicios de agenciamiento aduanero en
diversos regimenes como importacién, exportacion, regimenes
suspensivos y de perfeccionamiento. Actualmente, Infinia opera a lo largo
de la costa del Pert y en Desaguadero, ademas de mantener una red que
incluye agentes en rutas clave como Europa, Estados Unidos, China y

Sudamérica.

e  Multilog. Comenzd a operar en 2008 como Multitainer, transformando
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contenedores de carga maritimos en espacios utilizables, inicialmente,
para satisfacer las necesidades de empresas mineras y otras industrias que
requerian soluciones habitacionales. Con el tiempo, su oferta se expandio
para ofrecer soluciones mas complejas, que incluian unidades modulares
que integran varios contenedores, con servicios que abarcan desde el

disefio hasta la instalacion completa.

4.4.3. Evolucion del radio de accion en el tiempo

Andino experimentd un notable crecimiento en sus colocaciones, alcanzando un total
de USD 78.2 millones, lo que marca un aumento de USD 46.8 millones en

comparacion con el afio anterior.

En el sector logistico, Andino tom¢ la decision de consolidar sus operaciones
con el fin de lograr sinergias y eficiencias en los servicios que ofrece. Como resultado,
Infinia amplio sus servicios para incluir agenciamiento de carga (Freight Forwarding),
venta y llenado de flexitanques, asi como servicios de almacén aduanero y de
distribucion. Ademas, Infinia obtuvo certificaciones BASC en Aduanas, flexitanques
y Freight Forwarding, certificacion IATA en Freight Forwarding, y certificacion BPA
en almacén para el manejo de carga farmacéutica. Esto subraya el compromiso de

Andino con la excelencia en la prestacion de servicios.

Por otro lado, Multilog sigui6 expandiendo su gama de servicios al afiadir el
transporte terrestre nacional e internacional a su portafolio, proporcionando soluciones

de mayor complejidad.

Cosmos Agencia Maritima S.A.C., la empresa insignia de Andino, celebr6 su
50 aniversario en el afio 2022. Durante este tiempo, la empresa ha sido designada como
agente maritimo y portuario para importantes armadores como Phillips 66, Chevron,
ZIM y Goldstar. También ha establecido un acuerdo a largo plazo con SAAM Towage
para proporcionar servicios de practicaje a la linea naviera Hapag-Lloyd, consolidando
su posicion en el Puerto del Callao. Asimismo, Cosmos jugd un papel destacado en
las labores de contencidn y recuperacion de hidrocarburos tras el derrame ocurrido en

el Terminal 2 de Relapasa.
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Ademés de su notable participacion en las actividades de contencidon y
recuperacion de hidrocarburos en el Terminal 2 de Relapasa, Cosmos Agencia
Maritima S.A.C. ha demostrado un compromiso continuo con el comercio exterior
peruano a lo largo de sus 50 afos de operacion. En el ano 2022, la empresa fue
designada como agente maritimo y portuario para destacados armadores a nivel

mundial, como Phillips 66, Chevron, ZIM y Goldstar.

Finalmente, Cosmos logr6 establecer un acuerdo de largo plazo con SAAM
Towage para ofrecer servicios de practicaje a la linea naviera Hapag-Lloyd. Esta
colaboracion ha fortalecido la posicion de Cosmos en la prestacion de servicios de
practicaje en el Puerto del Callao, consolidando aun mas su presencia en el sector

maritimo.

4.4.4. Organizacion: estructura, sistemas y procesos

A continuacion, se detallan, de acuerdo a Andino Holding (2023a), los aspectos

organizativos de la Corporacion Andino Investment Holding:
Datos generales. Se consideran los siguientes datos:
e  Denominacion social: ANDINO INVESTMENT HOLDING S.A.A.

e  Sede social: Av. Mariscal La Mar N° 1263, oficina 604, Miraflores Lima-

Pera

e Pagina web: www.andino.com.pe

e  Constitucion: El testimonio de constitucion de ANDINO es de fecha 17 de
junio de 2005, y la inscripcion en Registros Publicos se hizo efectiva el 11

de julio de 2005.

e (apital Social: El capital social de la empresa asciende a 403 406 088

soles.
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Estructura de acciones al 31 de diciembre de 2022. El capital social suscrito

y pagado esta representado por 403 406 088 acciones comunes (ver Tabla 4.7).

Tabla 4.7

Accionistas principales de Andino

Accionista Numero de acciones Porcentaje
VLM Rio Lindo S.A.C. 82 838 314 20,53 %
Krefft Bertold Wolf Dieter 52 738 700 13,07 %
Matthies Estensoro Jan Carsten 42 899 703 10,63 %
Inversiones Odisea 28 580 199 7,08 %
Vargas Loret de Mola Carlos Rodolfo Juan 24 284 060 6,02 %
Triton Trading S.A. 21 898 093 543 %
Otros accionistas 150 177 019 37,23 %
Total 403 406 088 100 %

Fuente: Andino Investment Holding (2023)

Estrategia corporativa. La estrategia de Andino Investment Holding se enfoca
en invertir en activos de intercambio modal, logistica, servicios aeroportuarios y
maritimos. Los activos que posee estan disefiados para generar sinergias, y su objetivo
es crear valor para los clientes mediante la combinacion de servicios e infraestructura

que administran.

Objeto social y duracion. La Sociedad tiene como objetivo dedicarse a
inversiones en diversos sectores de la actividad econdomica. Ademads, puede estar
involucrada en la comercializacion, importacién, exportacion, intermediacion,
distribucion, compra y venta de todo tipo de bienes. También ofrece servicios de
consultoria, asesoria, asistencia técnica, operaciones, puesta en marcha,

administracion, y otros servicios relacionados con el sector de inversiones.

De igual manera, cuenta con la facultad de constituir, adquirir, integrar de
manera directa o con terceros otras sociedades, instituciones, fundaciones,
corporaciones o asociaciones de cualquier indole tanto en el Peri como en el
extranjero. Asimismo, puede realizar inversiones de capital en diversos activos
intangibles y similares, incluyendo acciones, bonos y cualquier otro tipo de valores

negociables.
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4.4.5. Instrumentos para la cohesion de la empresa

Andino fue constituido el 17 de junio de 2005 como una sociedad andénima cerrada
bajo el nombre de Andino Inversiones Portuarias S.A.C. Mediante acuerdo de la Junta
General de Accionistas del 9 de octubre de 2009, se modifico la denominacion social
a Andino Investment Holding S.A.C. Posteriormente, el 2 de mayo de 2011, la Junta
General de Accionistas aprob¢ la adecuacion de Andino a una sociedad anénima con
el proposito de realizar una emision de acciones. Como resultado, en el afio 2013, se

convirtio en una Sociedad Anénima Abierta (Andino Holding, 2019).

Después, Andino ingreso a la Bolsa de Valores de Lima en el afio 2012 y llevo
a cabo su Primera Emision de Instrumentos de Corto Plazo en febrero de 2013. En
diciembre de ese mismo afio, realizd una emision de bonos en el mercado internacional
por un total de USD 115 millones, los cuales fueron cancelados en su totalidad de

manera anticipada en mayo de 2018 (Andina Holding, 2023a).

El portafolio de bienes inmuebles de Andino abarca mas de 730 000 metros
cuadrados y tiene un valor aproximado de USD 240 millones. Gracias a su ubicacion
estratégica en Callao y al tamafio de sus propiedades inmobiliarias, Andino ocupa una

posicion destacada en el mercado logistico peruano (Andina Holding, 2023a).

Equipo de gestion fuerte y experimentado. El equipo directivo de Andino esta
compuesto por profesionales con experiencia y un profundo conocimiento de las
diversas lineas de negocio en las que la empresa opera. Las capacidades del equipo de
gestion y su comprension integral del negocio permiten operar de manera eficiente y

gestionar el riesgo de manera efectiva.

Estrategia de sostenibilidad. En Andino, la sostenibilidad guia activamente
todas sus operaciones. Conscientes del impacto positivo que sus actividades tienen en
el desarrollo del pais, la empresa se dedica a ofrecer servicios que impulsan la
economia peruana de manera responsable, asegurando el cumplimiento de los mas

altos estandares en aspectos econdmicos, sociales y ambientales.

Ademés, Andino busca equilibrar sus operaciones con el entorno en el que
desarrolla su actividad, promoviendo el crecimiento del negocio al tiempo que

contribuye al desarrollo sostenible.
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Protege el medio ambiente. Andino se esfuerza por ser ecoeficiente en el uso
del agua y la energia, asi como en la reduccion de los impactos de sus operaciones
mediante la adecuada gestion de residuos, emisiones, y la conservacion del ambiente

y su biodiversidad.

Asimismo, Andino se esfuerza por beneficiar al entorno donde opera, al
asegurar empleo formal y digno, respetar plenamente los derechos humanos, y
promover la igualdad y oportunidades para todos. Por ende, la empresa apuesta por la
educacidon como un instrumento clave para fomentar los cambios necesarios para el

desarrollo del pais.

Opera con ética y transparencia. La empresa se compromete a establecer
relaciones de valor y confianza con sus clientes, proveedores, socios comerciales,
accionistas y entidades gubernamentales. Ademas, cumple rigurosamente con la ley
en todas sus operaciones, asegurando practicas éticas y transparentes en su actuar

diario.

4.4.6. Perfil economico financiero

Mas adelante, en la Tabla 4.9, se presentan los estados financieros de la empresa para

el periodo 2021-2022.

Ahora, en funcidon a la definicion del perfil financiero, se calcularon las
siguientes ratios (ver Tabla 4.8).
Tabla 4.8
Ratios financieras de Andina para el periodo 2022-2021

Ratios financieras 2022 2021
Razoén corriente 0.98 1.01
Prueba acida 0.96 0.99
Periodo promedio de cobro 180.81 408.33
Rotacion de activos fijos 1.18 0.41
Razén de endeudamiento 0.45 0.44
Margen de utilidad bruta 30,61 % 44,37 %
Margen de utilidad operativa -3,77 % 83,57 %
Margen de utilidad neta -6,91 % 32,35 %
Rendimiento sobre activos (ROA) -1,61 % 2,54 %
Rendimiento sobre capital (ROE) -2,54 % 3,96 %

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4.9
Estados financieros de Andino para el periodo 2021-2022
Estado de situacion financiera 2022 2021
Activo
Activo corriente
Efectivo y equivalente de efectivo S/ 60 287 S/ 50517
Otros activos financieros S/ 26 386 S/ 12 665
Cuentas por cobrar comerciales y diversas neto S/ 94 886 S/ 98 507
Inventarios neto S/ 3781 S/ 3562
Impuestos por recuperar S/ 35 465 S/28 100
Gastos contratados por anticipado S/ 4976 S/ 3393
Total activo corriente S/ 225 781 S/ 196 744
Activo no corriente
Cuentas por cobrar comerciales y diversas neto S/ 69 804 S/28 022
Inversiones en negocios conjuntos y asociada S/ 42 691 S/ 43 214
Propiedad planta y equipo neto S/ 280 773 S/ 278 815
Propiedades de inversion S/ 912 425 S/ 961 105
S/ 16 972 S/ 11 037
Activos intangibles neto S/ 72 903 S/ 77 125
Crédito mercantil S/ 2528 S/2 515
Activo por impuesto a las ganancias diferido S/ 32234 S/40 714
Total activo no corriente S/ 1430330 S/ 1442 547
Total activo S/ 1656111 S/ 1639291
Pasivo
Pasivo corriente
Obligaciones financieras S/ 52 589 S/ 77 894
Cuentas por pagar comerciales y diversas S/ 178 693 S/ 116 619
Total pasivo corriente S/231282 S/ 194 513
Pasivo no corriente
Obligaciones financieras S/ 150 041 S/ 156 051
Cuentas por pagar comerciales y diversas S/ 102 545 S/ 73 240
Pasivo por impuesto a las ganancias diferido S/ 268 403 S/ 292 042
Total pasivo no corriente S/ 520 989 S/ 521 333
Total pasivo S/ 752 271 S/ 715 846
Estado de resultados
2022 2021
Prestacion de servicios S/ 332450 S/ 113 101
Costos de los servicios -S/ 230 696 -S/62 919
Utilidad bruta S/ 101 754 S/ 50 182
Ingresos/gastos operativos
Gastos de administracion -S/ 69 059 -S/ 35705
Gastos de ventas -S/ 18 431 -S/2 154
Otros ingresos S/ 61 030 S/ 98 947
Otros gastos -S/ 87 811 -S/ 16 755
-S/ 114 271 S/ 44 333
Utilidad/pérdida en operacion -S/ 12 517 S/ 94 515
Otros ingresos/gastos neto
Partlglpacmn en los resultados de los negocios conjuntos y 8/2575 /917
asociados
Ingresos financieros S/ 3998 S/ 1258
Gastos financieros -S/ 24 240 -S/20 340
Diferencia en cambio neta S/ 10 263 -S/ 14 090
Utilidad/pérdida antes del impuesto a las ganancias -S/25 071 S/ 62 260
Impuesto a las ganancias S/2 108 -S/ 25 675
Utilidad/pérdida neta del aflo -S/ 22 963 S/ 36 585

Fuente: Andino Holding (2023c¢)
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Seguidamente, se presentan los resultados de los distintos conceptos

mencionados anteriormente.
Razon corriente. Se aprecian los siguientes resultados:
e 2022:0.98
e 2021:1.01

La razon corriente se utiliza para evaluar la capacidad de una empresa para
pagar sus deudas a corto plazo. Un valor inferior a 1 indica que la empresa puede
enfrentar dificultades para cumplir con sus obligaciones inmediatas. En el caso
especifico de Andino, se observo una disminucién en su razén corriente de 2021 a

2022, lo que podria sefialar un menor nivel de liquidez durante ese periodo.
Prueba dcida. Se aprecian los resultados siguientes:
e 2022:0.96
e 2021:0.99

La prueba 4cida, similar a la razon corriente, pero que excluye los inventarios
de los activos corrientes, también se utiliza para evaluar la capacidad de una empresa
para pagar sus deudas a corto plazo. Un valor inferior a 1 puede indicar dificultades
para cumplir con estas obligaciones inmediatas. En el caso de Andino, también se
observo una disminucion en la prueba acida de 2021 a 2022, lo cual podria ser una

sefial de menor liquidez durante ese periodo.
Periodo promedio de cobro. Se arrib¢ a los siguientes resultados:
e 2022:180.81 dias
e 2021:408.33 dias

El periodo promedio de cobro indica el tiempo promedio que una empresa
tarda en cobrar sus cuentas por cobrar. En este caso especifico, se ha observado una
disminucion significativa en el periodo promedio de cobro de 2021 a 2022, lo cual

sugiere una mejora en la eficiencia de cobro de Andino durante ese periodo.
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Rotacion de activos fijos. Se aprecian los resultados siguientes:
e 2022:1.18
e 2021:0.41

La rotacion de activos fijos se emplea para evaluar la eficiencia de una empresa
en utilizar sus activos fijos para generar ventas. En este caso, Andino ha mostrado una
mejora significativa en la rotacion de activos fijos de 2021 a 2022, lo que sugiere una

mejor utilizacion de sus activos durante ese periodo.
Razon de endeudamiento. Se arribo a los siguientes resultados:
e 2022:0.45
o 2021:0.44

La razén de endeudamiento se utiliza para evaluar el nivel de endeudamiento
de una empresa en relacion con sus activos totales. Un valor mayor a 1 indica que la
empresa estd financiando una parte significativa de sus activos con deuda. En el caso
de Andino, se observd un ligero aumento en su razén de endeudamiento de 2021 a
2022, lo que podria indicar un mayor uso de financiamiento mediante deuda para sus

operaciones durante ese periodo.
Margen de utilidad bruta. Se aprecian los resultados siguientes:
e 2022:30,61 %
o 2021:44,37 %

El margen de utilidad bruta indica el porcentaje de ventas que queda después
de deducir el costo de los bienes vendidos. En el caso de Andino, se ha observado una
disminucion en su margen de utilidad bruta de 2021 a 2022, lo cual podria indicar una
reduccion en la eficiencia operativa o un aumento en los costos de los bienes vendidos

durante ese periodo.
Margen de utilidad operativa. Se arrib6 a los siguientes resultados:
o 2022:-3,77%

e 2021:83,57 %



82

El margen de utilidad operativa indica el porcentaje de ventas que queda
después de deducir todos los gastos operativos, excluyendo los impuestos e intereses.
En el caso de Andino, se ha observado una disminucidn significativa en su margen de
utilidad operativa de 2021 a 2022, lo que podria indicar una reduccién en la eficiencia

operativa o un aumento en los gastos operativos durante ese periodo.
Margen de utilidad neta. Se obtuvo los siguientes resultados:
o 2022:-6,91 %
o 2021:32,35%

El margen de utilidad neta indica el porcentaje de ventas que queda después de
deducir todos los gastos, incluyendo impuestos e intereses. En el caso de Andino, se
ha observado una disminucion significativa en su margen de utilidad neta de 2021 a
2022, lo cual podria indicar una reduccion en la rentabilidad general de la empresa

durante ese periodo.
Rendimiento sobre activos (ROA). Se aprecian los resultados siguientes:
o 2022:-1,61 %
o 2021:2,54 %

El rendimiento sobre activos (ROA) indica la rentabilidad de los activos totales
de la empresa. En el caso de Andino, se ha observado una disminucion en su ROA de
2021 a 2022, lo que sugiere una posible reduccion en la eficiencia en el uso de sus

activos para generar ganancias durante ese periodo.
Rendimiento sobre capital (ROE). Se arribo a los siguientes resultados:
o 2022:-2,54%
o 2021:3,96 %

El rendimiento sobre capital (ROE) indica la rentabilidad para los accionistas
de la empresa. En el caso de Andino, se ha observado una disminucion en su ROE de
2021 a 2022, lo que sugiere una reduccion en la rentabilidad para los accionistas

durante ese periodo.
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Tomando en consideracion los resultados anteriores, se puede concluir que la
empresa Andino ha enfrentado algunos desafios en su desempefio financiero durante

el periodo analizado (2021-2022).

Por ejemplo, la empresa ha experimentado una disminuciéon en su liquidez,
reflejada en la reduccion tanto de la razon corriente como de la prueba acida, lo cual
podria indicar una capacidad menor para cumplir con sus obligaciones a corto plazo.
Sin embargo, ha logrado mejorar significativamente en el periodo promedio de cobro,

lo que sugiere una mayor eficiencia en la gestion de cuentas por cobrar.

Finalmente, en términos de rentabilidad, los margenes de utilidad bruta,
operativa y neta de Andino han mostrado una disminucion notable, lo que sefiala una
reducciodn en la eficiencia operativa y rentabilidad. Ademas, tanto el rendimiento sobre
activos (ROA) como el rendimiento sobre el capital propio (ROE) han experimentado
una baja, lo que indica una menor rentabilidad de los activos y del capital para los

accionistas.

4.5. Operacion extraordinaria
4.5.1. Naturaleza y motivos de la adquisicion

Cerbera (2017) define el comercio internacional como la actividad que implica el
intercambio de bienes y servicios entre la economia de una nacién o regiéon y las
economias de otros paises o regiones. En la actualidad, este sector es crucial debido a
la creciente interconexion y dependencia econdmica entre las naciones. Este
intercambio global ha sido fundamental para el crecimiento econémico significativo

y ha facilitado el desarrollo de numerosos paises.

En primer lugar, el comercio internacional ha posibilitado a las empresas
expandir sus mercados mas alla de las fronteras nacionales. Esta expansion les ofrece
la oportunidad de alcanzar nuevos clientes y consumidores, lo que a su vez les permite
incrementar sus ventas y generar mayores ingresos. Ademas, al operar en mercados
internacionales, las empresas pueden aprovechar las ventajas comparativas de

diferentes paises, como la disponibilidad de recursos naturales, mano de obra



&4

especializada o tecnologia avanzada. Esto les permite producir bienes y servicios de

manera mas eficiente y a un costo menor, lo cual incrementa su competitividad.

En este contexto, las empresas logisticas juegan un papel crucial. La logistica
se dedica a la gestion de la cadena de suministro, coordinando y optimizando el flujo
de materiales, productos e informacion desde su origen hasta su destino final. Esto
incluye la planificacion, transporte, almacenamiento y distribucién de bienes, asi
como la gestion de documentos y tramites aduaneros necesarios para el comercio

internacional (Goémez, 2013).

Las empresas logisticas desempefian un papel crucial en el comercio
internacional al garantizar la eficiente entrega de productos en las condiciones
adecuadas. Para lograrlo, utilizan herramientas y tecnologias como sistemas de
seguimiento de mercancias, almacenes automatizados, transporte multimodal y
soluciones de gestion de inventarios. Estas empresas son clave para superar barreras
geograficas y logisticas, facilitando el flujo de mercancias entre paises y asegurando

entregas oportunas.

Ademas, las empresas logisticas desempefian un papel vital en la reduccion de
costos y el aumento de la eficiencia. Al optimizar los procesos de almacenamiento,
transporte y distribucion, ayudan a minimizar los tiempos de espera, los costos de
inventario y los riesgos de pérdida o dafio de las mercancias. De igual manera, gracias
a su red global de socios y proveedores, las empresas logisticas pueden ofrecer
servicios integrales y personalizados que se ajustan a las necesidades especificas de

cada cliente.

Es importante destacar que, debido al caracter transnacional de las operaciones
del comercio internacional, estas son altamente sensibles a diversas influencias, lo cual
puede afectar de manera determinante su desempefio, incluidas las operaciones
logisticas (Krugman y Obstfeld, 2006). La sensibilidad del comercio internacional y
de las actividades logisticas frente a eventos globales, ya sean politicos, econdmicos,
sociales o ambientales, es un aspecto a considerar. Estos eventos pueden tener un

impacto significativo en el comercio global y en las operaciones logisticas.
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En primer lugar, los eventos politicos, como conflictos internacionales,
cambios en las politicas comerciales o tensiones diplomaticas, pueden generar
incertidumbre y afectar las relaciones comerciales entre paises. Las restricciones
arancelarias, las barreras comerciales o las sanciones impuestas pueden dificultar el
flujo de mercancias y aumentar los costos para las empresas logisticas. Ademas,
cambios en acuerdos comerciales o en regulaciones aduaneras pueden requerir ajustes

en los procesos logisticos y en la gestion de la cadena de suministro.

En segundo lugar, los eventos econdmicos, como crisis financieras,
fluctuaciones en los tipos de cambio o variaciones en los precios de materias primas,
pueden impactar directamente el comercio internacional y las actividades logisticas.
Estos eventos pueden afectar la demanda de bienes y servicios, al modificar los
voliumenes de importacion y exportacion. Por lo tanto, las empresas logisticas deben
estar preparadas para adaptarse a estos cambios y ajustar sus operaciones en

consecuencia.

Los eventos sociales también tienen un impacto significativo en el comercio
internacional y en las actividades logisticas. Por ejemplo, cambios en los patrones de
consumo, preferencias de los consumidores o tendencias de moda pueden influir en la
demanda de productos, afectando asi la logistica de abastecimiento y distribucion.
Ademéds, eventos sociales como protestas, huelgas o disturbios civiles pueden
interrumpir las operaciones logisticas y dificultar el transporte de mercancias. Es
crucial para las empresas logisticas estar preparadas para gestionar estos desafios y
adaptarse rapidamente a los cambios en el entorno social que puedan impactar sus

operaciones globales.

Por ultimo, los eventos ambientales, como desastres naturales, crisis climaticas
o problemas de salud publica, también pueden tener un impacto considerable en el
comercio internacional y en las actividades logisticas. Estos eventos pueden causar
interrupciones en las cadenas de suministro, dafar infraestructuras de transporte y
dificultar la distribucion de bienes. Por ende, las empresas logisticas deben contar con
planes de contingencia y estrategias de mitigacion de riesgos para hacer frente a estas
situaciones imprevistas y mantener la continuidad operativa en un entorno global

cambiante.
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En la actualidad, varios eventos estan afectando significativamente la fluidez
del comercio mundial. Entre los mas destacados recientemente se encuentra la
pandemia de COVID-19, la guerra econdémica entre China y Estados Unidos, el
conflicto bélico generado por la invasion rusa a Ucrania, y la reactivacion del conflicto
Arabe - Israeli con la confrontacion en la Franja de Gaza. Estos eventos tienen diversos
impactos en el comercio internacional, como limitaciones en el transito de mercancias
a través de zonas de conflicto y la suspension de pedidos de productos debido a la
incertidumbre en los mercados generada por estas situaciones. Es crucial para las
empresas logisticas y actores del comercio global estar preparados para adaptarse a
estos desafios y ajustar sus estrategias operativas segun la evolucion de estos eventos

globales.

En el contexto de las empresas logisticas, esta situacion significa una
afectacion considerable en las operaciones debido a la disminucién de la demanda de
servicios, retrasos en los plazos de entrega y aumento en los costos operativos. Esto
se debe a la escasez de bienes y servicios fundamentales, como combustibles derivados
del petroleo, que resulta de la paralizacion de empresas y la interrupcion del flujo
regular de productos hacia los mercados tradicionales. Las empresas logisticas
enfrentan el desafio de gestionar estas dificultades operativas mientras mantienen la
eficiencia y la continuidad del servicio para sus clientes en un entorno global afectado

por multiples crisis y conflictos.

Ahora bien, es cierto que las situaciones de conflicto pueden ser vistas no solo
como una amenaza, sino también como una oportunidad para las empresas logisticas
y otras organizaciones. Estas circunstancias pueden impulsar la reutilizacion creativa
de capacidades productivas en nuevos dmbitos que, aunque no sean tradicionales,
puedan estar estrechamente relacionados por su naturaleza y modo de operacion. En
otras palabras, un periodo de conflicto puede ser percibido como una oportunidad para
la reinvencidn y el éxito empresarial mediante la adaptacion 4gil y la exploracion de

nuevos mercados o servicios necesarios en tiempos turbulentos.

Respecto a lo anterior, Andino Investment Holding es una empresa peruana
que cotiza en la Bolsa de Valores de Lima que se especializa en la inversion en

empresas de logistica e infraestructura. Su principal objetivo es gestionar un portafolio
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de empresas lideres en infraestructura portuaria y aeroportuaria, proporcionando
servicios logisticos tanto en el &mbito aeroportuario como maritimo. Desde sus inicios
en los afnos 70, Andino ha estado activamente involucrado en el mercado peruano,
acumulando casi medio siglo de experiencia en el sector (Andino Investment Holding,

2023).

Un holding, como estructura empresarial, se define como un grupo de
compaiiias en el cual una empresa principal, conocida como matriz o holding, posee
la mayoria de las acciones de otras empresas subordinadas, denominadas filiales o
controladas. En el caso especifico de Andino Investment Holding, esta empresa agrupa
un total de 10 empresas enfocadas en 4 areas de negocios distintas: 1) Infraestructura
y negocios aeroportuarios, con la empresa Aeropuertos Andinos del Pert; 2)
Soluciones financieras con las empresas Almafin, Andino Capital, Andino Factoring
y Andino Leasing; 3) Inmobiliaria logistica con las empresas Inmobiliaria Terrano y

Oporsa y, 4) Logistica con las empresas Infinia, Cosmos y Multilog.

Bajo su disefio corporativo, la empresa se destaca como una de las principales
gestoras de actividades logisticas en el Peru. Su enfoque principal esta en facilitar la
importacidn y exportacion a través de vias aéreas y maritimas, complementdndose con
otras empresas para la logistica de ultima milla. Esta integracion integral de
organizaciones asociadas al desarrollo logistico le permite operar de manera eficiente

y asegurar un sé6lido posicionamiento en el mercado.

En los tultimos afios, Andino Investment Holding ha experimentado un
crecimiento constante, marcado por una redefinicion de sus areas de influencia desde
2019. Durante los afios 2020 y 2021, se realizaron adquisiciones y se abrieron nuevas
empresas, logrando consolidar sus areas de negocios. Esta expansion se reflejo
claramente en 2022, afio en el cual la empresa experiment6 un notable crecimiento en

sus ingresos.

A pesar del progreso alcanzado, Andino Investment Holding enfrent6 desafios
significativos debido a la desaceleracion de la economia global. Esto se atribuye
principalmente a los problemas surgidos en los mercados mundiales a raiz del

conflicto entre Rusia y Ucrania, asi como a la contraccién econdémica en China.
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Ademas, la crisis politica en Pert1 también impactd negativamente el desempefio del
Holding. En la actualidad, también se estdn evaluando posibles efectos derivados del
conflicto entre Palestina e Israel, lo cual podria influir en el entorno econdémico y

operativo de la empresa.

En ese sentido, el holding experimentd una situacion en la que sus recursos no
fueron completamente aprovechados debido a la escasez de oportunidades en el
mercado. Este fendbmeno se manifestd en varios aspectos, como se ilustra en el

diagrama de Ishikawa:
e A nivel de mano de obra: Se observd personal desocupado y subutilizado.

e A nivel de métodos: Hubo capacidades de atencion subutilizadas y una

asignacion excesiva de recursos.

e A nivel de medidas: Se reflejaron pérdidas financieras e indicadores de

eficiencia bajos.

¢ A nivel de maquinaria: Se encontr6 una capacidad instalada ociosa y un

mantenimiento costoso de los materiales y equipos de la empresa.

e A nivel de medio ambiente: Se registrd un excesivo tiempo de ocio en los

puestos de trabajo y un clima organizacional deficiente.

e A nivel de materiales: Se realiz6 la adquisicion de insumos costosos y se
acumularon stocks de materiales y equipos en exceso para el nimero de

operaciones atendidas por la empresa.

Todos estos elementos contribuyeron a identificar un problema central: la
subutilizacion de recursos y la falta de aprovechamiento de oportunidades de negocio.
Esta situacion llevé al holding a descuidar areas potencialmente rentables para la
empresa. Por ende, es necesario abordar este problema para optimizar el uso de los

recursos y maximizar las oportunidades de negocio disponibles.

Con base en lo mencionado anteriormente, se propone estratégicamente la
adquisicion de la empresa Urbano para incorporarla al holding. Urbano es una
destacada organizacion dedicada a la prestacion de servicios logisticos a nivel

nacional. Al aprovechar las ventajas del holding, incluyendo sus procedimientos,



&9

infraestructura, equipos y experiencia en comercio internacional, se busca ofrecer de

manera integral y excepcional los servicios logisticos en operaciones en Pert.

4.5.2. Empresa seleccionada

Urbano Express Peru S.A. es reconocida como una empresa lider en soluciones
logisticas de ultima milla en Pert. Fundada en 2003, ha construido una extensa red de
distribucion a nivel nacional y ha implementado una plataforma tecnoldgica avanzada

para ofrecer una experiencia optima al cliente.

La empresa ha alcanzado hitos significativos a lo largo de su historia. En 2006,
logré una cobertura que alcanz6 mas del 90 % de los hogares en el pais, destacando
su extenso alcance a nivel nacional. En 2014, Urbano renové su tecnologia con el
lanzamiento del Sistema PyP y la aplicacion Iridio, herramientas de gestion en campo
que mejoraron considerablemente su eficiencia operativa. Al afio siguiente, en 2015,
introdujeron la aplicacion 360, utilizada tanto por sus shippers como por sus clientes,
lo que demuestra su compromiso continuo con la innovacion tecnoldgica y la mejora

de la experiencia del usuario.

Un hito destacado para Urbano Express Pertu S.A. fue en 2018, cuando recibio
el E-commerce Award otorgado por el E-commerce Institute, reconocimiento que
destaco su uso avanzado de la tecnologia. Este premio subraya su compromiso con la
innovacion tecnoldgica y su habilidad para adaptarse eficazmente a las demandas del

comercio electronico.

En 2019, Urbano Express Perti S.A. adquirié un nuevo centro de distribucion
en Lima con 15 000 metros cuadrados destinados al cross-docking y almacenamiento.
Esta adquisicion significd un avance importante para mejorar la eficiencia en sus
operaciones logisticas. Ademas, en 2020, Urbano incursiond en el servicio de
comercio electronico, ampliando su oferta y adaptandose a las crecientes demandas

del mercado.

Asimismo, la empresa muestra un firme compromiso con el medio ambiente.
En 2021, obtuvo la huella de carbono en Perti, demostrando asi su dedicacion a la

sostenibilidad y la reduccion de su impacto ambiental. De igual manera, en 2022,
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Urbano establecio mas de 250 Puntos Urbano en todo el pais, facilitando servicios de

entrega, recojo y devolucion de manera conveniente para sus clientes.

Las lineas estratégicas de Urbano Express Per S.A. se centran en la
innovacion tecnoldgica, la excelencia operativa, la omnicanalidad y el equipo humano
de calidad. Su plataforma tecnoldgica estd disefiada para crear valor en la informacion
para sus clientes, al ofrecer aplicaciones y un portal que garantizan una experiencia
precisa y eficiente para el usuario. Ademas, su enfoque en la excelencia operativa se
evidencia en procesos de calidad respaldados por una extensa red de distribucion

nacional.

Urbano se enorgullece de ofrecer tiempos de entrega rapidos, con servicio de
entregas en 24 horas a las principales ciudades del pais. Para lograrlo, utilizan
diferentes modalidades de salida, como via aérea estdndar, aérea prime y terrestre, para
asegurar una entrega eficiente. Todo esto es posible gracias a su extensa red propia a

nivel nacional y la colaboracion con aliados estratégicos.

La omnicanalidad es un aspecto crucial para Urbano Express Peri S.A.
Disponen de un centro de atencidon especializado por procesos para responder de
manera rapida y efectiva a las necesidades de los clientes. Ademas, ofrecen diversos
canales de comunicacion para gestionar cualquier novedad o incidente relacionado con
el servicio. La satisfaccion del cliente es su principal objetivo, asegurando una

experiencia integral y satisfactoria en cada interaccion.

Por ultimo, el equipo humano de Urbano Express Perti S.A. es altamente
competente y comprometido. La empresa realiza inversiones significativas en la
capacitacion y desarrollo de su personal, con el objetivo de mejorar continuamente la
experiencia del cliente. También, proporcionan herramientas y beneficios que
promueven el bienestar de sus colaboradores, reflejando asi su compromiso con el

desarrollo del talento y la creacion de un ambiente de trabajo favorable.

Por lo anterior, Urbano Express Pert S.A. ha consolidado su liderazgo en
soluciones logisticas de ultima milla en Perti gracias a su enfoque en la innovacion
tecnologica, la excelencia operativa, la omnicanalidad y un equipo humano de calidad.

Esta combinacion les ha permitido ofrecer una experiencia destacada a sus clientes.
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Con una extensa red de distribucion nacional y una plataforma tecnoldgica avanzada,

Urbano se posiciona como una opcidon confiable y eficiente para satisfacer las

necesidades logisticas en el pais.

A continuacién, en la Tabla 4.10 se presentan los estados financieros de la

empresa en cuestion:

Tabla 4.10

Estados financieros de Urbano Express Peru S.A.

Urbano Express Peru S.A.

Activo 2022 2021 2020
Activo corriente

Efectivo S/ 8 404 945 S/'5423 698 S/ 3256 856
Cuentas por cobrar S/2 568 145 S/ 1235 864 S/ 875 658
Inventarios

Gastos pagados por anticipado

Total activo corriente S/ 10 973 090 S/ 6 659 562 S/ 4132515
Propiedad planta y equipo S/22222584 S/23019372 S/23 590381
Terrenos S/2 000 000 S/2 000 000 S/2 000 000
Inmuebles S/ 6 800 000 S/ 6 800 000 S/ 6 800 000
Depreciacion de inmuebles S/ 1253263 S/ 935 628 S/ 725 365
Equipo de oficina S/7 500 000 S/7 500 000 S/ 7 500 000
Depreciacion de equipo de oficina S/ 256 000 S/ 192 000 S/ 128 000
Vehiculos y transporte S/ 10 000000 S/ 10000000 S/10 000000
Depreciacion de vehiculos y transporte S/2 568 153 S/2 153 000 S/ 1856254
Activos diferidos S/ 1568 562 S/2 135258 S/ 856 254
Seguros S/1568 562 S/2 135258 S/ 856 254
Activos intangibles S/2 800 000 S/2 300 000 S/2 050 000
Inversiones S/2 000 000 S/1 500 000 S/ 1250 000
Marca comercial S/ 800 000 S/ 800 000 S/ 800 000
Total de activo no corriente S/26591 146  S/27 454630 S/ 26496 635
Total de activo S/37564236 S/34114192 S/30629 150

Pasivo y patrimonio
Pasivo corriente

Gastos acumulados y otras cuentas por pagar

Total de pasivo corriente

S/ 12 568 256
S/ 12 568 256

S/ 10 458 362
S/ 10458 362

S/ 6253 684
S/ 6253 684

Deuda a largo plazo
Total pasivo

S/4 021 009
S/ 16 589 265

S/ 4253 156
S/ 14 711 519

S/ 6254268
S/ 12 507 952

Patrimonio
Capital social

S/12 000 000

S/12 000 000

S/ 12 000 000

Reserva legal S/ 7562 589 S/ 6532 548 S/5 625968
Utilidades no distribuidas S/ 1412382 S/ 870 125 S/ 495 212
Total patrimonio S/20974971  S/19402674 S/ 18121197
Total pasivo y patrimonio S/37564236  S/34114192 S/30629 150

Fuente: Urbano Express Pert (2022)

Seguidamente, se presenta en la Tabla 4.11 la informacion sobre los ingresos

de la empresa Urbano Express Pert S.A.
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Tabla 4.11

Ingresos de Urbano Express Perti S.A.

Urbano Express Peru S.A.

Ingresos 2023 2022 2021
Ingresos por ventas de servicios S/ 45 500 600 S/ 30 500 820 S/ 35 800 000
Otros ingresos S/ 15 065 225 S/29 499 694 S/ 15100 548
Total de ingresos S/ 60 565 825 S/ 60 000 514 S/ 50 900 548
Gastos operativos

Gastos de planilla y laborales S/'5 000 000 S/'5 000 000 S/'5 000 000
Gastos de funcionamiento S/'5 000 000 S/'5 000 000 S/'5 000 000
Gastos financieros S/ 450 000 S/ 382 858 S/ 18 845
Pagos a aliados comerciales S/ 450 000 S/ 382 858 S/ 18 324
Total de egresos S/ 10900 000 S/ 10765716 S/ 10037 169
Utilidad bruta S/ 49 665 825 S/ 49 234 798 S/ 40 863 379

Fuente: Urbano Express Pert (2022)

Anadlisis vertical. En cuanto a la estructura del activo de la empresa,
predominan las cuentas del activo no corriente, que representan un porcentaje que ha
disminuido gradualmente de 86,51 % en 2020 a 70,79 % en 2022. Esto sugiere que la
empresa ha incrementado su liquidez y disponibilidad de flujos de caja con el tiempo.
Sin embargo, también indica que los activos fijos tangibles han experimentado una
depreciacion constante y posiblemente una falta de inversion en su mantenimiento y

recuperacion, lo cual ha llevado a una reduccién en su valor contable.

En relacion con el patrimonio y el pasivo, se observa una tendencia donde el
patrimonio muestra una mayor participacion, disminuyendo de un 59,16 % en 2020 a
un 55,84 % en 2022. Por otro lado, el pasivo ha experimentado un incremento, al pasar
de representar un 40,84 % en 2020 a un 44,16 % en 2022. Esto indica que la empresa
ha aumentado su proporcion de endeudamiento en relacion con el valor total de sus

activos a lo largo del tiempo.

Respecto a los ingresos, aunque han mostrado una tendencia creciente, estos
apenas han sido suficientes para cubrir los egresos de la empresa. Los egresos han
representado un porcentaje significativo de los ingresos, que han estado oscilando

entre el 76,09 % y el 95,08 % durante el periodo analizado. Esta situacion deja a la
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empresa con una holgura limitada para manejar sus operaciones con flexibilidad

financiera.

En resumen, el diagndstico financiero de la empresa Urbano indica lo

siguiente:

La empresa ha mejorado su disponibilidad de flujos de efectivo con el

tiempo, pero ha descuidado la inversion en activos fijos tangibles.

Ha habido un aumento en la proporcién de endeudamiento en relacion al

valor de los activos.

La empresa ha experimentado un crecimiento en su activo total,

principalmente en el activo corriente.

Tanto el pasivo como el patrimonio han aumentado, pero en menor

proporcion que el activo.

Los ingresos de la empresa han mostrado variaciones, con una contraccion

seguida de una expansion, y los egresos han experimentado un crecimiento

seguido de una contraccion.

Indicadores financieros. Se han calculado los indicadores financieros basicos

para evaluar el desempefio de la empresa en este aspecto, y estos son los resultados

obtenidos (ver Tabla 4.12):

Tabla 4.12

Indicadores financieros basicos de Urbano Express Pert1 S.A.
Ratios financieras 2020 2021 2022
Razén corriente 0.66 0.64 0.87
Prueba acida 0.66 0.64 0.87
Periodo promedio de cobro 28.39 44.07 79.94
Rotacion de activos fijos 0.48 0.44 0.53
Razoén de endeudamiento 0.41 0.43 0.44
Margen de utilidad bruta 20,73 % 4,92 % 23,91 %
Margen de utilidad operativa 26,01 % 7,79 % 27,29 %
Margen de utilidad neta 12,96 % 3,08 % 14,94 %
Rendimiento sobre activos (ROA) 5,02 % 0,94 % 5,00 %
Rendimiento sobre capital (ROE) 8,48 % 1,66 % 8,96 %

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se presenta un analisis de los indicadores financieros de la

empresa Urbano para los afios 2020, 2021 y 2022:

e Razon corriente: Este indicador refleja la capacidad de la empresa para
cumplir con sus obligaciones de corto plazo utilizando sus activos
corrientes. Durante los afios evaluados, la razon corriente de Urbano ha
experimentado una leve mejora, aumentando de 0.66 en 2020 a 0.87 en
2022. Este incremento sugiere que la empresa ha fortalecido su capacidad

para pagar sus deudas de corto plazo.

e Prueba acida: Similar a la razén corriente, la prueba 4cida evalta la
capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones de corto plazo,
pero excluye los inventarios de los activos corrientes. En el caso de
Urbano, los valores para la prueba acida son iguales a los de la razéon
corriente, lo cual sugiere que los inventarios no tienen un impacto
significativo en la capacidad de la empresa para cubrir sus deudas a corto

plazo.

e Periodo promedio de cobro: Este indicador refleja el tiempo promedio que
la empresa tarda en recuperar sus cuentas por cobrar. Durante el periodo
analizado, el periodo promedio de cobro de Urbano ha mostrado un
aumento significativo, incrementandose de 28.39 dias en 2020 a 79.94 dias
en 2022. Esto sefala que la empresa ha enfrentado dificultades para cobrar

sus cuentas por cobrar en un plazo mas breve.

e Rotacion de activos fijos: Este indicador evalua la eficiencia con la que la
empresa utiliza sus activos fijos para generar ventas. Aunque la rotacion
de activos fijos de Urbano ha mostrado una ligera disminucion de 0.48 en
2020 a 0.53 en 2022, sigue siendo relativamente baja. Esto indica que la
empresa tiene margen para mejorar en la utilizacion de sus activos fijos

para generar ingresos.

e Razon de endeudamiento: Este indicador refleja la proporcion de los
activos de la empresa que estan financiados mediante deudas. Durante los

afnos analizados, la razon de endeudamiento de Urbano ha mostrado una
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ligera tendencia al alza, aumentando de 0.41 en 2020 a 0.44 en 2022. Esto
sugiere que la empresa ha incrementado su dependencia de la financiacién

mediante deudas para financiar sus activos.

e Margen de utilidad bruta, operativa y neta: Estos indicadores evaltan la
rentabilidad de la empresa en diversas etapas de su estructura de costos.
En el caso de Urbano, se ha observado una disminucion significativa en
los margenes de utilidad bruta, operativa y neta de 2020 a 2021, seguida
de una mejora en 2022. Esto sugiere que la empresa ha enfrentado desafios
en la rentabilidad de sus operaciones, pero ha logrado una recuperacion en

el ultimo afo.

e Rendimiento sobre activos (ROA) y rendimiento sobre capital (ROE):
Estos indicadores miden la rentabilidad de la empresa en relacion con sus
activos totales y el capital invertido, respectivamente. Aunque Urbano
experimento una disminucion en el ROA y el ROE de 2020 a 2021, logro
una recuperacion en 2022. Esto indica que la empresa ha sido capaz de
generar una mayor rentabilidad en relacion con sus activos y el capital

invertido durante el ultimo afo.

De manera especifica, los indicadores financieros de Urbano reflejan una
variedad de resultados a lo largo de los afios analizados. Aunque la empresa ha
mostrado mejoras en la razdn corriente, el margen de utilidad y el rendimiento sobre
activos y capital en 2022, también ha enfrentado desafios en el periodo promedio de
cobro y la rotacion de activos fijos. Estos indicadores sefialan 4reas de mejora para la
empresa, especialmente en la gestion de las cuentas por cobrar y la eficiencia en la

utilizacion de los activos fijos.

Valoracion de la empresa. Para valorar la empresa, se tomara en cuenta el
valor de los activos propios al cierre del ultimo estado financiero disponible, ya que

estos representan la propiedad de la firma reflejada en su patrimonio.

En ese sentido, se plantea que la ecuacion contable del ultimo cierre fue la

siguiente:
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e Activo =37 564 236
e Pasivo=16 589 265
e (apital o patrimonio =20 974 971

Por consiguiente, el valor de adquisicion de la empresa seria de veinte millones

novecientos setenta y cuatro mil novecientos setenta y un soles.

4.5.3. Términos de compra

Andino adquirird la totalidad de las operaciones de Urbano, e incluye los 250 puntos
de atencioén que actualmente tiene. El holding ha decidido realizar esta adquisicion
como parte de su estrategia de diversificacion por absorcion, por un precio de S/ 22
000 000 (veintidos millones de soles), el cual serd financiado con el flujo libre de

efectivo disponible en la corporacion (ver Tabla 4.13).

Tabla 4.13

Términos de compra de Urbano Express Pert S.A. por parte de Andino

Términos de compra

Compra de la empresa 100 % de las operaciones, 250 puntos de atencion
Motivo de la decision Diversificacion por absorcion
Términos de compra Financiado con flujo libre de efectivo
Precio S/ 22 000 000.00

Fuente: Urbano Express Pert (2022)

Ventaja competitiva. Andino Investment Holding ha tomado la estratégica
decision de adquirir Urbano, lo que representa una importante ventaja competitiva y
una emocionante oportunidad para expandir sus operaciones en el mercado nacional.
Como un operador logistico integral a nivel internacional, esta adquisicion permite a
Andino Investment Holding aprovechar las sinergias resultantes de combinar sus
operaciones existentes con la capacidad de ultima milla de Urbano. Esto no solo
fortalecera su presencia en el mercado local, sino que también ampliara su alcance en

el sector logistico.
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Una de las principales ventajas competitivas que Andino obtiene al adquirir
Urbano es la capacidad de ofrecer una solucion logistica integral a sus clientes. Como
operador logistico internacional, la empresa ya posee una sélida experiencia en la
gestion de la cadena de suministro a nivel global. Sin embargo, al integrar la logistica
de ultima milla de Urbano a sus operaciones, la prueba puede ahora proporcionar

servicios mas completos y adaptados a las necesidades especificas del mercado local.

La logistica de tltima milla es fundamental en el comercio electrénico y en la
entrega directa al consumidor final. Con la adquisicion de Urbano, Andino Investment
Holding se consolida como un actor clave en este mercado en expansion en Peru. La
empresa puede aprovechar su experiencia en la gestion de operaciones logisticas y su
extensa red de distribucidon nacional para ofrecer un servicio eficiente y confiable de
entrega, recojo y devolucion de productos. Esto no solo mejora la experiencia del

cliente, sino que también aumenta la satisfaccion y fidelizacion de estos.

Ademas, la adquisicion de Urbano también facilita a Andino Investment
Holding expandir significativamente su presencia en el mercado local. Aprovechando
la extensa red de distribucion nacional de Urbano, la empresa puede acceder a nuevos
clientes y mercados en todo el pais. Esta expansion geografica representa para Andino
una oportunidad estratégica para diversificar sus operaciones y ampliar su base de
clientes. Este movimiento no solo fortalece su posicion en el mercado logistico

peruano, sino que también contribuye a su crecimiento y rentabilidad a largo plazo.

La sinergia generada por la adquisicion de Urbano también constituye un
aspecto crucial de la ventaja competitiva de Andino Investment Holding. Al integrar
las fortalezas y capacidades de ambas empresas, se crea una operacion logistica mas
eficiente y completa. La experiencia y conocimientos de Andino en la gestién de
cadenas de suministro internacionales se complementan perfectamente con la
experiencia local y la red de distribucion de Urbano. Esto resulta en una oferta de
servicios mas robusta y competitiva, capaz de satisfacer las necesidades especificas

del mercado peruano y potenciar el crecimiento de la empresa en el sector logistico.

Otra ventaja estratégica que Andino Investment Holding obtiene con la

adquisicion de Urbano es su capacidad para aprovechar el crecimiento del comercio
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electrénico en el mercado local. Al adquirir una empresa especializada en logistica de
ultima milla, Andino se posiciona estratégicamente para capitalizar el aumento de las
compras en linea y las demandas asociadas de entrega rapida y confiable. Esta
tendencia en constante crecimiento ofrece oportunidades significativas para expandir
su negocio y aumentar su participacion en el mercado, adaptandose eficazmente a las

necesidades cambiantes de los consumidores en el entorno digital actual.

En definitiva, la adquisicion de Urbano por parte de Andino Investment
Holding representa una importante ventaja competitiva para la empresa. A través de
esta operacion, la empresa puede expandir significativamente sus operaciones en el
mercado local, al aprovechar la sinergia entre su experiencia como operador logistico
internacional integral y la especializacion de Urbano en logistica de Gltima milla. Esta
estrategia no solo fortalece su presencia en el mercado peruano, sino que también
amplia su alcance en el sector productivo. Al combinar las fortalezas y capacidades de
ambas empresas, Andino Investment Holding estd posicionada para ofrecer una
solucion logistica completa y adaptada a las necesidades especificas del mercado

peruano.

4.6. Ejecucion de la adquisicion

La adquisicion de la empresa Urbano, por parte de Andino Investment Holding, se
concretard considerando los siguientes lineamientos estratégicos (ver mas adelante

Figura 4.2).

Por otro lado, segiin Kaplan y Norton (2008), el uso del marco de las cuatro
perspectivas del mapa estratégico permite a los lideres ejecutivos desarrollar una
vision integral de la organizacion. Este enfoque considera la propuesta de valor para
el cliente, los procesos clave y los activos intangibles relacionados con el capital
humano y la tecnologia. La elaboracion de un mapa estratégico implica establecer
objetivos generales de crecimiento en las perspectivas financiera, cliente, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento. Cada una de estas perspectivas esta disefiada
para enfocarse en indicadores especificos y areas fundamentales para la estrategia y

su implementacion.
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Figura 4.2

Lineamientos de la adquisicion de la empresa Urbano Express Pert S.A. por parte de

Andino Investment Holding
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Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, la perspectiva financiera se centra en los resultados

econdmicos visibles, mientras que la perspectiva del cliente se enfoca en la
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satisfaccion, retencion y crecimiento del cliente. Luego, la perspectiva de procesos
identifica claramente los procesos clave que deben mejorarse continuamente.
Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en el capital
humano, organizacional e informacional que respalda la generacion de valor. Estas
perspectivas estan estrechamente vinculadas con los resultados que la compaiiia busca

lograr, asi como con la implementacion efectiva de las estrategias organizativas.

Como se observa, la empresa Andino Investment Holding ha disefiado un mapa
estratégico para guiar su planeacion estratégica, enfocado en mejorar su posicion y
participacion en el mercado mediante la adquisicion de Urbano. Este mapa tiene como
objetivo integrar los servicios de ultima milla de Urbano a la oferta integral de
servicios logisticos del holding. La estrategia busca fortalecer las perspectivas
financiera, del cliente, de procesos, y de aprendizaje y crecimiento, alineando
indicadores especificos con los objetivos de crecimiento y la implementacion efectiva

de sus estrategias organizativas.

Este esquema grafico proporciona a la organizacion un marco dinamico para
respaldar de manera efectiva la implementacion de la estrategia relacionada con la
adquisicion de Urbano por parte del holding. Se basa en los esquemas previamente
desarrollados y mencionados, que abarcan diversos aspectos organizacionales dentro

del conjunto corporativo.

En ese sentido, la estrategia propuesta por Andino se centra en aumentar su
cartera de clientes en un 60 % para el afio 2027, aprovechando las sinergias existentes
dentro de la empresa, asi como la experiencia y excelencia acumulada a lo largo de

mas de 49 afios a través de sus diversas subsidiarias.

El mapa estratégico de Andino Investment Holding refleja su compromiso con
el crecimiento y la mejora continua. Con la adquisicidén de Urbano y la integracion de
servicios de ultima milla, la empresa busca fortalecer su posicion en el mercado y
ofrecer soluciones logisticas mas completas a sus clientes. Esta estrategia no solo
apunta a consolidar su liderazgo en el sector, sino también a mejorar su reputacion y

generar un impacto positivo en su rentabilidad y crecimiento a largo plazo.
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Finalmente, este mapa estratégico proporciona una guia clara y estructurada
para la implementacion de su estrategia de adquisicion de Urbano y la expansion de
servicios de ultima milla. Con un enfoque en el crecimiento de la cartera de clientes y
la mejora de la oferta integral, la empresa esta preparada para enfrentar los desafios

del mercado y mantener su posicion de liderazgo en la industria logistica.

4.6.1. Balanced Scorecard

La vision de Andino Investment Holding en el proyecto de adquisicion de la empresa
Urbano es incrementar su base de clientes en un 60 % y extender el servicio de
atencion en ultima milla al 25 % de los clientes actuales para el afio 2025. Con base
en esta vision, la empresa ha planteado el desarrollo de dos orientaciones estratégicas
para fortalecer su posicionamiento y aumentar su participacion en el mercado, lo que

les permitira alcanzar sus objetivos.

En ese sentido, la disposicion de los temas estratégicos se desarroll6 en funcion

a los siguientes aspectos:

Tema estratégico 1: Tecnologia digital movil interactiva. Abarca los

siguientes elementos:

Aprendizaje y desarrollo. En relacidon con esta perspectiva, se ha propuesto
mejorar las competencias tecnologicas del personal mediante programas de
capacitacion en gestion de redes y aplicaciones, ademas de la implementacion de
nuevas ideas tecnologicas. Dado que la tendencia de negocio se esta orientado hacia
los servicios logisticos de ultima milla, es fundamental la interaccion directa con los
clientes, la cual se facilita de manera mas efectiva con el uso de tecnologias de
aplicaciones moviles. Por ello, es importante mantener al personal actualizado en el
uso de estos avances en gestion y autogestion. En este sentido, los programas de
capacitacion y actualizacion se desarrollaran de manera progresiva, y abarcaran cada
vez mas procesos dentro de esta tecnologia. Asi, se empezara con dos talleres sobre el
manejo y uso de aplicaciones moéviles en 2025, y aumentara hasta ocho talleres en

2027.
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Procesos. Esta perspectiva implica implementar campafias de marketing
digital para promover los servicios complementarios de tltima milla de la empresa,
con el objetivo de atraer gradualmente nuevos clientes, especialmente en el &mbito de
los servicios logisticos de ultima milla. Se parte de la base inicial de la empresa
Urbano, que cuenta con 1200 clientes, con la meta de incrementar este numero a 5000

clientes para el afio 2027.

Clientes. Esta perspectiva se enfocara en mejorar la interaccion empresa-
cliente mediante la implementacién de procesos autogestionados mas eficientes
utilizando aplicativos moviles. Se tiene como objetivo incrementar progresivamente
el nimero de ventas autogestionadas de servicios logisticos de ultima milla,

comenzando con 8500 ventas en 2025 para luego alcanzar las 18 000 ventas en 2027.

Financiera. En esta perspectiva, se busca incrementar la rentabilidad para los
accionistas, aumentando del 4 % actual a un minimo del 10 % para el afio 2026, para

aprovechar los nuevos servicios y su dinamizacion esperada.

Se presenta més adelante en la Tabla 4.15 de manera detallada la informacion

sobre el Tema estratégico 1: Tecnologia digital movil interactiva.

Tema estratégico 2: Participacion de mercado. Abarca los siguientes

elementos:

Aprendizaje y desarrollo. Se propuso la adquisicion de Urbano con el fin de
integrar su plataforma de servicios logisticos de Ultima milla. Como parte de esta
estrategia, se planea realizar una actividad inicial de integracion corporativa en 2025,

seguida de dos actividades anuales recurrentes en los dos afios subsiguientes.

Procesos. Esta perspectiva se plantea ejecutar campafias de marketing
destinadas a promover los servicios complementarios de Ultima milla de la empresa,
con el objetivo de atraer nuevos clientes, especialmente en el &mbito de los servicios
logisticos de ultima milla. Se proyecta comenzar con 1200 nuevos clientes el primer

afio, para luego aumentar esta cifra hasta alcanzar los 5000 para el afio 2027.

Clientes. Esta perspectiva se enfocara en mejorar la experiencia del cliente

mediante la incorporacion de servicios logisticos de ultima milla, con el objetivo de



103

aumentar progresivamente las ventas de estos servicios. Se prevé comenzar con 10

000 ventas en el afio 2025 y alcanzar las 20 000 ventas para el afio 2027.

Finanzas. En esta perspectiva, se busca incrementar los ingresos derivados de
la prestacion de nuevos servicios a clientes, pasando del actual 5 % a un minimo del
11 % para el ano 2026. De esta manera, se aprovecha la introduccion de nuevos

servicios y su potencial de crecimiento.

En las siguientes hojas, se presenta de manera detallada la informacion sobre

el Tema estratégico 2: Participacion de mercado (ver Tabla 4.16).

4.7.  Evaluacion financiera de la propuesta de adquisicion

Para evaluar el impacto financiero de la propuesta de absorcion, se realizé un analisis
financiero del proyecto los ingresos y Egresos. Esta evaluacion se llevo a cabo
utilizando los indicadores financieros Valor Actual Neto (VAN), Beneficio/Costo
(B/C). El criterio de validacion para considerar el proyecto rentable es que el VAN sea

mayor a cero, el indice Beneficio/costo sea mayor a 1.

A continuacidn, los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.14 y, més
adelante, en la Tabla 4.17.
Tabla 4.14

Flujo de Ingresos y Egresos (en millones de soles)

Flujo de caja (millones de soles)

Detalle 2024 2023 2022 2021

Ingresos 527800000 475565825 457750514 438 815548
Egresos 363 765850 335900000 306277716 277952169
Stratex (Op. Estraord +otros) 68 000 000
Egresos netos 363 765850 335900000 306277716 345952 169
Saldo Neto 164 034 150 139665825 151472798 92 863 379

Fuente: Elaboracion propia
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Tema estratégico 1: Tecnologia digital mévil interactiva
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Tema estratégico 1: Tecnologia digital movil interactiva

Meta
N°  Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Linea de Afio 1 Afio 2 Afio 3 Accion/iniciativa Presupuesto Responsable
base (2024) (2025) (2026) (2027)
Minimizar los costos de ventas con el uso de =
. . aplicativos que incrementen operaciones Costos de las Campgr}a d.e venta de los ‘
1 Financiera p . . 230696.00 219161.20 207 626.40 196 091.60 servicios integrales de 10 000 000.00  Area de finanzas
autogestionadas por los clientes y no de la manera ventas ATH
presencial
Mejorar la interaccion empresa - cliente a través de la N de ventas Campana de difusion del Area de
2 Clientes incorporacion de procesos autogestionados mas ) . 0.00 8500.00 14 000.00 18 000.00 uso de aplicativos parala 2 000 000.00 .
. X LS J autogestionadas Iy .. marketing
eficientes a través del uso de aplicativos moviles autogestion de servicios
Desarrollar campafias de marketing digital para la N° de nuevos Campaiia anual de Area de
3 Procesos oferta de los servicios complementarios de ultima T 0.00 1 200.00 2 400.00 5000.00 P . 5000 000.00 .
. clientes marketing marketing
milla de la empresa.
Elevar las competencias tecnologicas del talento )
Aprendizaje humano a través de programas de capacitacion en N.° de talleres de Programas de Area de gestion
4 y gestion de redes y aplicativos, y la implementacion capacitacion 0 2 4 8 gramas | 4000 000.00 del talento
T . . , . capacitacion
crecimiento de nuevas ideas en materia de tecnologia tecnologica humano
21 000 000.00
Analisis de la disminucion de costo de ventas
Aflos
N° 2024 2025 2026 2027 Total
1 Importe afio base 230 696.00 230 696.00
2 % total 100 % 100 % 95 % 90 %
3 Disminucion % 5% 5% 5%
4 % acumulado 95 % 90 % 85 %
Minimizar los C. V 219 161.20 207 626.40 196 091.60
Presupuesto 1 000 000.00

Nota. La disminucion anual de los costos de ventas se proyectd en un 5% anual acumulado en funcion al primer afio.

Fuente: Elaboracion propia
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Tema estratégico 2: Participacion de mercado
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Tema estratégico 2: Participacion de mercado

Meta
Ne Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Accién/iniciativa Presupuesto Responsable
Linea de base Afio 1 Afio 2 Afio
(2024) (2025) (2026) 3(2027)
Incrementar los ingresos a través de la Campana de venta de los
1 Financiera expansion del mercado con servicios  Ingresos anuales 332 450.00 415562.50 498 675.00 581 787.50 servicios integrales de 10 000 000.00 Area de finanzas
logisticos de ultima milla AIH
Mejorar la experiencia del cliente al N de servicios Campana de venta de los )
2 Clientes incorporar servicios logisticos de ’ . 0.00 10 000.00  15000.00 20 000.00 servicios integrales de 10 000 000.00 Area de finanzas
P . vendidos
ultima milla AIH
Desarrollar campafias de marketing
3 Procesos ~ Pord la oferta de los servicios  N.*denuevos 0.00 120000 240000 500000 Campana anual - de 5000 000.00 Area de marketing
complementarios de ultima milla de la clientes marketing
empresa
Aprendizaie Adquirir la empresa Urbano para la N.° de actividades Programa de inteeracion
prendizaje y incorporacion de la plataforma de de integracion 0 1 2 2 gram gra 22 000 000.00 Gerencia general
crecimiento L . i . . corporativa del holding
servicios logisticos de tltima milla corporativa
47 000 000.00
Analisis del incremento de ingresos anuales
Aflos
N° 2024 2025 2026 2027 Total
1 Importe afio base 332 450.00 332 450.00
2 % total 100 % 100 % 125 % 150 %
3 Aumento % 25% 25% 25 %
4 % acumulado 125 % 150 % 175 %
Aumento de los ingresos 415 562.50 498 675.00 581 787.50
Presupuesto 1,000,000.00

Nota. El aumento anual de los ingresos se Proyectaron en un 25 % anual acumulado en funcion al primer afio.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4.17

Impacto financiero de la propuesta de absorcion

Indicadores financieros

Sin tratamiento

VAN 278 589 274.69
Tasa de descuento 20%
Actualizacion de Ingresos 1 064 900 231.48
Actualizacion de Egresos 786 310 956.79
B/C 1.35
Con tratamiento
VAN 342 506 697.55
Tasa de descuento 20%
Actualizacion de Ingresos 1213 306 808.02
Actualizacion de Egresos 870 800 110.47
B/C 1.39

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en los resultados, la propuesta de absorcion es

financieramente viable para la organizacion.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

La propuesta de adquisicion de la empresa Urbano por parte de Andino Investment
Holding tiene como objetivo principal fortalecer la cobertura integral de los servicios
logisticos de ultima milla en el Pera. Para respaldar esta estrategia corporativa, se han

identificado varias conclusiones que sustentan esta decision.

En primer lugar, se destaca la solida estabilidad financiera de Andino
Investment Holding. Esta empresa cuenta con una posicion financiera fuerte que le
permite expandirse en el mercado logistico y emprender la apertura del servicio de
logistica de ultima milla. Gracias a sus recursos disponibles, Andino tiene la capacidad
de llevar a cabo la adquisicion de Urbano y respaldar su estrategia de ampliacion de
servicios. Esta estabilidad financiera es un factor clave para garantizar el éxito y la

viabilidad de la adquisicion.

Por otro lado, se resalta la distribucion geografica estratégica de Urbano en
todo el territorio peruano. La empresa cuenta con sucursales en diferentes ubicaciones,
lo que le permite complementar los servicios integrales de Andino en lo que concierne
a la logistica internacional con servicios locales. Esta distribucion geografica se alinea
perfectamente con las demas empresas del holding, con lo cual genera sinergias y
optimiza los recursos disponibles. La complementariedad entre Andino y Urbano
fortalecera la oferta integral de servicios logisticos de ultima milla, y brindara a los

clientes una solucion mas completa y eficiente.

Ademas, se han identificado condiciones favorables en el mercado de servicios
logisticos en el Pertl. En la actualidad, existe una creciente demanda de servicios de
ultima milla, debido al auge del comercio electronico y a las expectativas cada vez
mayores de los clientes en cuanto a plazos de entrega rapidos y eficientes. Esta
situacion brinda a Andino la oportunidad de expandir sus servicios y diversificar su
cartera de clientes mediante la adquisicion de Urbano. La adquisicion permitird a aquel
aprovechar este mercado en crecimiento y posicionarse como un referente en el sector

logistico.
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Por ultimo, se destaca la conveniencia de la adquisicion y la mejora en el
posicionamiento de mercado que esta proporcionaria a Andino Investment Holding.
Al ofrecer servicios de logistica de ultima milla, este podra satisfacer las necesidades
de sus clientes de manera mas completa y competitiva. Esto no solo mejorara la
experiencia del cliente, sino que también permitird elevar la utilidad para los
accionistas. Se espera que la adquisicion aumente su rentabilidad de 4% actual a un
minimo del 10% para el afio 2026. La adquisicién de Urbano brindard a la empresa
una ventaja competitiva significativa y fortalecera su presencia en el mercado

logistico.

Finalmente, la propuesta de adquisicion de la empresa Urbano por parte de
Andino Investment Holding se fundamenta en la estabilidad financiera de la empresa,
la distribucion geografica estratégica de Urbano, las condiciones favorables del
mercado, y la mejora en el posicionamiento de mercado y utilidad para los accionistas.
Esta adquisicion fortalecera la posicion de Andino Investment Holding como lider en
el sector logistico y permitiré satisfacer las necesidades de sus clientes de manera mas
eficiente y efectiva. La estrategia busca garantizar una cobertura integral de los
servicios logisticos de ultima milla y consolidar el crecimiento de ambas empresas en

el mercado peruano.

5.2. Recomendaciones

En consideracion a las conclusiones previamente mencionadas, se derivan las
recomendaciones clave para respaldar la propuesta de adquisicion de la empresa
Urbano por parte de Andino Investment Holding y maximizar los beneficios de esta

estrategia corporativa.

En primer lugar, se recomienda que Andino Investment Holding continte
fortaleciendo su estabilidad financiera. Esto implica mantener un enfoque sélido en la
gestion financiera, para asegurar una adecuada liquidez y una estructura de capital
saludable. Ademas, es importante que la empresa siga evaluando oportunidades de
crecimiento y expansion que estén en linea con su estrategia general. Asimismo,

mantener una posicion financiera fuerte es esencial para realizar la adquisicion de
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Urbano de manera exitosa y asegurar el respaldo financiero necesario para ampliar los

servicios de logistica de iltima milla.

En segundo lugar, se recomienda que Andino y Urbano trabajen en conjunto
para optimizar la distribucion geografica de sus servicios. Es fundamental que ambas
empresas identifiquen las zonas donde existe una mayor demanda de servicios de
ultima milla y que establezcan una red eficiente de sucursales y centros de
distribucion. Esto permitird maximizar la cobertura y la capacidad de entrega, lo cual
garantizara la satisfaccion de los clientes y la eficiencia operativa. Una distribucion
estratégica y complementaria de los servicios logisticos ayudara a generar sinergias y

a optimizar los recursos disponibles.

Ademads, se recomienda que Andino Investment Holding aproveche las
condiciones favorables del mercado de servicios logisticos en Pert. La creciente
demanda de servicios de ultima milla, impulsada por el comercio electrénico y las
expectativas de entrega rapida, brinda una oportunidad unica para expandir la cartera
de clientes y diversificar los servicios. Andino debe estar atento a las tendencias del
mercado y adaptarse rdpidamente a las necesidades cambiantes de los clientes. Esto
implica implementar tecnologias avanzadas, como sistemas de seguimiento en tiempo
real y soluciones de gestion de inventario, para ofrecer un servicio eficiente y de

calidad.

Por ultimo, se recomienda que Andino Investment Holding se enfoque en
mejorar su posicionamiento de mercado y en aumentar la utilidad para los accionistas.
La adquisicion de Urbano permitird a Andino ofrecer servicios de logistica de tltima
milla, lo que le brindard una ventaja competitiva significativa. Para aprovechar al
maximo esta adquisicion, Andino debe centrarse en la diferenciacion de sus servicios,
la mejora continua de la calidad y la satisfaccion del cliente, y la eficiencia operativa.
Ademas, la empresa debe establecer metas claras para aumentar la rentabilidad y
trabajar en la implementacion de estrategias que le permitan alcanzar un minimo del

10% de utilidad para el afio 2026.
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ANEXOS

Anexo 1: Diagrama de Ishikawa

Figura la

Diagrama de Ishikawa

[ MANO DE OBRA ] METODOS MEDIDAS
Personal subutilizado ] Capacidades de \[ Pérdidas financieras ]

atencion subutilizada

Inexistencias de
servicios de ultima milla

Asignacion de Indicadores de
recursos excesivos eficiencia bajos ( SUBUTILIZACION DE RECURSOS Y
DESAPROVECHAMIENTO DE
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

[ Personal desocupado

Excesivo tiempo
ocio

Insumos costosos
[ Capacidad instalada ociosa

Solicitudes
insatisfechas de

servicios de
Ultima milla

Mantenimiento
costoso

Clima organizacional
deficiente Stocks excesivos ]

[ MAQUINARIA ] [MEDIOAMBIENTE] [ MATERIALES ]

Fuente: Elaboracion propia



