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Resumen Ejecutivo
E-Holding es una empresa que pertenece al grupo Navent, de capitales argentinos la cual esta
constituida por tres unidades de negocio que son AdondeVivir, Urbania y Tokko Broker. La
empresa presta el servicio de intermediacion virtual para la compra y venta de inmuebles vy,
esta posicionada entre las plataformas digitales de mayor reconocimiento en el mercado
peruano. En ese sentido, el presente documento desarrolla una consultoria para E-Holding
que se ha enfocado en el desarrollo de 12 actividades de comunicacion con el objetivo de
evitar una potencial pérdida de S/13 millones. El principal problema que se identifico para la
empresa fue un cambio en la estructura del mercado; lo cual implicaria una modificacion de
la composicion de su cartera, donde el segmento de brokeres pasaria de un 35% a un 70% con
respecto a las ventas totales de la empresa de los proximos cinco afios. Después de realizarse
diversas reuniones con el equipo gerencial de E-Holding, se identifico que la causa raiz del
problema, seria la falta de difusion de las ventajas que ofrece la empresa para el segmento de
brokeres. Es asi que, como parte de la consultoria, se ha realizado tanto el analisis interno
como externo de la compaiiia, asi como una revision de la literatura; y a partir de ello, se
propone un plan de tres etapas que permitiria a todas las unidades de negocio de E-holding,
desarrollar estrategias transversales. Asimismo, se sugiere la medicion de la efectividad de las
acciones propuestas, a través de un Balanced Scorecard, para efectuar el seguimiento y
validacion de las mismas; con lo cual, E-Holding mejoraria la difusion de su propuesta de
valor para el segmento de brokeres y con ello, podra alcanzar su objetivo de reestructurar su

cartera de clientes para el 2025.



Abstract
E-Holding is a company that belongs to the Navent group, of Argentine capitals which is
made up of three business units that are AdondeVivir, Urbania and Tokko Broker. The
company provides the virtual intermediation service for the purchase and sale of real estate
and it’s positioned among the most recognized digital platforms in the Peruvian market. In
this sense, this document develops a consultancy for E-Holding that has focused on the
development of 12 communication activities in order to avoid a potential loss of S/13 million.
The main problem for the company was a change in the market structure; which would imply
a modification of the composition of its portfolio, where the broker segment would go from
35% to 70% with respect to the company's total sales for the next five years. After several
meetings with the management team of E-Holding, it was identified that the root cause of the
problem would be the lack of dissemination of the advantages that the company offers for the
broker segment. Thus, as part of the consultancy, both the internal and external analysis of
the company has been carried out, as well as a literature review. Based on this, a three-stage
plan is proposed that would allow all E-holding business units to develop cross-cutting
strategies. Likewise, it is suggested to measure the effectiveness of the proposed actions,
through a Balanced Scorecard, to monitor and validate them. With this, E-Holding would
improve the dissemination of its value proposition for the broker segment and with this, it

will be able to achieve its objective of restructuring its client portfolio by 2025.
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Capitulo I: Situacion General
1.1 Presentacion de la Empresa

Navent es un grupo corporativo al cual pertenece la subsidiaria E-Holding. Se fundé
en Argentina en el afio 1999, y naci6 con la vision de ser una corporacion multinacional lider
en internet. Hoy en dia cuenta con presencia en ocho paises y mas de 20 empresas
relacionadas, buscando el principal objetivo que como afirmé H. G. De Ponti (comunicacién
personal, 28 de febrero, 2020), gerente general de Navent en Pert y simultaneamente de E-
Holding, es ayudar a las personas a conseguir dos de los anhelos mas importantes en sus
vidas: encontrar un hogar y un empleo. Navent ingreso al segmento inmobiliario peruano a
través de su empresa E-Holding con la marca AdondeVivir e hizo lo propio en el segmento
de empleabilidad, llamado por ellos departamento de Jobs, con Bumeran en el afio 2009. En
noviembre del afio 2019, Navent adquirio los portales web del Grupo El Comercio, Urbania y
Aptitus, con lo que logrd consolidar su posicion de liderazgo en los segmentos de
inmobiliaria y Jobs, consiguiendo una participacion de 90% y 80% respectivamente (“Grupo
Navent,” 2019).

E-Holding, posee por el momento tres unidades de negocio: (a) AdondeVivir,
empresa con la cual inicid sus operaciones en Peru; (b) Urbania, empresa posicionada lider
bajo el portafolio del Grupo El Comercio, que fue adquirida en noviembre del afio 2019; y (c)
Tokko Broker, sistema de Customer Relationship Management (CRM), integrado al
portafolio en octubre del 2019, busca difundir de manera efectiva la oferta inmobiliaria
automatizando dos areas importantes: simplificacion de la difusion de la oferta en portales y
seguimiento comercial eficiente. Lo mencionado anteriormente, permitird a E-Holding
afianzar y brindar una experiencia 360° al segmento de brokeres, con mira a que estos se
conviertan en el principal cliente de su cartera en los proximos afios, simulando los modelos
de otras zonas geograficas en donde opera. Segun afirmo6 De Ponti, con ello se consolidaria

el liderazgo y posicion en las distintas unidades de la organizacion, ya que se estima una



rapida recuperacion y una evolucion positiva del segmento una vez finalizada la crisis
COVID-19.
1.2 Modelo de Negocio

E-Holding es un actor dentro del rubro inmobiliario que tiene como finalidad conectar
la oferta con la demanda a través de medios digitales, que segin J. E. Gonzalez-Prada
(comunicacién personal, 28 de febrero, 2020), gerente comercial de E-Holding, son las
principales fuentes de busqueda y prospeccion; a su vez, estimo6 que en el rubro inmobiliario
el canal digital concentra mas del 80% de la oferta versus los canales tradicionales. Ademas,
Luciano Barredo (Navent, 2017), gerente de Marketing de E-Holding indic6 que el 90% de la
inversion para publicacion de avisos de las empresas inmobiliarias, se destina en medios
digitales. J. E. Gonzalez-Prada (comunicacién personal, 28 de febrero, 2020) indicé que la
publicidad en medios digitales ha crecido a un ritmo exponencial durante los Gltimos cinco
afios, alcanzando el tope de crecimiento en el segmento de constructoras y esperando un
crecimiento organico en funcion a la evolucion del sector durante los proximos afios.

Los clientes de E-Holding son todos los ofertantes en las plataformas inmobiliarias,
los cuales realizan pagos para poder publicar las propiedades, esta oferta se encuentra dada
por los siguientes actores: (a) Empresas constructoras, realizan los proyectos inmobiliarios y
ofrecen sus bienes a través de distintos canales y la mayoria de veces con una propia fuerza
de ventas; (b) personas naturales, propietarios de alguna vivienda o inmueble que ofertan de
manera directa; y (c) brokeres y/o agentes inmobiliarios, se encargan de captar a los
ofertantes y demandantes brindando el servicio de venta, publicidad, seguimiento y asesoria
en la adquisicion de las propiedades, tal como se muestra en la Tabla 1. Este tltimo
segmento es clave para el negocio de E-Holding y posee un importante potencial de
crecimiento ya que el principal segmento de constructoras, encontrd su tope de penetracion vy,
segun J. E. Gonzalez-Prada (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), mas del 95% de

inversion en publicidad por parte de las constructoras se realiza por medios digitales y solo se



espera un crecimiento organico en ese segmento. Asimismo, H. G. De Ponti (comunicacion
personal, 28 de febrero, 2020) afirmo, por su liderazgo y experiencia en otros paises, que en
los proximos cinco afos la estructura del mercado se modificara: los brokeres se convertiran
en el segmento con mayor participacion de la cartera, ya que realizaran el mayor porcentaje
de transacciones (ver Tabla 2). La tendencia regional, tal como se aprecia en la data de E-
Holding de otras sedes es que cada segmento se desarrolle en su negocio principal, las
inmobiliarias construiran y los brokeres se encargaran del proceso de comercializacion en el
sector inmobiliario, por ello la importancia de fidelizacion y consolidacion de este tipo de
cliente.

Tabla 1

Distribucion de ventas historicas por segmento

Segmento Distribucion de los ingresos (%)
Inmobiliarias/Constructoras 55
Brokeres 35
Personas naturales 10

Nota. Adaptado de R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020).
Tabla 2

Distribucion de ventas esperadas por segmento para los proximos cinco anos

Segmento Distribucion de los ingresos (%)
Inmobiliarias/Constructoras 20
Brokeres 70
Personas naturales 10

Nota. Adaptado de H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020).
1.3 Mision, Vision y Valores de E-Holding

1.3.1 Mision

E-Holding define como mision, la misma que presenta Navent “Ayudar a que las
personas logren dos de los anhelos mas importantes de la vida. Encontrar un empleo y

encontrar un hogar,” concentrandose en este ultimo anhelo, tal como lo indic6 C. K. Arana



(comunicacién personal, 28 de febrero, 2020), jefe de Recursos Humanos de E-Holding. De
acuerdo con D’Alessio (2015), sobre la construccion de la mision, la organizacion esta
cumpliendo solo con cinco aspectos de los nueve que se mencionan: (a) Relacion cliente-
consumidor; (b) servicio ofrecido; (¢) creencia, valores y aspiraciones basicas; (d) sensible a
los problemas sociales y (e) ventaja competitiva. Bajo este andlisis y la ausencia de los
siguientes aspectos: (a) Posicion de la organizacion, como crecimiento, supervivencia y
rentabilidad; (b) preocupacion por los empleados; (c¢) ubicacion donde compite
geograficamente y (d) posicion tecnologica de la organizacion; se dificulta precisar el
objetivo central para la toma de decisiones estratégicas de esta organizacion.

Al analizar detalladamente la mision se puede detectar que no esta respondiendo
claramente la pregunta fundamental ;Cudl es el negocio?, que tal como D’ Alessio (2015)
definio, es el catalizador para acercarse a la meta deseada, ya que solo cumple con cinco
aspectos de nueve; por tal motivo, se recomienda que E-Holding, cree su propia mision y no
comparta la de Navent, ya que al utilizarla no se tienen claro aspectos vitales que la
organizacion debe tener en cuenta para la continua toma de decisiones. Por lo expuesto
anteriormente, se propone la siguiente mision: “Somos lideres en soluciones tecnoldgicas en
la intermediacion inmobiliaria que vincula la oferta y la demanda del mercado peruano, para
alcanzar uno de los anhelos mas importantes de la vida: Encontrar un hogar”.

1.3.2 Vision

La vision de E-Holding, al igual que la mision es la misma que la de Navent y se
presenta a continuacion: “Buscamos superar las expectativas de usuarios y clientes,
fomentando relaciones a largo plazo, comprometidos con el crecimiento permanente de los
mercados” (C. K. Arana, comunicacion personal, 28 de febrero, 2020). Este enunciado
también ha sido analizado por el modelo que menciond D’ Alessio (2015), y se identifico que

cumple con ocho de los nueve aspectos requeridos: (a) Ambiciosa, convincente y realista; (b)



simple, clara y comprensible; (c) expresada de tal manera que permite crear un sentido de
urgencia; (d) conocida por la organizacion; (e) vision del futuro; (f) motiva a no cesar en el
cambio; (g) idea clara y desarrollada de a donde desea ir la organizacion y (h) definida en un
horizonte de tiempo que permita cambios. Es asi que la vision declarada no cumple con uno
de los nueve aspectos (i.e., proyectada a un alcance geografico); por lo que no permite definir
a qué mercados se refiere. A diferencia de la mision, la vision de Navent si se adapta a E-
Holding, por lo que solo se recomienda agregar el alcance geografico para que cumpla con
todos los requisitos del modelo mencionado. Se propone, entonces, la siguiente vision: “Al
2025, seguir siendo los lideres en tecnologia para la intermediacion inmobiliaria en Peru,
convirtiéndonos en agentes clave del proceso integral de la compra y venta de viviendas,
transformando la vida de las personas que buscan un hogar”.
1.3.3 Valores y cultura
E-Holding toma, también, los valores de Navent; tal como lo indico C. K. Arana
(comunicacién personal, 28 de febrero, 2020):
e Creatividad: Abiertos a diferentes maneras de realizar las actividades;
e Innovacion: Busqueda constante de diversas soluciones para refrescar y potenciar el
modelo de negocio;
e Eficiencia: Optimizar los tiempos de cada colaborador para alcanzar su mayor
performance;
e Flexibilidad: Adaptarse al cambio es parte del modelo de negocio;
e Investigacion y desarrollo: El rubro de tecnologia siempre busca estar un paso delante de
la competencia; y
e Mejora continua: El espiritu emprendedor crea la constante renovacion.
La cultura organizacional de E-Holding est4 basada en los emprendimientos start-up,

los cuales buscan constantemente la innovacion y en aprender dia a dia las buenas practicas



de cada uno de los colaboradores (C. K. Arana, comunicacion personal, 28 de febrero, 2020).
Ademas, todos los miembros de la empresa tienen claro el proposito final y todas sus
acciones se dirigen y ven influenciadas para cumplir con el fin. Un ejemplo claro de ello, es
que los ascensos no son determinados por el tiempo de permanencia en la compaiiia, sino por
el desempefio del colaborador; otro caso donde se demuestra esto, es que no se busca el
resultado por parte de un area; sino tienen claro que la suma de todos los esfuerzos son los
que llevaran a E-Holding a la meta. De esta manera, independientemente al puesto que se
ocupe en la organizacion, todos comparten los valores y buscan juntos poder llegar a cumplir
con la mision.
1.4 Objetivo a Largo Plazo

E-Holding tiene planteado como objetivo a largo plazo ser la plataforma virtual de
inmobiliarias mas completa del mercado, brinddndole a sus clientes la posibilidad de realizar
la venta de un inmueble en sus plataformas; es decir, busca ser parte de cada una de las
distintas etapas de la compra y venta de inmuebles; como acceso a créditos, tasaciones y
tramites legales. En un mediano plazo, E-Holding desea consolidarse como la plataforma
360° de intermediacion inmobiliaria y gestion de la oferta que le permita fidelizar a sus
clientes y ser un socio estratégico que teman perder. En un corto plazo, E-Holding busca
duplicar la venta del afio anterior, 2019 e, introducir Tokko Broker al mercado, considerando
el indicador beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA,
por sus siglas en inglés). Para ello se han planteado como objetivos especificos para los
proximos cinco afios: (a) Al 2025, triplicar el EBITDA actual que asciende a S/5°130,890,
alcanzando un resultado por encima de S/15°500,000; (b) al 2025, incrementar los ingresos
anuales de E-Holding en S/.24 millones, alcanzando el valor de S/61 millones; (c) lograr al
2025 que el segmento de brokeres alcance el 70% de la facturacion, versus la actual que

asciende a 35% y (d) al 2025, alcanzar un 85% de nivel de satisfaccion por parte de los



clientes finales con respecto a su experiencia con los procesos de compra y venta mediante
las plataformas.
1.5 Conclusion

E-Holding es una organizacion parte de Navent que busca satisfacer la necesidad de
encontrar un hogar mediante las diferentes soluciones digitales que tienen en sus portales. Es
asi como E-Holding se concentra en desarrollar sus plataformas para el rubro inmobiliario a
través de sus tres unidades de negocio: AdondeVivir, Urbania y Tokko Broker. Las dos
primeras, buscan consolidar su liderazgo en el mercado y generar el mayor porcentaje de
ingresos para E-Holding; mientras que, el objetivo de Tokko Broker es reforzar su oferta y
brindar una experiencia 360°, potenciando el segmento de brokeres que consideran sera el
preponderante en los proximos afios. Con la absorcion de Urbania y la inclusion de Tokko
Broker en el ultimo afio, E-Holding espera alcanzar sus ambiciosas metas y lograr la vision

planteada por la organizacion.



Capitulo II: Analisis del Contexto

Con el objetivo de comprender la verdadera problematica de E-Holding y analizar las
variables que pueden afectar el logro de sus objetivos, se desarrolld un analisis del entorno
para identificar aquellas amenazas a las que la organizacion esta expuesta y no le permite
crecer de acuerdo a lo planificado. Asi como, descubrir qué oportunidades pueden ser
aprovechadas por la compaiiia para potenciar el logro de sus actividades. Ademas, se
desarrollaron entrevistas con directivos y ejecutivos de E-Holding para entender el negocio
en su totalidad, de esta manera se permitié conocer la propuesta de valor y las debilidades
que tiene la organizacion.
2.1 Analisis Externo

2.1.1 PESTE

Politico-legal (P). Fariza (2020) sostuvo que en la actualidad, previo a la crisis
sanitaria y a pesar de la coyuntura politica, el crecimiento en Peru no se habia visto afectado.
Tres de los ultimos presidentes y una serie de funcionarios publicos del pais estan
involucrados en el caso de corrupcion mas grande de Latinoamérica, Odebrecht, lo que
empafia el panorama politico y lo hace complejo. Por otro lado, la Oficina Nacional de
Procesos Electorales (ONPE, 2020) sefialo que es importante resaltar otros factores del
entorno politico como la eleccion del nuevo congreso que tendra una duracion corta y a la vez
una composicion variada (ver Figura 1), por lo que existe la posibilidad de no conseguir
consensos, lo que afectaria la gobernabilidad del pais y el desequilibrio de poderes. A la vez,
este congreso tendra la mision de revisar los decretos de urgencia que se han emitido durante
este periodo de transicion. También es importante resaltar, que se tendrd un proceso de
elecciones generales proximas al bicentenario y la posibilidad de la participacion de partidos
politicos de ideologias extremistas que puedan generar la pérdida de la confianza de los

inversionistas y aumentar el riesgo pais.



35.00% -

30.00% -

25.00% -

20.00% -

15.00% -

10.00% -

5.00% -

15.534% 11.221% 9.831% 9.275% 8.066% 5.710% 5.385% 4.916% 30.062%
0.00% T T T T T T T T

Figura 1. Composicion del nuevo congreso. Tomado de “Presentacion de Resultados:
Elecciones Congresales Extraordinarias 2020,” por la Oficina Nacional de Procesos
Electorales (ONPE), 2020. Recuperado de
https://resultados.eleccionescongresales2020.pe/PRECE2020/EleccionesCongresales/ReCn
g/D40015

Por su lado, Proética (2020) aseverd que Transparency International, organismo
reconocido por la lucha contra la corrupcion, en el 2019 midio los indices de percepcion de
corrupcion (IPC) de 180 paises, encontrando que el Pert tiene un IPC de 36/100,
considerando que cero corresponde a “altamente corrupto” y 100 a “ausencia de corrupcion,”
situando a nuestro pais en el puesto 101 de los 180 estudiados (ver Figura 2). Con respecto al
mismo estudio realizado en el 2012, la situacion se ha agravado en dos posiciones. Esto
puede generar una alerta para los inversionistas del mundo. El resultado antes expuesto
puede haber sido influenciado por el inadecuado manejo que tuvieron los partidos politicos
peruanos en cuanto al financiamiento de sus campafias por empresas que claramente
buscaban beneficiarse de dichos aportes. A su vez, se ha experimentado el manejo prepotente
del congreso disuelto y el poco respaldo hacia el poder judicial, el cual es mal visto por la
sociedad y esta clasificada como una de las instituciones mas corruptas. Segun Fariza (2020),
la crisis politica del pais dada por la fragilidad del sector justicia, el congreso disuelto,
politicos que vienen siendo acusados por la fiscalia por actos de corrupcion, no vienen
afectando la economia, considerando que existen frentes importantes que permiten el

crecimiento del pais.
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En el desarrollo de la pandemia de COVID-19 en el pais, se han identificado diversos
aspectos significativos relacionados al actuar de los poderes Ejecutivo y Legislativo del
Estado, con fines comunes para apoyar al pais y poder superar la crisis sanitaria. Sin
embargo, poseen enfoques distintos como lo mencion6 Rosales (2020), los poderes del
Estado han venido aprobando normas asociadas a combatir la crisis sanitaria pero la
percepcion en el pais es que no existen estrategias consensuadas, es asi que el Poder
Ejecutivo, a través del Presidente de la Republica, impulsa politicas econémicas para sostener
los valores de cada Administradora de Fondo de Pensiones (AFP) como mecanismo para
reactivar la economia del pais considerando que estos significan un 22% de los bonos del
gobierno central; por otro lado, el Poder Legislativo (El Congreso) promulgé por insistencia
la ley asociada a la devolucién como maximo del 25% de los fondos y con un tope de hasta 3
unidades impositivas tributarias (UIT). Estas discrepancias entre poderes no son sanas ni
beneficiosas para el pais, donde los conflictos sin una estrategia colectiva y consensuada
entre sus actores generan caos € incertidumbre y desde una perspectiva externa este tipo de
conflictos reducen la confianza de los inversionistas. En ese sentido, en el tltimo reporte de
abril de 2020 del Banco J.P Morgan (“Riesgo Pais,” 2020), el nivel de riesgo pais bajo 17
puntos con respecto a su evaluacion anterior, siendo el mejor posicionado en la region con
1.96 puntos porcentuales siendo seguido por Colombia con 3.92 puntos. Dentro de los
principales factores que se consideran para esta evaluacion estan: (a) Riesgo politico y (b)
posibilidad del pais de incumplir sus pagos. Desde esta perspectiva, la clase politica debe ser
responsable en la toma de decisiones en aras de seguir reduciendo el riesgo pais.

El factor politico cumplira un rol crucial post crisis, ya que tendra que haber un
consenso entre los poderes del estado con la finalidad de garantizar un clima adecuado que
permita dinamizar la economia dando facilidades y beneficios a los distintos agentes del
sector construccion, tanto a las constructoras y ofertantes, como a los consumidores y a las

entidades financieras; contribuyendo asi a una rapida recuperacion del sector.
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Figura 2. Indice de Percepcion de la Corrupcion 2019. Tomado de Corruption Perceptions Index 2019 [indice de Percepcion de la Corrupcion
2019], por Transparecy International, 2019. Recuperado de https://www.transparency.org/cpi2019
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Econdmico (E). BBVA Research (2020), estim6 a inicios del 2020 que el
crecimiento del producto bruto interno (PBI) para este afio sera del 3.1% y la proyeccion de
crecimiento para el 2021 seria de 3.5%, tal como se muestra en la Figura 3, siendo la
principal fuente de crecimiento el sector minero, acompanado del gasto publico y sumado a la
confianza del inversionista privado. Ademas, los factores que permiten el crecimiento estan
asociados a la estabilizacion del conflicto entre Estados Unidos y China desde los aspectos
externos; por otro lado, entre las variables internas estan el crecimiento de los sectores de
produccion y mineria. La proyeccion de crecimiento para el 2020 puede variar por factores
externos y el proceso de elecciones generales del 2021. Con respecto al tipo de cambio en el
2019, este se caracterizo por un nivel de volatilidad acotada principalmente por la tension
internacional, y la proyeccion de la inflacion para el periodo 2020 se estima que se mantendra

alrededor de 2.0% y para el periodo 2021 de 2.4%.
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Figura 3. PBI (var.% interanual). E = Estimado; P = Proyeccion. Tomado de Situacion
Peru: Primer Trimestre 2020, por BBV A Research, 2020. Lima, Peru: Autor.

El Banco Central de Reserva del Peru (BCRP, 2020) indico que en la evaluacion del
cuarto trimestre del 2019, sobre el comportamiento del sector inmobiliario y los precios
establecidos en la venta asi como en los alquileres, distritos denominados del sector de

ingresos altos como La Molina, Barranco, San Borja, Miraflores, Surco y San Isidro, han
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presentado una disminucién en 0.7% del valor del inmueble, y para el caso de los distritos
denominados del sector medio, se redujo en un 1%, siendo estos distritos los de Surquillo,

San Miguel, Jesus Maria, Pueblo Libre, Magdalena y Lince; como se detalla en la Figura 4.

Us$ S/
2,000 - - 5,200
1,950 -
A S/ 4,672 - 5,000
U4

1,900 -
- 4,800

1,850 -
L 4,600
1,800 -
- 4,400
1,750

- 4,200
1,700 -

1,650 - - 4,000

1,600 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 3,800
a2 I I I 2222222 R EERERRER D
~ =5z~ =SEz-"=SEz~- =z~ " =E5z"=Ez~=E&¢z
Dolares corrientes =~ ====- Soles constantes de 2009

Figura 4. Promedio ponderado de medianas de precios de ventas en ddlares americanos
corrientes y soles constantes por metro cuadrado de departamentos (periodo 2013-2019).
12 distritos®. Tomado Indicadores del Mercado Inmobiliario (Notas de Estudios del BCRP
No9), por el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2020, p. 1. Lima, Peru: Autor.
dConsidera los distritos de Barranco, La Molina, Miraflores, San Borja, San Isidro, Surco,
Jesiis Maria, Lince, Magdalena, Pueblo Libre, San Miguel y Surquillo.

Dentro del analisis de la variable alquiler de inmuebles y su tiempo de recuperacion,
senald que en promedio los afnos de recuperacion del precio de venta y los ingresos promedio
por alquiler fueron de 17.6 afios, siendo actualmente el distrito con un mayor tiempo de
recuperacion, el de San Isidro con 19.6 afios. Por otro lado, el crecimiento del sector se dara
principalmente en la construccion de viviendas anchas y la demanda de viviendas sera
aproximadamente de 20,000 solo en Lima Metropolitana, siendo este un 11% superior al
periodo 2019. Asimismo, la disminucidn de las tasas de los préstamos hipotecarios,

provocaria un incremento del costo de las viviendas entre un 5% al 6%, esto debido a la

mayor necesidad de viviendas (“Mayor Demanda,” 2019).



14

Todos los segmentos creceran; como Techo Propio, alrededor de 3.41%; Mi Vivienda,
en un 6.71%; y lo No social, en un 5.21%; considerando que el 93% de empresas
constructoras estiman crecer y consideran que el rol del gobierno para impulsar el sector
construccion es clave (“Ventas de Viviendas,” 2019). Scotiabank (2020), destaco el
comportamiento de la dolarizacion del crédito en general, afirmando que del 2014 al 2019 se
ha presentado una reduccion del 33.9% al 13.3%, como se muestra en la Figura 5; lo cual es
una oportunidad para los solicitantes de créditos que han pasado de un 20% a un 8.9% en

estos ultimos cinco afos.
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Figura 5. Dolarizacion por tipo de crédito (en %). Tomado de Reporte Semanal del 10 al
14 de Febrero de 2020 (Afio 21-No6), por Scotiabank, 2020, p. 3. Lima, Peru: Autor.

Durante la pandemia COVID-19, el BCRP (2020b) sostuvo, en sesion el 9 de abril de
2020, reducir la tasa de interés referencial de 1.25% a 0.25%, como se indica en la Figura 6,
con la finalidad de sostener los mecanismos de créditos y a la vez mantener el sistema de
pagos dentro de la economia, el cual proyecta tener una inflacion del 2% al cierre del
presente afio, asi como un fuerte debilitamiento de la demanda interna; este contexto llevo al
BCRP a evaluar constantemente su programa monetario. Por su lado, el Ministerio de

Economia y Finanzas (MEF, 2020), con la finalidad de activar la economia del pais, lanz6 su
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programa Reactiva Peru, el cual equivale al 4% de PBI actual, que asciende a un monto total
de S/30,000 millones, el cual contempla dos mecanismos: (a) Garantias de cartera de créditos,
que se implementen por fideicomiso y (b) garantias individuales, que se implementan
mediante comision de confianza u otro instrumento similar. Para poder ser parte de este
beneficio, el MEF ha establecido ciertos requisitos a las empresas, entre ellas las del sector
inmobiliario: (a) Entidades pertenecientes al sistema financiero, (b) empresas no involucradas
en delitos de corrupcion y (c) veracidad de la informacion proporcionada. Con ello se busca
inyectar liquidez con tasas preferenciales a las organizaciones para que cumplan con sus

obligaciones, todo ello producto de la reduccion de sus ingresos a raiz de la pandemia

COVID-19.
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Figura 6. Tasa de interés de referencia. Adaptado de Programa Monetario de Mayo 2020:
BCRP Mantuvo la Tasa de Interés de Referencia en (0.25% (Nota Informativa), por el
Banco Central de Reserva del Pert, 2020c, p. 1. Lima, Peru: Autor.

El Instituto Peruano de Economia (IPE, 2020b) sefial6 que el sector construccion e
inmobiliario se ha visto fuertemente afectado y por ello el Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento (MVCS) dio a conocer las medidas para reactivar el sector,
entre ellas: (a) Incremento del bono del buen pagador, (b) reduccion en la cuota inicial para
créditos Mi Vivienda, (c¢) disminucion de requisitos a familias de menores recursos para

acceder a los beneficios del programa Techo Propio e (d) impulso de un decreto legislativo
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para ampliar licencias y habilitacion urbana para después del estado de emergencia. Estas
medidas buscan contrarrestar la caida del 25% en el sector de viviendas proyectadas por el
MVCS.

Al analizar la variable econdmica, se infiere que las proyecciones que se tuvieron
sobre el crecimiento del pais y sobre el impacto en el sector inmobiliario eran favorables; sin
embargo, luego de la pandemia, el escenario cambid a nivel global, por lo que la economia
peruana esta en un proceso de rescate donde se adoptan politicas monetarias y fiscales
expansivas, con el fin de introducir mecanismos para impulsar a las empresas a tener mayor
liquidez y cumplir con la cadena de pagos a tasas favorables, a través de un sistema de
garantias. Con ello, el sector inmobiliario podra reactivar sus operaciones.

Social (S). BBVA Research (2019) sefial6 que la reduccion de las tasas de interés por
parte de los bancos a través de los créditos hipotecarios, y a la vez, considerando una
demanda nacional insatisfecha, proyectada en 58 mil departamentos con una oferta
unicamente de 27 mil departamentos, hacia que las proyecciones de crecimiento del sector
sean favorables, proyectando ademdas un mayor crecimiento en los sectores de menores
ingresos como se muestra en la Figura 7. Ademas, el Estado peruano a través de la
ampliacion de créditos Mi Vivienda generd un crecimiento significativo en los sectores de
menor ingreso, pasando de una demanda de 106 departamentos en el afio 2016 a 2001
viviendas multifamiliares para el periodo 2018. EI Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento (MVCS, 2018) sefal6 que la concentracion de la demanda esta en Lima con un
54% y en la zona sur del pais con un 24%; donde es clave centrar la oferta de nuevos
departamentos, siendo el principal mecanismo de compra a través de créditos hipotecarios y
ahorros programados.

La crisis COVID-19 golpea principalmente a los sectores de menores ingresos,

reduciendo asi las proyecciones de consumo y el sector inmobiliario no es la excepcion,
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segun la Asociacion de Empresas Inmobiliarias del Pera (ASEI) (“Ventas de Viviendas
Caerian,” 2020), las ventas de viviendas en Lima y Callao bajarian entre el 5% y el 10% este
afio, debido a la coyuntura actual. Sin embargo, para contrarrestar la caida en la demanda y
dinamizar el sector, el Gobierno prevé segin el Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento (MVCS) (“Gobierno Beneficiard,” 2020), brindar beneficios de vivienda para
mas de 92 mil familias; dentro de los cuales se estima beneficiar con el crédito Mi Vivienda a
mas de 10 mil; logrando asi quintuplicar la colocacion de bonos versus el 2018, brindando un

impulso y generando beneficios a los sectores mas golpeados.
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Figura 7. Demanda y oferta de departamentos seguin precio (en miles de unidades).
Tomado de Peru: Mercado de Viviendas Nuevas y Oficinas Prime en Lima Metropolitana,
por BBVA Research, 2019, p. 11. Lima, Pert: Autor.

Es importante mencionar, que los patrones de consumo en el sector inmobiliario han
venido cambiando, las familias buscan departamentos con areas cada vez mas reducidas,
como se muestra en la Figura 8. Estos patrones luego de la crisis COVID-19 no se
modificaran, por el contrario, se afianzaran; no solo para el segmento que busca la compra de

una vivienda como hogar; sino también para el segmento de compradores que aun buscan en

la compra e inversion en inmuebles, un refugio y retorno a su inversion; ya que como lo
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comenta ASEI (“Cémo Impacta,” 2020), aquellos propietarios de inmuebles de areas
reducidas, encontraran en el alquiler de las viviendas una oportunidad importante permitiendo
a las familias un ahorro en alquileres de hasta 20%. Esto sumado a las tasas de interés

decrecientes contribuird a la recuperacion del sector.
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Figura 8. Area promedio de departamentos disponibles para venta (en m?). Tomado de
Peru: Mercado de Viviendas Nuevas y Oficinas Prime en Lima Metropolitana, por BBVA
Research, 2019, p. 12. Lima, Pera: Autor.

El IPE (2020a) mostré la reduccion de produccion y despacho de cemento, segiin
indica la Figura 9, principal insumo para el sector construccion, lo que evidencia el impacto
en la industria. Este golpe a las empresas del sector, decanta en una crisis financiera y
ruptura en la cadena de pagos, de lo cual los trabajadores no estdn exentos. De igual manera,
el IPE (2020b) sefiald que el 25% de las empresas que presentaron solicitudes para aplicar a
la suspension perfecta de labores, que segin Decreto de Urgencia 038-2020 (Estado Peruano,
2020), permite separar al trabajador de su centro de labores por un méximo de 90 dias
calendario sin entregar la remuneracion regular, corresponden al sector inmobiliario. El
impacto ha sido tan significativo que empresas como OBRAINSA, constructora que ocupa el
puesto 6 en el sector construccion del club de las 500 Mayores Empresas del Peru de América

Economia (“Estas Son,” 2019), se han acogido a este esquema. Es importante resaltar que
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segun el IPE (2020a), esta situacion afecta a casi un millén de trabajadores de los cuales el
77% es informal y el 60% de la fuerza laboral en las obras de construccidn reciben sus pagos
de forma semanal, por lo que se agudiza la problematica en los ingresos de las familias,
impactando asi en el consumo y generando un circulo vicioso donde el estado debe interceder

para lograr contrarrestar esta situacion.
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Figura 9. Despacho de cemento y avance de obras (Enero 2019 - Marzo 2020). Tomado

de Impacto del COVID-19 en la Economia Peruana (Informe IPE 2a ed.), por el Instituto
Peruano de Economia, 2020a, p. 15. Lima, Pera: Autor.

Ante lo acentuada de la crisis, el Estado peruano llevo a cabo el plan Reactiva Pert
(Melgarejo, 2020), el cual tiene como finalidad ir recuperando progresivamente los diversos
sectores econdmicos, ubicando al rubro construccion dentro de la segunda fase, dado su nivel
de importancia, tal como se muestra en la Figura 10. Mientras se lleva a cabo el plan
Reactiva Peru y en aras de contribuir con la economia familiar y generar mayor consumo, el
estado peruano determino la entrega de beneficios sociales, entre los que resaltan los bonos
universales que segun el Decreto de Urgencia N° 052-2020, el Estado otorgara S/760.00 a
hogares en condicion de pobreza, que beneficiara a 6.8 millones de hogares, logrando asi

brindar un subsidio social e impulsar el consumo interno.



Figura 10. Fases para el reinicio de actividades. Tomado de “Mayo Puede Arrancar con Reinicio de 22 Actividades Econémicas, Segin Fase 1,” por V. Melgarejo, 2020, Gestion, p. 4.
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En conclusion, los patrones de consumo de la sociedad respecto al sector inmobiliario
venian sufriendo cambios previos a la crisis sanitaria COVID-19, durante la crisis se genera
una reduccion de los ingresos en los distintos agentes econdmicos, viéndose afectadas las
empresas y las familias; reduciendo asi las perspectivas de crecimiento. El Estado a través de
bonos e incentivos, promueve el consumo diario de las familias, buscando mitigar la caida de
los distintos sectores econdmicos, y a través de beneficios sociales como los bonos y créditos
Mi Vivienda permitiran una rapida recuperacion del sector inmobiliario, brindando beneficios
y logrando asi dinamizar la oferta y reducir el impacto social de la crisis sanitaria en el
segmento.

Tecnoldgico (T). Segan Guevara (2019), el uso de internet en el Pera durante el
2019, alcanz6 una penetracion del 73%, siendo la herramienta més relevante para acceder a
este medio, los teléfonos inteligentes, puesto que ya hace muchos afios el numero de celulares
sobrepaso al numero de la poblacion. Se debe resaltar que segun Nakagawa (2020), el 97%
de la demanda de internet se realiza a través de redes moviles; sin embargo, la cobertura es
aun limitada ya que solo el 44% de los centros poblados nacionales cuenta con esta. Por lo
expuesto, es imperante que las empresas cuenten con una pagina web y promocionen sus
productos y servicios a través de medios digitales adaptandose a las tendencias que dia a dia
aparecen. En ese sentido, E-Holding al considerarse como una empresa de tecnologia, no es
ajena a las tendencias y movimientos del mercado, por ello y en aras de posicionarse en el
mundo digital y generar una atmoésfera acorde a ello es que plantea introducir a Tokko Broker
como elemento diferenciador adaptandose a los nuevos retos y necesidades del segmento de
brokeres y facilitando la gestion en el proceso comercial. La Asociacion Peruana de
Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM, 2018) mostrd que aproximadamente el
45% del uso de compras de productos y/o servicios a través de las redes, lo realiza el nivel

socioecondmico (NSE) AB de la poblacion, como se muestra en la Tabla 3. H. G. De Ponti
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(comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) indicod que el 14% de los ingresos de E-Holding
se realizan por el canal de comercio electroénico, encontrando aun una importante oportunidad
de crecimiento.

Tabla 3

Perfil de personas de seis arios a mas segun NSE, ambito Peru, 2018 (uso de internet para

respuesta multiple)

NSE
Descripcion Total A B C D E
Actividades de entretenimiento 79.5 892 854 824 744 687
Comprar productos y/o servicios 6.6 304 145 5.1 2.1 1.1
Comunicarse (correo electronico, chat, etc.) 882 933 917 89.0 86.7 819
Educacion formal y actividades de capacitacion 72 175 112 7.3 4.9 2.4
Obtener informacion 87.7 913 91.7 881 856 833
Operaciones de banca electronica 7.5 340 159 6.5 2.4 0.8

Transacciones (interactuar) con organizaciones estatales/autoridades publicas 9.0 273 16.2 8.9 4.5 1.7

Vender productos y/o servicios 2.8 8.0 5.2 2.5 1.4 1.2

Nota. Tomado de Niveles Socioeconomicos 2018, por la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados
(APEIM), 2018, p. 71. Lima, Pert: Autor.

Huerto (2015) indic6 que el aumento del uso de internet y el incremento de las
interacciones que se dan a través de la oferta y la demanda han generado un efecto social y
cultural que ha permitido el desarrollo de herramientas para viabilizar los procesos de compra
o alquiler de inmuebles en tiempo real. Se han creado diversos canales para promocionar la
oferta y conectar con la demanda, siendo la difusidon de portales digitales para promover la
interaccion, cada vez mayor. J. E. Gonzalez-Prada (comunicacion personal, 28 de febrero,
2020) y H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) enfatizaron que el
crecimiento de la publicidad en portales digitales se dio de manera exponencial en los tltimos
afios y que solo en el 2019 el 98% de buisquedas de inmuebles se realizaron a través de estos,
corroborando asi lo expuesto por Huerto (2015). BBV A (2020) indicé que no cabe duda que

la tecnologia cobré un rol crucial durante la época de cuarentena en adelante, por ello los
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expertos en estos temas contribuyeron a mejorar la experiencia del uso de estas herramientas
y también se incrementd el uso de mecanismos tales como video llamadas, las cuales dentro
de su funcionalidad permiten organizar reuniones virtuales, lo cual facilita la coordinacion en
los procesos de venta. De acuerdo con Nakagawa (2020), el trafico de internet desde la crisis
sanitaria COVID-19 aument6 en 40% fijo y un 12% movil. Se espera que estos cambios,
puedan ser capitalizados por E-Holding y lograr asi, revertir el ratio de venta, ya que segin
H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), el 86% se realiza a través de la
fuerza de ventas de manera presencial y que los cambios tecnologicos debido a la pandemia
producto del COVID-19, permitan dinamizar y marcar un punto de quiebre en esa tendencia.
Montezuma (2020) sefiald que el Gobierno debe considerar la interaccion tecnologica
como la nueva normalidad, en ese sentido, se impulsan tres aspectos en un plan llamado
Reactivacion Digital, entre los que se encuentran: (a) Comercio electronico, como actividad
esencial, con el objetivo de promover el comercio electronico para reducir la probabilidad de
contagio, ademas de migrar a la tecnologia 5G y se impulse el internet a nivel nacional; (b)
incentivos tributarios reales, con el objetivo de motivar a las organizaciones a migrar a
tecnologias que permitan estar mejor conectados y fomentar la transformacion digital y (c)
firmas electrénicas, buscando como aliado al sistema de administracién publico donde no
solo se considere a la firma escaneada como una alternativa, sino que pueden presentarse
opciones como sistemas de claves de doble verificacion, firmas de reconocimiento facial,
entre otros, y con ello crear nuevos mecanismos legales para fomentar notarias digitales. Este
plan estructural fomentado por el Gobierno, puede generar una importante oportunidad para
el modelo de negocio de E-Holding ya que si bien cuentan con un canal de comercio
electronico establecido, los incentivos tributarios, asi como las firmas electronicas brindaran

un nuevo marco legal y nuevos procesos en la compra-venta en el sector inmobiliario y es
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importante que como lider del sector y alineado a su vision, se encuentre siempre a la
vanguardia y capitalice estas oportunidades convirtiéndolas en ventajas competitivas
afianzado su posicion y generando mayores barreras de entrada. Tal y como lo sefialo Boris
Monsalve, director de Estrategia de la Corporacién Kruger (como se cité en Rios, 2020), las
empresas buscardn mantenerse activas durante este periodo, para ello deberan identificar las
necesidades de tecnologia y mantenerse activas con su oferta y la capacidad que tendrian que
tener para operar a través de medios digitales; y en este contexto, las que estén mejor
preparadas tendran una ventaja frente al mercado. El fomento e incremento del uso de
tecnologias digitales permitira un rapido despliegue para usuarios finales, ya que mejorara la
calidad y facilitara el trabajo remoto. Sin embargo, esto traera también saturacion de redes y
riesgo potencial de pérdida de servicios, por ello el Gobierno ha decretado el Decreto
Legislativo N° 1477 (2020), para facilitar infraestructura de telecomunicaciones y
contrarrestar los riesgos del aumento de la demanda.

Se puede concluir que el avance tecnologico y la penetracion de internet en todos los
niveles de la sociedad facilitan el proceso de busqueda de una vivienda y la prospeccion de
posibles clientes, es decir, dinamizan la conexion entre la oferta y la demanda, por ello
apoyar a los clientes para adaptarse a estas nuevas tendencias es clave. Es asi, que se espera
que luego de la crisis sanitaria mundial, las herramientas tecnolégicas cobren un rol
determinante; ya que, ademas de agregar un dinamismo importante durante los tltimos afios,
permitiran en el futuro definir nuevas formas y tendencias de hacer negocios; y en el rubro
inmobiliario se generaran importantes oportunidades debido al impulso del Gobierno. E-
Holding como empresa lider del sector posee una gran oportunidad que debera capitalizar,
marcando la pauta, adaptandose a los nuevos modelos y generando mayores ventajas

competitivas.
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Ambiental (E). El Banco Mundial (BM, 2016) sostuvo que ¢l sector inmobiliario ha
experimentado un crecimiento en los ltimos afios, buscando desarrollar proyectos
sostenibles. Instituciones como el International Finance Corporation (IFC), Green Building
Council - Peru (GBC) y el Estado Peruano, han firmado un acuerdo para fomentar una
estructura legal con el fin de propiciar una mayor eficiencia en la construccion de los
proyectos inmobiliarios, buscando ahorro energético, ahorro en el consumo de agua y la
disminucién de las emisiones de carbono. Si bien esto es un aspecto positivo para el
medioambiente y la sociedad, para los constructores implica retrasos y complicaciones tal
como lo sefialan Medina y Vera (2012), ya que los procesos para conseguir los permisos
ambientales retrasan el inicio de las operaciones e incrementan el costo de la inversion
inicial. A su vez, aumentan los costos asociados a los estudios de impacto ambiental y los
diversos requisitos que se deben cumplir para cada tipo de proyecto; todo ello, impacta en el
factor tiempo y la utilizacion de recursos por parte de los constructores para el inicio de la
ejecucion de las actividades.

El Ministerio del Ambiente (MINAM, 2015), en el marco de la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Cambio Climéatico (COP20) en Lima, suscribi6 un acuerdo entre
diversas instituciones del estado para que desde el 2016 se construyan edificios y ciudades
verdes; para ello, la norma técnica busca establecer requisitos minimos para que las considere
como sostenibles. Dentro de los principales enfoques estan: la reduccion del consumo de
iluminacién, la climatizacion de ambientes, el uso eficiente del agua, asi como el uso de
energias renovables. Este tipo de edificaciones permitira la reduccion de las emisiones de
COy, a la que el pais se ha comprometido en este acuerdo. El Estado peruano, a raiz de ello,
incorpora y avala el concepto de edificio verde, que tienen la capacidad de reducir los costos,

en ejecucion del 15%, y en funcionamiento de hasta un 40%. Con respecto al consumo de
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agua, se puede ahorrar hasta un 40% considerando la planta de tratamiento que es exigida
dentro de estos parametros constructivos; todo ello con la finalidad de proteger el medio
ambiente (“Edificios Verdes,” 2017). Por ello, los beneficios que ofrecen los edificios eco-
amigables, ayudan de manera importante al sector inmobiliario porque ademas de los
beneficios medioambientales, el Estado promueve el sistema del Bono Verde para la
adquisicion de estos, brindando tasas de crédito diferenciadas siendo estas las mas bajas del
mercado peruano, tal como lo indicé Del Rio, presidente de la Asociacion de Desarrolladores
Inmobiliarios (ADI, 2019), lo que ha permitido que el crecimiento de este segmento se
encuentre por encima del mercado. La crisis sanitaria producto del COVID-19 determina
cambios en el concepto de las construcciones. En ese sentido, Walsh (2020) considerd
imprescindible que las nuevas edificaciones incorporen conceptos de salubridad y cierto
grado de inocuidad. Esto sera un reto para los constructores ya que serd un aspecto
importante durante la busqueda de inmuebles.

Por lo expuesto anteriormente, se puede concluir que si bien las certificaciones,
requisitos para viviendas eco-amigables y los nuevos requerimientos post COVID-19
implican una mayor inversion inicial y un periodo de inicio de operaciones mas largo, estas
brindan un beneficio importante no solo medioambiental sino también de salubridad, que
dinamizan el sistema de créditos y generan una demanda importante en el sector,
convirtiéndose asi en un nicho de importante crecimiento.

2.1.2 Las Cinco Fuerzas de Porter

Como lo expreso6 Porter (2017), la competencia va mas alla de la interaccion con los
competidores consolidados, debiéndose considerar a todas las fuerzas competidoras como
son, (a) El poder de negociacion de los clientes, (b) el poder de negociacion de los
proveedores, (c) la amenaza de los nuevos entrantes, (d) la amenaza de los sustitutos y claro

esta (e) la rivalidad de los competidores.
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Poder de negociacion de los clientes (bajo). Como lo indic Porter (2017), los
clientes pueden forzar los precios a la baja y por lo tanto acaparar mas valor, pero exigen
mayor calidad o mas prestaciones, lo cual hace que los costos se incrementen. Los clientes
de E-Holding son (a) Las empresas constructoras; (b) los brokeres, es decir, empresas o
personas que se dedican a la intermediacion en el proceso de compra y venta de los
inmuebles y (c) las personas naturales quienes tienen la necesidad de vender sus inmuebles.
Entre las principales empresas constructoras clientes de E-Holding se encuentran a Los
Portales, Viva G&M, Edifica; siendo més de 300 inmobiliarias los clientes regulares, tal
como se muestra en sus portales web Urbania y AdondeVivir (Urbania, 2020a; Adondevivir,
2020a). Asimismo, entre los brokeres y empresas inmobiliarias mas relevantes para la
organizacion se encuentran: Remax, MAK, Coldwell Banker; y un gran nimero de
corredores independientes. Segiin R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020),
director de marca de Tokko Broker Pert, la base del segmento de brokeres estd compuesta
por agentes individuales y empresas inmobiliarias, que suman mas de 2,400 clientes. Los
clientes de E-Holding tienen la siguiente distribucion, 55% de empresas constructoras, 35%
de brokeres, y 10% de personas naturales. Segun J. E. Gonzalez-Prada (comunicacion
personal, 28 de febrero, 2020), la oferta cambio6 drasticamente, los anunciantes invertian el
98% en medios tradicionales como clasificados y ferias; y tan solo 2% en medios digitales.
Sin embargo, hoy en dia se ha invertido el sistema de inversion y se estima que los medios
digitales signifiquen mas del 80%. Cabe resaltar que, en el segmento especifico de
constructoras e inmobiliarias, la inversion en medios digitales sobrepasa el 95%, captando E-
Holding la mayoria de este segmento. Segun H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de
febrero, 2020), se proyectaba que, para el cierre del presente afio, y producto de la
adquisicion realizada, la facturacion de E-Holding ascendiera aproximadamente a S/35

millones; sin embargo, luego de la crisis sanitaria COVID-19, estima cerrar a un 65% de la



28

proyectado lo cual representa aproximadamente S/23 millones, logrando asi captar en
promedio el 90% de la oferta digital a través de sus dos portales Urbania y AdondeVivir.
Como resultado del servicio integral de venta de inmuebles por via digital, que incluye el
seguimiento a los potenciales clientes para concretar una venta, que justamente es la
propuesta de valor de E-Holding, se considera que el poder de negociacion de los clientes sea
bajo.

Poder de negociacion de los proveedores (alto). Porter (2017) menciond que los
proveedores acaparan mas valor al cobrar precios elevados, mermando la calidad de sus
productos o servicios, o traspasando los costos a los demas participantes de la industria. Los
proveedores de E-Holding son principalmente las empresas que brindan servicios de sistemas
informaticos. Navent como grupo, realiz6 una serie de adquisiciones e integraciones
verticales hacia atras logrando asi proveer sus propios servicios y requerimientos a las
distintas unidades de negocio que poseen en Latinoamérica. R. Mazzini (comunicacion
personal, 12 de febrero, 2020) comentd que el principal proveedor externo es Amazon, quien
brinda el servicio de hosting y almacenamiento de datos. Navent es quien negocia desde
Argentina los proveedores para toda Latinoamérica. Dado el volumen de negociacion y las
integraciones verticales realizadas, se considera que el nivel de negociacion con proveedores
es alto.

Amenaza de los nuevos entrantes (alto). El desarrollo tecnoldgico de la venta de
inmuebles por via digital ha revolucionado el mercado de este sector, y dadas las grandes
posibilidades que esta plataforma ofrece, existe el riesgo potencial de entrada de nuevos
anunciantes que integren el sistema de seguimiento a clientes, o incluso que los portales
digitales actuales consideren la adquisicion de sistemas mejorados de seguimiento para la
concrecion de una venta. Portales como House on Line (HOL) o Wasi, ya ofrecen este

servicio a los actuales anunciantes; sin embargo, estas plataformas no ofrecen todos los



29

atributos con los que cuenta la herramienta que utiliza E-Holding para su sistema integrado.
Asimismo, siempre se van generando nuevas ideas y propuestas que pueden potencialmente
superar los servicios de E-Holding, por los constantes cambios que tiene la plataforma digital;
por ejemplo, In Monkey herramienta CRM de Properati, el cual realizé su lanzamiento en
marzo de 2020. Por otra parte, se puede afirmar que no existen barreras de entrada para
nuevos competidores, pues la era digital ofrece un canal abierto de comunicacion que
dificilmente es restringido, asi como tampoco existe una regulacion clara respecto a esta
forma de ofertar inmuebles. Por todo lo mencionado anteriormente, se puede considerar que
la amenaza de nuevos entrantes es alta.

Rivalidad de los competidores (medio). Los competidores de E-Holding son
principalmente los anunciantes digitales gratuitos, los anunciantes digitales pagos, la
combinacion de ambos; y los sistemas de seguimiento de conexion entre la oferta y la
demanda del rubro inmobiliario. Uno de los principales anunciantes digitales gratuitos es
Doomos, que es uno de los portales inmobiliarios de internet mas antiguos del Pert; sin
embargo, se considera que tiene interfaz poco atractiva. Entre los principales anunciantes
pagos esta Lamundi, que es otro portal digital facil de usar (Roommates, 2018). Por otro
lado, entre los anunciantes mixtos, es decir con posibilidades de costo cero y con pago, se
encuentran: OLX, portal digital que ofrece todo tipo de articulos, incluyendo bienes
inmuebles; que es gratuito solo el primer mes y luego es pago; Lamudi y Tuvivienda.pe,
desarrollados como una alternativa para incrementar la oferta en el rubro inmobiliario. Estos
competidores representan aproximadamente el 10% de la participacion de mercado en el
rubro (J. E. Gonzalez-Prada, comunicacion personal, 28 de febrero, 2020).

Respecto a los competidores en el rubro de los sistemas de seguimiento de conexion
entre la oferta y la demanda, estdn House On Line (HOL) y Wasi; sin embargo, estas
plataformas no cuentan con las caracteristicas que ofrece E-Holding con su sistema de CRM

que utiliza la unidad de negocio Tokko Broker, que ademas de las prestaciones regulares de



30

un CRM, posee un valor diferenciador importante que permite a los usuarios generar sus
propias paginas web sin costo y publicar de manera inmediata en los portales mas
importantes del mercado: Urbania y AdondeVivir, gracias a las herramientas avanzadas de
conectividad que posee. Por lo tanto, se considera que E-Holding tiene una oferta de valor
que ofrece un diferenciador relevante para el publico objetivo, al integrar ambos aspectos
para el anuncio, seguimiento y venta de inmuebles; por lo que se estima que la rivalidad de
los competidores es media.

Amenaza de los sustitutos (bajo). Como sustitutos de la publicidad digital de
inmuebles, pueden considerarse a la publicidad escrita como periddicos, revistas, volantes,
entre otros; asimismo, estan los anuncios en la via publica, television y ferias inmobiliarias.
Este tipo de anuncios pueden ser ain muy buscados por la masa de la poblacién que ain no
estd familiarizada con la busqueda de inmuebles via internet, principalmente en las regiones
del pais. APEIM (2018) estimo que la poblacion que utiliza internet es de 13.5 millones de
habitantes, con posibilidad de conexidn en todos los niveles socioeconémicos de Lima
Metropolitana.

Por otro lado, al pertenecer al segmento digital y tecnologico existe un alto riesgo de
ingreso de nuevos participantes o la generacion de plataformas o productos sustitutos; ya que
tedricamente las barreras son bajas al crear un nuevo proyecto o un start-up. Sin embargo,
segun comento J. E. Gonzalez-Prada (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), no le
preocupa los nuevos competidores o eventuales productos sustitutos, ya que Navent se ha
preocupado de crear una plataforma completa a través de sus distintas unidades de negocio
que busca manejar y controlar toda la informacion disponible, que es algo que un nuevo
competidor o start-up no podra obtener en sus inicios. Tomando en cuenta los datos
mencionados anteriormente, se considera que la amenaza de los sustitutos es baja. En ese

sentido, el resumen del andlisis de las fuerzas competidoras se muestran en la Figura 11.



Proveedores (alto)

Empresas que brindan servicios
informaticos;

Integracion vertical hacia atras, a través de
Navent; y

Servicio brindado por Amazon: hosting y
almacenamiento de datos.

Figura 11. Las Cinco Fuerzas de Porter.
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Adaptado de Ser Competitivo (2a ed.), por M. E. Porter, 2017, pp. 32. Bogoté, Colombia: Paidoés.
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2.1.3 Oportunidades y amenazas

Oportunidades. Se han detectado como principales oportunidades para E-Holding las

siguientes:

Segmento de brokeres poco explorado en el mercado inmobiliario peruano;

Demanda vigente por adquirir una vivienda;

Plan econémico Reactiva Peri que impulsa la economia del sector inmobiliario peruano;
Créditos hipotecarios accesibles en el mercado peruano;

Aceptacion del comercio electronico en el mercado peruano;

Crecimiento del uso del canal virtual para la compra y venta inmuebles;

Tendencia a la digitalizacion de los procesos en instituciones publicas y privadas que
participan en el sector inmobiliario; e

Inversion por parte del gobierno peruano en tecnologia 5G que dinamizard las
transacciones.

Amenazas. Se han identificado como principales amenazas para E-Holding las

siguientes:

Falta de conocimiento del mercado inmobiliario peruano debido al alto grado de
informalidad por parte de los brokeres esporadicos;

Amenaza de nuevos entrantes que compromete la actual participacion de E-Holding en el
mercado;

Proyeccion a la baja del PBI nacional, lo que origina menor inversion en el sector
inmobiliario;

Alto grado de incertidumbre por potenciales rebrotes de la pandemia, que podria originar
un decrecimiento en el sector inmobiliario; €

Inestabilidad politica en el pais que estanca la inversion en el sector.
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Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE). La matriz de evaluacion de
factores externos se realizo a través del analisis PESTE, considerando el potencial impacto de
los aspectos politico (P), econdémico (E), social (S), tecnologico (T) y ambiental (E); para E-
Holding, a partir de las cuales se han establecido las oportunidades y amenazas a los que esta
expuesta la organizacion con sus diversos niveles de priorizacion. El detalle se muestra en la
Tabla 4.

Del analisis realizado se puede inferir que una de las principales oportunidades que
tiene E-Holding, es el segmento de brokeres poco explorado en el mercado peruano, con una
ponderacion de 0.32 que equivale al 22.4% del total de puntuacion en las oportunidades, con
lo cual tiene un valor significativo para el analisis. Asimismo, los efectos que ha tenido la
pandemia sobre la forma de acceder a la oferta por parte de los demandantes, se ha
incrementado en la forma virtual, dada la nueva coyuntura; con lo cual E-Holding ve esta
nueva realidad como una oportunidad para incrementar su oferta; la cual obtuvo una
ponderacion de 0.18, equivalente al 12.6%. En ambos casos la organizacion considera estas
dos oportunidades como parametros para apalancar su estrategia de negocio. Por otro lado, la
amenaza principal esta asociada a la falta de conocimiento del mercado inmobiliario peruano
debido al alto grado de informalidad por parte de los brokeres esporadicos con una
ponderacion de 0.48, equivalente al 42.9% de las amenazas detectadas; el presente factor
repercute en las estrategias y tacticas a adoptar por parte de la organizacion respecto al
segmento de brokeres.

Con el anélisis realizado de las ocho oportunidades y cinco amenazas detectadas en
conjunto con la organizacion, se obtuvo un valor de 2.55 en la ponderacion, se concluye que,
si bien la oportunidad detectada es el segmento de brokeres poco explorado, lo cual puede
generar una potencial oportunidad de negocio; es necesario realizar una investigacion

profunda del segmento ya que existe un alto grado de informalidad.
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Factor determinante de éxito

Peso Valor Ponderacion

Total 1.00 2.55
Oportunidades
Subtotal 0.56 1.43
Ol. Crecimiento del uso del canal virtual para la compra y venta 0.09 2 0.18
inmuebles
02. Segmento de brokeres poco explorado en el mercado inmobiliario 0.08 4 0.32
peruano
03. Demanda vigente por adquirir una vivienda 0.07 4 0.28
0O4. Plan econémico Reactiva Peri que impulsa la economia del sector 0.07 3 0.21
inmobiliario peruano
05. Aceptacion del comercio electronico en el mercado peruano 0.07 2 0.14
06. Tendencia a la digitalizacion de los procesos en instituciones publicas 0.07 2 0.14
y privadas que participan en el sector inmobiliario
O7. Inversion por parte del gobierno peruano en tecnologia 5G que 0.06 1 0.06
dinamizara las transacciones
08. Créditos hipotecarios accesibles en el mercado peruano 0.05 2 0.10
Amenazas
Subtotal 0.44 1.12
Al. Falta de conocimiento del mercado inmobiliario peruano debido al 0.12 4 0.48
alto grado de informalidad por parte de los brokeres esporadicos
A2. Amenaza de nuevos entrantes que compromete la actual participacion  0.08 3 0.24
de E-Holding en el mercado
A3. Proyeccion a la baja del PBI nacional, lo que origina menor inversion  0.08 2 0.16
en el sector inmobiliario
A4. Alto grado de incertidumbre por potenciales rebrotes de la pandemia,  0.08 2 0.16
que podria originar un decrecimiento en el sector inmobiliario
AS. Inestabilidad politica en el pais que estanca la inversion en el sector 0.08 1 0.08

Nota. Calificacion: 1, la respuesta es pobre; 2, la respuesta es promedio; 3, la respuesta esta por encima del promedio y 4, la

respuesta es superior. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev.), por F. A. D’ Alessio,

2015, p. 185. Lima, Peru: Pearson.

2.2 Analisis Interno

Luego de realizar entrevistas a las diferentes gerencias y jefaturas de cada area y de

las visitas a las instalaciones de E-Holding, se obtuvo como resultado la identificacion de las

fortalezas y debilidades que tiene la organizacion.
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2.2.1 Administracion

Hernan De Ponti, argentino de nacimiento y gerente general de Navent Peru, posee
una experiencia previa como gerente en Navent Argentina y fue expatriado para dirigir las
operaciones en Peru, luego pasé a gestionar también los negocios en Ecuador y Panama. H.
G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) afirmé que esté alineado a la
cultura propia de una empresa tecnoldgica, con el “alma de una start-up,” donde los
colaboradores sean multifuncionales, una organizacion dinamica, horizontal, con una cultura
de puerta abierta y feliz. De Ponti lidera en Pera con el apoyo de Joseph Zumaeta, lider
comercial de Jobs (ver Figura 12), unidad conformada por los portales de busqueda de
empleos: Bumeran y el recientemente adquirido Aptitus. Por otro lado, con el liderazgo de
Gisella Postigo y Eduardo Gonzélez-Prada, en la gerencia comercial de los portales
inmobiliarios AdondeVivir y Urbania, respectivamente. H. G. De Ponti (comunicacion
personal, 28 de febrero, 2020) sefial6 que a pesar de que Aptitus y Urbania, que formaban
parte del Grupo El Comercio, se caracterizaban por una cultura muy rigida y vertical, no han
tenido inconvenientes ni choques culturales durante la integracion; por ejemplo, Zumaeta fue
lider en Aptitus y no ha tenido inconveniente en adaptarse a la nueva cultura. Finalmente, se
encuentra la nueva unidad de negocio Tokko Broker, liderada por Rodrigo Mazzini, joven
lider que formaba parte del equipo de Urbania y desde enero de 2020 se desempefia como
director de marca de Tokko Broker. Si bien, en el organigrama (ver Figura 13), reportaria de
manera directa a Eduardo Gonzalez-Prada, Rodrigo reporta a Hernan De Ponti y al director
general de Tokko Broker en Argentina; con quienes define los objetivos y toma decisiones.

H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) coment6 que gran parte
del éxito se debe al apoyo de las distintas unidades que desempefian sus labores de manera
transversal para Navent; como por ejemplo, el area de Finanzas, Recursos Humanos,
Marketing y Tecnologia, quienes le reportan directamente. El area de Recursos Humanos se

consolido en agosto de 2019 con la incorporacion de Claudia Arana como lider del equipo,
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quien ha cumplido, segiin De Ponti, una labor fundamental en el proceso de compra,

integracion y adaptacion de los colaboradores de Urbania y Aptitus, a las filas de Navent.

Cabe resaltar, que al igual que el area de Recursos Humanos, las demaés areas de soporte

tienen a un encargado de las operaciones en Pert que implementan las directrices

provenientes de Argentina, tropicalizdndolas. La cultura de cambio y la esencia de start-up,

le brinda a Navent el dinamismo necesario para adaptarse a la nueva realidad POSCOVID-19

que viene en los préximos afos, ya que seran capaces de alcanzar sus objetivos pese a los

problemas que presente el mercado, identificando las verdaderas necesidades de sus clientes.

Hernan De Ponti
Gerente General

Gisella Postigo Luciano Barredo Claudia Arana Gladys Chiroque
Gerente Gerente de Lider de Lider de
C ial Marketi Recursos Inteligencia d
omereia Eduardo arketing Joseph Zumaeta HE::::(]): Eduardo " zigt;)l:f:): ae
Gonzalez-Prada Gerente } Nagahata Hesoeios
Gerente Comercial de .Gefente de .
Comercial Jobs Finanzas - Peri
Brokers
Figura 12. Organigrama de E-Holding 2020.
Eduardo Gonzalez-
Prada
Gerente Comercial
Ruth Tineo Susan Quintanilla Rodrigo Mazzini Andrea Burga
Jefe de Ventas Jefe de Call Center Director de Marca Directora de
Broker de Tokko Cuentas Clave de

Figura 13. Organigrama de Real State Brokers E-Holding 2020.

Publicidad
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2.2.2 Marketing

Segun lo indicado por R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020), la
propuesta de valor que brinda E-Holding se basa en el desarrollo de plataformas digitales que
ayuden de manera integral la gestion de conexion entre la oferta y la demanda del sector
inmobiliario en el pais; para ello, cada una de sus unidades de negocio se enfoca en los tres
tipos de segmentos definidos: empresas constructoras, agentes inmobiliarios y personas
naturales. Cabe resaltar, tal como sefald J. E. Gonzélez-Prada (comunicacion personal, 28 de
febrero, 2020), que la cartera de clientes de E-Holding se compone de la siguiente manera:
55% empresas constructoras, 35% agentes inmobiliarios y 10% por personas naturales. Por
otro lado, H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) expuso, de acuerdo a
su experiencia en otros paises, que espera en los proximos cinco afios que el segmento de
brokeres sea el protagonista de la cartera con el 70% de participacion. Asimismo, afiadié que
las unidades de AdondeVivir y Urbania cuentan con un 90% del mercado actual y el 98% de
busquedas de inmuebles se realizan a través de sus portales, consolidandose como lideres.
Ademas, Tokko Broker tiene el objetivo de fidelizar a los clientes de las carteras de Urbania
y AdondeVivir, facilitando el monitoreo de las constructoras y agentes inmobiliarios, a través
de su sistema CRM que encapsula no solo la recopilacion de datos, sino el uso de diferentes
recursos que ayuden a los agentes inmobiliarios a publicar los inmuebles que ofrecen en
diversas plataformas de comunicacion, y gestionar de manera eficiente la demanda.

De acuerdo con lo comentado por H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de
febrero, 2020), los ingresos actuales de E-Holding estan 100% conformados por AdondeVivir
y Urbania, mientras que Tokko Broker lo que busca es ingresar al mercado para afianzar los
lazos con los agentes inmobiliarios y empresas constructoras, siendo el soporte de
intermediacion inmobiliaria y asi E-Holding pueda ofrecer un servicio 360°, de acuerdo a sus

objetivos. Sin embargo, se espera que a partir del 2021 Tokko Broker comience a contribuir
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en la facturacién de E-Holding. Por ello, los principales recursos estan destinados a los dos
portales que generan una enorme rentabilidad; mientras que Tokko Broker con un
presupuesto muy reducido debe alcanzar los objetivos de la organizacion. Para los portales
de AdondeVivir y Urbania, ambas marcas muy bien posicionadas en el mercado local, se
generan acciones de mantenimiento como ferias para el publico en general y anuncios en:
television, prensa, pero sobretodo en canales digitales como Facebook, Instagram y Google.
En cuanto a Tokko Broker, al ser una unidad recientemente introducida en octubre de 2019,
el plan esta en desarrollo; sin embargo, se vienen generando capacitaciones a los diferentes
grupos de interés para dar a conocer el programa, ya sea en sus instalaciones como en la de
los potenciales clientes, y durante la pandemia de manera digital. La principal estrategia de
Tokko Broker para el afio actual es ofrecer el producto a costo cero durante este periodo y asi
permitir que el mercado experimente la herramienta y genere resultados, para que en los afios
venideros les sea necesaria y puedan adquirirla con un pago previo.

Como ya se ha mencionado, E-Holding pertenece a Navent y muchas de sus areas
tienen sus operaciones en la sede central en Argentina, una de ellas es el area de Marketing,
que tiene en Peru a Luciano Barredo como gerente de esta area. Toda la estrategia y
creatividad proviene de la matriz, por lo que Peru se encarga de tropicalizar dichas piezas y
estrategias para luego proceder con la difusion. E-Holding tiene como objetivo a mediano
plazo brindar un servicio 360°, para ello cuenta con la fortaleza de sus marcas, Urbania y
AdondeVivir como principal activo. Sin embargo, espera que Tokko Broker sea el ancla para
afianzar la cercania en los principales segmentos, pero la limitada asignacion de recursos
complica lograr el objetivo planteado.

2.2.3 Operaciones

Respecto a las operaciones de E-holding, empresa de tecnologia como denominé H.

G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), existen dos actividades clave del
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negocio: (a) Comercial y (b) tecnologias de la informacion (TI). Por un lado, el area
Comercial es primordial ya que es la encargada de captar los clientes e ingresos esperados,
cuyos procesos de planificacion y control de la operacion se realizan desde la sede de Peru
realizando funciones estratégicas, tacticas y operativas, buscando asi el objetivo de consolidar
a E-Holding como lider del segmento brindando una solucién 360° para sus clientes. Por
otro lado, el area de TI es fundamental dada la naturaleza del modelo de negocio, porque se
ofertan soluciones digitales; sin embargo, las directrices, estrategias y ejecucion se realizan
desde Argentina, segiin H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), este
esquema es una ventaja ya que estan a la vanguardia en los desarrollos tecnologicos gracias al
equipo experto en Argentina; pero confes6 que al momento de implementar algunas acciones
la operacion puede ser complicada.

Estas actividades clave de la organizacion son soportadas por la ejecucion local de las
areas de Marketing, Finanzas y Administracion, TI y Recursos Humanos; cuyas directrices
provienen también de Argentina. Respecto al darea Comercial, esta cuenta con un equipo
conformado por 36 colaboradores entre ejecutivos presenciales, ejecutivos telefénicos y un
equipo de capacitadores y de back office; como se muestra en la Tabla 5, quienes realizan
toda la ejecucion del proceso comercial.

Tabla 5

Distribucion de colaboradores del area comercial de E-Holding

Colaborador N
Ejecutivo presencial 19
Ejecutivo telefonico 8
Capacitadores y back office 9

Este proceso comercial estd segmentado, por un lado, por el canal de comercio
electronico, donde el cliente al llegar al portal digital: elige el tipo de anuncio, realiza el pago

y oferta las propiedades a través de esta plataforma. Los clientes que compran a través de
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este mecanismo son el segmento de personas naturales y parcialmente los brokeres; este canal
se encuentra soportado ademas por un equipo de ejecutivos telefonicos y capacitadores para
realizar los seguimientos y buscar la recompra; el canal de comercio electronico representa el
14% del ingreso total de la compania. Ademads, se encuentra el segmento de constructoras,
inmobiliarias y brokeres; que si bien el proceso de la transaccion es virtual, la relacion
comercial se realiza a través de ejecutivos comerciales, bajo el concepto de una venta directa
y presencial, donde el ejecutivo se encuentra muy cerca al cliente brindando un servicio
diferenciador, tal y como enfatizé R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020),
es una estrategia clave en este modelo de negocio. Este tipo de canal significa el 86% del
total de ingresos para E-Holding.

Respecto a las actividades de apoyo tales como las que ofrecen las areas de
Marketing, Administracion y Finanzas, Recursos Humanos y T1, se desempefian con mucho
foco en la satisfaccion del area comercial, brindando el soporte necesario para el logro de los
objetivos (ver Figura 14). Es asi, como C. K. Arana (comunicacion personal, 28 de febrero,
2020) preciso que todas las acciones que realiza con su equipo tienen como objetivo principal
buscar el desarrollo del capital humano y buscar metodologias que permitan motivar y
comprometer no solo al equipo comercial en la obtencion de los objetivos organizacionales,
sino a toda la compafia. Finalmente, el 4rea de Administracién y Finanzas es un ejecutor de
las directrices de la matriz, administrando los recursos monetarios de la empresa, pero no
posee mayor poder para la toma de decisiones tacticas y menos a nivel estratégico. De igual
manera, el drea de Marketing que como se indico anteriormente, tropicaliza e implementa las
campafias provenientes de la matriz.

E-Holding no presenta ratios ni indicadores clave de rendimiento (KPI, por sus siglas
en inglés) establecidos en los distintos procesos tanto claves como los de apoyo. A

excepcion, del proceso comercial donde se encuentran objetivos claros como un EBITDA de
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35% para el afio 2020 y metas por equipos, lo cudl ha sido identificado como una oportunidad

de mejora para E-Holding.

Gerencia

estratégica Gerencia TI

Planificacion y control de la operacién

Modelo gestién B2B

Necesidad del cliente

Modelo gestion B2C

Centro de contacto y equipo de back office

Satisfaccion del cliente

Recursos

Humanos

Administracién
y Finanzas

Figura 14. Matriz de procesos clave de E-Holding.

2.2.4 Financiero

Eduardo Nahagata es el gerente de Administracion y Finanzas de Navent Peru, quien,
junto con su equipo velan por las funciones operativas, administrativas y financieras;
encargandose de realizar las funciones de manera transversal a las distintas unidades de
negocio, como bien coment6 C. K. Arana (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020). El
EBITDA o margen operativo para E-Holding durante el afio 2019 fue positivo, y ascendi6 a
35%; lo cual es importante ya que muestra la generacion de valor de las actividades propias
del giro del negocio. Para el afio 2025 se espera que el EBITDA se triplique en cuanto a
monto, alcanzando alrededor de los S/15 millones, ya que se veran reflejados los resultados
de las inversiones realizadas, segun coment6 J. E. Gonzalez-Prada (comunicacion personal,
28 de febrero, 2020).

Nahagata (2020) comentd que, junto con su equipo se encarga de llevar la

contabilidad de E-Holding, asi como negociar con los proveedores, liderar la negociacion de
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las tasas de interés e instrumentos financieros a corto plazo y gestionar algunos lineamientos
tacticos; como los dias de cobro, que se encuentra actualmente con un ratio de 85 dias; y los
dias de pago a proveedores, que se encuentran en promedio con 60 dias promedio de pago.
Comento que la partida depreciacion y amortizacion crecid aproximadamente 400% en el
2019 versus 2018. También indic6d que el margen bruto promedio de los tltimos afios fue de
98% y el margen operativo pasé de 23% en el 2018 a 35% en el 2019. Este aumento se dio
gracias a la reduccion de personal por las sinergias realizadas, lo cual implicé una reduccion
en el gasto de personal de casi S/1.5 millones. La partida de gasto mas importante dentro del
estado de resultados es la de publicidad alcanzando durante el 2019, un monto de S/4.4
millones, sufriendo una caida de 10% versus el 2018. H. G. De Ponti (comunicacion
personal, 28 de febrero, 2020) sefial6 que las directrices y decisiones respecto a la estrategia
financiera y de largo plazo llegan desde la matriz en Argentina, donde tanto De Ponti como
Nahagata, son considerados para el proceso de andlisis y adaptacion de los proyectos. Se
debe resaltar, que todo lo anterior se visualiza en sus estados de situacion financiera (ver
Apéndice F).

H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) indicé que la compra de
Urbania fue por una suma aproximada de S/50 millones, la cual se financi6 al 100% por
terceros, mediante una deuda a largo plazo y no mediante capital propio, y de esta manera,
lograron adquirir fondos a menor costo y reducir el riesgo. Lo mencionado por De Ponti
explica el aumento en libros de los activos no corrientes en S/48 millones, siendo la partida
activos intangibles, la de mayor aumento, alcanzando casi S/39 millones el 2019 versus los
S/0.25 millones del 2018. Esta inversion significaria, duplicar el nivel de ventas de E-
Holding y alcanzar una facturacion de casi S/28 millones en los primeros dos afios luego de la
adquisicion. H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) comentd también
que esta fue una de las inversiones mas importantes de Navent en Latinoamérica y busca

ademas, reforzar su solida posicion.



43

E-Holding presenta un manejo responsable de sus recursos financieros a corto y largo
plazo; se identifica una oportunidad de mejora en el ratio de pago a proveedores, ya que
cobra a sus clientes a 85 dias y paga a sus proveedores a 60 dias, lo cual genera un descalce
financiero que podria generar un posible problema de liquidez. Por otro lado, el crecimiento
de la partida de depreciacion y amortizacion se debe a la compra de Aptitus y Urbania en el
afio 2019, por lo que no implica mayor inconveniente. En sus Estados de Situacion
Financiera, se observa como la compra del 2019 de estas marcas impacta sus resultados, por
ello tenian como meta duplicar las ventas en el 2022. Sin embargo, H. G. De Ponti
(comunicacién personal, 28 de febrero, 2020) expreso que el impacto del COVID-19
implicaria una caida de aproximadamente 35% del valor de las ventas del 2020 versus lo
proyectado al inicio de este afio. Durante abril y junio, los meses mas criticos de la compania
a causa de la crisis del COVID-19 y a pesar de la baja en el nivel de ventas, E-Holding
mostr6 un flujo de caja y EBITDA positivo, lo cual es sumamente importante y muestra la
solida posicion del negocio.

2.2.5 Recursos Humanos

E-Holding cuenta con un equipo de 62 colaboradores in situ y a tiempo completo, los
cuales desempefian diversas funciones en las diferentes areas de la compaiiia. En las visitas
realizadas a la empresa se pudo identificar que cuentan con un buen clima laboral, todos son
solidarios y que el fin principal para cada colaborador es el de cumplir con la vision de la
empresa. La comunicacion es totalmente horizontal y todos los empleados tienen facil acceso
a Hernan De Ponti, gerente general, y que este los atienda sin problema, adicionalmente
Hernén esta constantemente recorriendo los pasillos para ver cobmo van las operaciones de E-
Holding y en qué puede ayudarlos, gracias a su politica de “puertas abiertas”. El area de
Recursos Humanos (RR. HH.) como tal, se cre6 en noviembre de 2019, con la compra de
Urbania y Aptitus, tiene como fin generar una cultura start-up: promoviendo el logro de la

vision con un espiritu emprendedor, abierto al cambio y centrado en apoyar al colaborador.
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Sin embargo, se percibid que existen areas transversales a Navent y eso provoca se saturen de
trabajo, lo que genera un alto nivel de estrés. Por lo que C. K. Arana (comunicacion
personal, 28 de febrero, 2020) afiadio, que debido a esta rutina se han sumado actividades
para promover la motivacion de los colaboradores y salud en el trabajo (e.g., sesiones de
coaching con clowns, “los jueves saludables”, “los viernes de helado”, etc.).

A pesar de tener poco tiempo de operacion, el area de RR. HH. ha generado practicas
positivas y creativas que estimulan a los colaboradores y los guian a la vision de la
organizacion. H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) remarco la
importancia de la labor del equipo de esta area en el proceso de adquisicion, lo cual permitio
la rapida integracion y generacion de sinergias con todas las empresas de E-Holding, lo que
demostrd que la cultura de cambio es un pilar que se vive constantemente.

2.2.6 Sistemas de Informacion y Tecnologia

Con el objetivo de poder centralizar esfuerzos y optimizar la atencion a sus clientes,
E-Holding considera fundamental contar con una plataforma tecnologica que le permita
integrar el servicio que ofrece. Navent, grupo corporativo al cual pertenece E-Holding,
establecid que Pert no contaria con un area especializada en tecnologias de la informacion y
soporte, sino que este servicio lo realizarian desde sus instalaciones en Argentina, desde
donde brinda el soporte a nivel regional. Esta area es dirigida por una gerencia y cuenta con
un equipo especializado que se dedica exclusivamente a brindar estos servicios a las unidades
de negocio de la empresa, encargdndose de actualizar, programar y asegurar que los servicios
brindados estén siempre operativos y la informacion se encuentre siempre disponible para sus
clientes. Es importante resaltar, que la casa matriz en Argentina ha contratado a Amazon el
Software as a Service (SaaS), y les brinda el hosting para el procesamiento, aseguramiento y
soporte de la informacion (R. Mazzini, comunicacion personal, 12 de febrero, 2020).
Amazon es uno de los principales proveedores de hosting para empresas del segmento

tecnologico. En ese sentido, la pagina Amazon Web Services (AWS, 2020) sefiala que
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dentro de las principales caracteristicas del servicio brindado se encuentran el bajo costo y el
soporte para la seleccion del hosting, tomando en cuenta cada tipo de organizacion; su alto
nivel de compatibilidad con diversas plataformas, centros de distribucion de datos a nivel
global, e infraestructura tecnologica, permiten el escalamiento desde el primer dia para la
transmision de la informacion y no cuenta con costos iniciales de implementacion y tampoco
exige contar con el servicio a plazos indeterminados. La oferta de valor que brinda AWS
permitié a Navent contratar estos servicios que son la base de su gestion tecnologica, siendo
importante sefalar que el area de tecnologias de la informacién se aloja en la plataforma de
AWS y es donde se encuentra almacenada su informacion, generando un ahorro dentro de su
estructura de costos en servicios de mantenimiento y soporte. Actualmente, E-Holding
cuenta con un manual de ayuda para brindar el servicio de registro y matricula de nuevos
clientes, y el soporte asociado a su plataforma de usuario, no teniendo la posibilidad de poder
realizar modificaciones en la programacion del servicio prestado. Uno de los pilares mas
importantes dentro del factor tecnoldgico de E-Holding, es la velocidad de atencion a las
consultas que se realizan a través de sus diversas unidades de negocio, donde una venta por
consulta tecnologica tiene una mayor probabilidad de éxito si es atendida dentro de las
primeras ocho horas (R. Mazzini, comunicacion personal, 12 de febrero, 2020). Por ello, la
importancia de poder contar con una herramienta que genere una alerta de forma rapida y
acompafiada de una respuesta que genere el contacto inmediato. Es relevante indicar que las
diversas lineas de negocio de E-Holding tienen tiempos de atencion, como se muestra en la
Tabla 6.

Tabla 6

Tiempo promedio de atencion por linea de negocio

Linea de negocio Tiempo de atencion (horas)
Urbania 8
AdondeVivir 12

Tokko Broker 96
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Se debe considerar que para la linea de negocio Tokko Broker, los tiempos de
atencion son considerablemente altos, respecto a las otras dos unidades de negocio, lo cual
representa una oportunidad de mejora. La operacion del area de TI en su totalidad proviene
de la casa matriz situada en Argentina y se ejecuta en Peru a través del equipo de apoyo. H.
G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), desde su perspectiva estratégica,
indico que esta situacion es una ventaja competitiva, puesto que todo el conocimiento e
innovacion lo posee la casa matriz y tiene a disposicion al equipo experto para lograr
diferenciarse en el mercado local. Sin embargo, durante la ejecucion diaria se evidencian
problemas en los tiempos de respuesta que son vitales para la colocacion de las ventas, tal
como lo indic6 R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020). Por lo expuesto
anteriormente y porque se apalancan en un solo proveedor, identificamos en la gestion de esta
area importantes oportunidades de mejora.

2.2.7 Fortalezas y debilidades

Fortalezas. Del diagnostico efectuado por las entrevistas realizadas a los distintos
funcionarios de E-Holding se perciben las siguientes fortalezas:

e Vanguardia tecnologica que permite innovar y destacar en el mercado nacional;

e Alto reconocimiento y recordacion de marcas Urbania y AdondeVivir que generan alta
demanda, consolidando la posicion de liderazgo en el mercado;

e Conocimiento del mercado en otros paises de Latinoamérica que permitira replicar las
buenas practicas en Peru;

e Sinergia entre carteras de clientes que amplia la base de datos;

e Integracion de las unidades de negocio que ofrecen las soluciones integrales a los
ofertantes;

e Solidez financiera que soporta el negocio y las inversiones en nuevos proyectos; y
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e Equipo multidisciplinario y multifuncional que aporta soluciones efectivas a los
requerimientos del negocio.

Debilidades. A continuacion, se presentan las principales debilidades halladas en la
empresa que se basan sobretodo en la dependencia de algunas unidades de soporte de la
matriz en Argentina:

e Falta de indicadores de gestion que impiden conocer el desempefio y resultado de las
tacticas;

e Limitado andlisis del entorno que expone a E-Holding ante las amenazas del mercado;

e Capacidad operativa limitada, que retrasa la respuesta a clientes;

e Dependencia de la matriz para la toma de decisiones, limitando la implementacién de las
estrategias;

e Falta de incentivos que no permiten alcanzar los objetivos comerciales de la nueva unidad
de negocio: Tokko Broker; y

e Dependencia de un solo proveedor (Amazon SaaS) que expone la informacion frente a
fallas en el sistema.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). La matriz de evaluacion de
factores internos ha permitido identificar junto con E-Holding, las fortalezas y debilidades de
la organizacion, considerando la importancia de cada una de ellas, las cuales se detallan en la
Tabla 7. Es asi que la matriz MEFI ha permitido la identificacion de las principales
fortalezas y debilidades de E-Holding; es asi que la principal fortaleza es la vanguardia
tecnoldgica que permite innovar y destacar en el mercado nacional, con una ponderacién de
0.48, equivalente al 25.8 %; la cual es considerada por los ejecutivos de E-Holding. Por otro
lado, se determind que la principal debilidad de la empresa es la falta de indicadores de
gestion que impiden reconocer el desempefio y resultado de las tacticas, con una ponderacion

de 0.10, equivalente al 19.2%.



Tabla 7

Matriz

de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) para E-Holding
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Factores determinantes de éxito

Peso Valor Ponderacion

Total 1.00 2.38
Fortalezas
Subtotal 0.53 1.86
F1. Vanguardia tecnologica que permite innovar y destacar en el mercado 0.12 0.48
nacional
F2. Alto reconocimiento y recordacion de marcas Urbania y AdondeVivir ~ 0.10 0.30
que generan alta demanda, consolidando la posicion de liderazgo en el
mercado
F3. Conocimiento del mercado en otros paises de Latinoamérica que 0.08 0.32
permitira replicar las buenas practicas en Peru
F4. Sinergia entre carteras de clientes que amplia la base de datos 0.07 0.28
F5. Integracion de las unidades de negocio que ofrecen las soluciones 0.06 0.18
integrales a los ofertantes
F6. Solidez financiera que soporta el negocio y las inversiones en nuevos 0.05 0.15
proyectos
F7. Equipo multidisciplinario y multifuncional, que aporta soluciones 0.05 0.15
efectivas a los requerimientos del negocio
Debilidades
Subtotal 0.47 0.52
D1. Falta de indicadores de gestion que impiden conocer el desempefio y 0.10 0.10
resultado de las tacticas
D2. Limitado andlisis del entorno que expone a E-holding ante las amenazas 0.09 0.09
del mercado
D3. Capacidad operativa limitada, que retrasa la respuesta a clientes 0.08 0.08
D4. Dependencia de la matriz para la toma de decisiones, limitando la 0.08 0.08
implementacion de las estrategias
DS5. Falta de incentivos que no permiten alcanzar los objetivos comerciales ~ 0.07 0.07
de la nueva unidad de negocio: Tokko Broker
D6. Dependencia de un solo proveedor (Amazon SaaS) que expone la 0.05 0.10

informacion frente a fallas en el sistema

Nota. Valor: 1, debilidad mayor; 2, debilidad menor; 3, fortaleza menor y 4, fortaleza mayor. Adaptado de E/ Proceso

Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 121. Lima, Pert: Pearson.

un pilar para innovar y destacar en el mercado nacional, que le han permitido su

Por lo tanto, se concluye que E-Holding cuenta con la vanguardia tecnolégica como
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posicionamiento actual, y a la vez, la falta de indicadores de gestion que impiden conocer el
desempefio y el resultado de las tacticas, dificulta el andlisis y toma de decisiones en la
empresa. Es asi, que del analisis realizado se encontraron 13 factores determinantes de éxito,
divididos en siete fortalezas y seis debilidades, obteniendo un valor de 2.38 en la
ponderacion. Luego de extrapolar los valores en la matriz interna y externa (IE), se obtuvo
como resultado que la organizacidon debe penetrar en el mercado con el desarrollo de
productos.

Después que se han identificado y analizado los factores externos (i.e., amenazas y
oportunidades) e internos (i.e., debilidades y fortalezas) que impactan a E-Holding, se realiz6
el andlisis FODA (ver Tabla 8), para visualizar la situacion actual de E-Holding y obtener un
diagndstico certero que permita tomar decisiones estratégicas para lograr los objetivos
trazados.

2.3 Conclusion

Luego de realizar un andlisis completo, se ha podido comprender el modelo de
negocio de E-Holding y la importancia de cada una de sus unidades de negocio para la
generacion de valor en la organizacion. Si bien, E-Holding mantiene el liderazgo en el sector
de intermediacion inmobiliaria en Perd, con su modelo de negocio, se han identificado que
existen variables que acechan a la compaiia y le impiden aprovechar este liderazgo. Por otro
lado, se ha reconocido que el 4rea comercial es estratégica para este tipo de negocio y que en
algunas unidades no se tiene una estrategia definida, lo que dificulta alcanzar los objetivos
previstos por E-Holding. Asimismo, la actual crisis mundial debido a la pandemia de
COVID-19, puede constituirse como una gran oportunidad debido al fomento de los canales
virtuales para la venta de inmuebles; pero a la vez, puede ser una amenaza debido a la crisis

econdmica que se derivara de ella.



Tabla 8

Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) para E-Holding

Analisis interno

F1.
F2.

F3.
F4.
FS.

Fé6.

F7.

Fortalezas

Vanguardia tecnologica que permite innovar y destacar en el mercado nacional

Alto reconocimiento y recordacion de marcas Urbania y AdondeVivir

Conocimiento del mercado en otros paises de Latinoamérica

Sinergia entre carteras de clientes que amplia la base de datos

Integracion de las unidades de negocio que ofrecen las soluciones integrales a

los ofertantes

Solidez financiera que soporta el negocio y las inversiones en nuevos
proyectos

Equipo multidisciplinario y multifuncional

DI.
D2.

D3.
D4.
Ds.

Deé.

Debilidades
Falta de indicadores de gestion

Limitado analisis del entorno que expone a E-Holding ante las amenazas del
mercado

Capacidad operativa limitada, que retrasa la respuesta a clientes
Dependencia de la matriz para la toma de decisiones

Falta de incentivos que no permiten alcanzar los objetivos comerciales de la
nueva unidad de negocio: Tokko Broker

Dependencia de un solo proveedor (Amazon SaaS)

Analisis externo

Ol.
02.

03.

04.
0s.
06.

0O7.

08.

Oportunidades

Segmento de brokeres poco explorado en el mercado inmobiliario peruano

Demanda vigente por adquirir una vivienda

Plan econdémico Reactiva Perti que impulsa la economia del sector inmobiliario

peruano
Créditos hipotecarios accesibles en el mercado peruano

Aceptacion del comercio electronico en el mercado peruano
Crecimiento del uso del canal virtual para la compra y venta inmuebles

Tendencia a la digitalizacion de los procesos en instituciones publicas y
privadas que participan en el sector inmobiliario

Inversion por parte del gobierno peruano en tecnologia 5G que dinamizara las

transacciones

Al.
A2.

A3.

A4.
AS.

Amenazas
Falta de conocimiento del mercado inmobiliario peruano

Amenaza de nuevos entrantes que compromete la actual participacion de E-
Holding en el mercado

Proyeccion a la baja del PBI nacional

Alto grado de incertidumbre por potenciales rebrotes de la pandemia

Inestabilidad politica en el pais que estanca la inversion en el sector

Nota.

Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 270. Lima, Pera: Pearson.

0S
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Capitulo I1I: Problema Clave

En los capitulos anteriores, mediante el analisis interno y externo sobre E-Holding se
ha podido reconocer; fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que tiene la
compaiiia, asi como, el contexto en el que se maneja la organizacion y el fin de negocio. En
el presente capitulo, se detallara la metodologia utilizada para identificar el problema clave,
el cual sera elemento de estudio y desarrollo del presente informe de consultoria. En primer
lugar, se procederd a describir la metodologia trabajada en colaboracion con la plana
gerencial de E-Holding para el hallazgo de los principales problemas de la organizacion, por
lo que se desarrollara cada uno de ellos para en seguida presentar los criterios claves de
priorizacion. Cabe resaltar, que se encontraron tres problemas principales, durante el analisis
a la empresa, los cuales giran alrededor de: (a) Falta de un plan de accion comercial, (b)
equipos de apoyo de manera transversal y (c) operaciones desde la matriz en Argentina.
3.1 Metodologia de Trabajo

Con el fin de conocer y establecer los principales problemas de E-Holding se utilizd
una metodologia de investigacion mixta con preponderancia cualitativa longitudinal y
multimétodos; mediante entrevistas al gerente general, los gerentes encargados de las areas
principales y de soporte, ademas de profundizar con encuestas y grupos de enfoque al
segmento de brokeres. Es importante resaltar, que la gerencia general tiene como objetivo
para E-Holding ser la plataforma de intermediacion inmobiliaria virtual con un servicio 360°,
modificar la composicion de la cartera de clientes con un 70% de facturacion proveniente del
segmento de brokeres, ya que en los siguientes cinco afios este sera el principal segmento,
segun se avizora en otros paises donde también opera.

En ese sentido, luego de haber analizado la estructura de E-Holding y sus procesos se
ha identificado que el problema principal radica en que no existe una estrategia transversal

entre las tres unidades de negocio que permita a E-Holding crecer y afianzarse en el
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segmento de brokeres y consolidarse como lider en el mercado. Esta metodologia permitid
que se creara una dinamica reciproca entre las gerencias de E-Holding y los consultores para
encontrar los problemas mas importantes para la organizacion, los representantes fueron:
Hernan De Ponti (gerente general), Rodrigo Mazzini (gerente de Marca Tokko), Luciano
Barredo (gerente de Marketing), Eduardo Nagahata (gerente de Finanzas), Eduardo
Gonzalez-Prada (gerente comercial Brokers) y Claudia Arana (jefa de Recursos Humanos).
Por el lado de los consultores participaron: Natalia Bustamante (comunicadora y publicista),
Diego Oliart (administrador), Pedro Sotomayor (ingeniero de higiene y seguridad industrial)
y Natali Valdez (quimico farmacéutico).
3.2 Lista de Problemas

3.2.1 No poder modificar la distribucion de su cartera acorde a las tendencias del
mercado, para que los brokeres contribuyan con el 70% de la facturacion total

Con el fin de afianzar el segmento de brokeres, en octubre de 2019 E-Holding
introdujo a Tokko Broker a su portafolio de productos, el cual se espera sea el brazo
vinculante entre los clientes y sus otras dos unidades. Con ello se espera incrementar de un
35% aun 70% la facturacion total proveniente del segmento de brokeres en los proximos
cinco afios, obteniendo con eso un ingreso adicional aproximado de S/13 millones, el cuél
dejaria de percibir si es que no logra reestructurar su cartera de clientes acorde a lo esperado
en el mercado. Se estima que, con un adecuado plan de accion comercial ad-hoc entre las
tres unidades de negocio para captar y consolidarse en el mercado de brokeres. Hasta el
momento, se observa que existen diversos esfuerzos de profesionales muy competentes que
estan desarrollando tacticas aisladas para dicho segmento, pero no siguen un plan transversal.

3.2.2 Areas clave centralizadas en la casa matriz en Argentina

E-Holding no tiene autonomia de gestion respecto a algunas areas de negocio. Areas

como Tecnologias de la Informacion y Operaciones, que son clave para la gestion de la
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empresa, dependen de matriz, cuya sede esta en Argentina. Esto hace que los tiempos de
respuesta sean prolongados con respecto a lo esperado por el mercado peruano, de acuerdo a
lo indicado por R. Mazzini (comunicacion personal, 12 de febrero, 2020), constituyéndose en
una limitante para la consecucion de los objetivos, puesto que los tiempos de atencion
difieren entre las distintas unidades de negocio en 86 horas promedio. Cabe resaltar, que el
tiempo Optimo de atencion para cada una de las unidades de negocio deberia ser entre ocho y
10 horas. Esto se debe a aspectos como: la diferencia horaria, la falta de coordinacion de las
vacaciones de personal en la casa matriz, la cultura del pais, entre otros; lo cual genera un
impacto negativo en el desarrollo de las actividades que se realizan en Pert para E-Holding.

3.2.3 Equipos de trabajo compartidos en el area comercial

Las unidades de negocio de E-Holding comparten equipos de operaciones para
hacerse cargo de las actividades comerciales. Urbania y AdondeVivir, poseen un equipo
comercial propio que comparten con Tokko Broker, pero sin indicadores ni incentivos
significativos para la venta de esta ultima. Esto conlleva, el riesgo de no alcanzar el objetivo
propuesto por la compafiia y, por lo tanto, la pérdida de oportunidades para la captacion de
nuevos clientes. Segun R. Mazzini (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020), se ha
calculado que, si se tuviera un equipo completamente dedicado e incentivado exclusivamente
para Tokko Broker, esta unidad podria penetrar el mercado en un 50%, para el afio 2021.

3.3 Matriz de Priorizacion (Magnitud, Gravedad, Capacidad y Beneficio)

La matriz de priorizacion (magnitud, gravedad, capacidad y beneficio) se utiliz6 para
identificar y ponderar los problemas de E-Holding. Para ello, se han determinado cuatro
variables (con tres niveles y valores cada una) para dimensionar la criticidad:

e Magnitud: Establece el grado de repercusion sobre el margen para la organizacion;
e (Gravedad: Se basa en el impacto sobre la continuidad de la organizacion;
e (Capacidad: Competencia de la organizacion para resolver el problema considerando los

recursos economicos actuales; y
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e Beneficio: En mantener el liderazgo en rubro si se soluciona el problema.

En la Tabla 9 se muestran los niveles y valores para cada variable que permiten a los
consultores y el equipo gerencial de E-Holding definir el problema con mayor criticidad. A
su vez, en la Tabla 10 se muestran los pesos que se asignan a cada variable; en la Tabla 11 se
muestran los rangos de criticidad y finalmente en la Tabla 12 se muestra la matriz de
priorizacion de los problemas identificados.

Tabla 9

Niveles y valores para cada variable

Nivel por variable Valor
Magnitud
Menor a S/50,000 1
Entre S/50,000 y S/200,000 2
Mayor a S/200,000 3
Gravedad
El impacto no repercute en el presente afio 1
El impacto podria repercutir entre dos a cinco afios 2
El impacto repercute de cinco afios a mas 3
Capacidad
Se cuenta con recursos econémicos 1
Se cuenta con recursos econdmicos, pero no son suficientes 2
No se cuenta con recursos econémicos 3
Beneficio
No afecta a la operacion 1
Mantiene el liderazgo, pero permite el ingreso de nuevos competidores 2
Mantener el liderazgo 3
Tabla 10
Pesos para cada variable
Variable Peso
Magnitud 0.15
Gravedad 0.25
Capacidad 0.20

Beneficio 0.40
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Tabla 11

Rangos para cada criticidad

Criticidad Rango
Baja [0.00 —1.00]
Media [1.00 —2.00]
Alta [2.00 —3.00]
Tabla 12

Matriz de priorizacion de los problemas

Problema Variable Total

Magnitud Gravedad Capacidad Beneficio

Valor Peso Pond. Valor Peso Pond. Valor Peso Pond. Valor Peso Pond.

No modificar la estructura de 3 0.15 0.45 3 0.25 0.75 2 020 040 3 040 120 2.80
su cartera de acuerdo a las
tendencias del mercado

Areas clave centralizadas en la 2 0.15 0.30 2 025 0.50 3 0.20 0.60 2 040 0.80 2.20
casa matriz transversales en
Argentina

Equipo de trabajo compartido 2 0.15 0.30 2 025 050 3 020 0.60 2 040 0.80 220
en el area comercial

3.4 Problema Central

Luego de realizar el analisis de complejidad mediante la matriz de priorizacion, se
obtuvo como resultado que el problema mas relevante para E-Holding, esta relacionado con
no poder modificar la distribucion de su cartera acorde a las tendencias del mercado, para que
los brokeres signifiquen el 70% del total de facturacion de la misma. Esta modificacion en la
distribucion de su portafolio permitird duplicar el ingreso, generando una venta adicional
aproximada de S/13 millones; de no lograr modificar la cartera, dicho ingreso adicional
estaria en riesgo (ver Apéndice A). Para lograrlo, se requiere realizar estrategias
transversales entre todas las unidades de negocio para afianzar y vincular a los brokeres con

los servicios ofrecidos por E-Holding.
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3.4.1 Sustancia

Luego de una serie de reuniones con el equipo de E-Holding, se identificd que el
objetivo para los préximos cinco afos es sumamente ambicioso, considerando que se busca
modificar la distribucion de la cartera, acorde a las tendencias del mercado para que los
brokeres signifiquen el 70% de la facturacion del total de la misma (H. G. De Ponti,
comunicacion personal, 28 de febrero, 2020). Para lograr ello, es fundamental la actuacion
de la nueva unidad de negocio Tokko Broker, ya que se desempefiard como brazo vinculante
entre los clientes y las unidades de negocio. Sin embargo, dicha unidad no cuenta con un
equipo exclusivo de venta; y se evidencia falta de motivacion y compromiso por parte de la
fuerza de ventas que pertenecen a las unidades de Urbania y AdondeVivir, quienes tienen
contacto directo con el piiblico objetivo y no capitalizan esta oportunidad por falta de
incentivos economicos. En consecuencia, se evidencia la falta de estrategias comerciales
transversales, donde exista un alineamiento entre la estrategia, los objetivos y las tacticas a
emplear.

3.4.2 Locacion

Para poder determinar el problema en cuestion, fue necesario realizar una serie de
entrevistas a Hernan De Ponti, gerente general de E-Holding y a diferentes funcionarios,
responsables de las distintas unidades de negocio; asi como a los potenciales clientes,
identificando que la problematica radica en la falta de estrategias comerciales, debido a la
falta de conocimiento del sector, no existe estrategia de precios, poca capacidad operativa y
sobre todo, la meta planteada no ha sido disefiada acorde a los objetivos de E-Holding.
Asimismo, se aprecia demoras en la respuesta a los clientes, la inscripcion de los nuevos
clientes tarda 120 horas en promedio cuando lo esperado oscila entre ocho y 10 horas; esto

debido a que la operacion se realiza desde la casa matriz en Argentina.
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3.4.3 Propiedad

Esta problematica identifica como principal responsable a Hernan de Ponti como
gerente general de E-Holding; sin embargo, también se presentan como responsables a los
lideres comerciales de las distintas unidades de negocio. En linea con las declaraciones
brindadas durante las entrevistas, Herndn de Ponti, busca desarrollar una oferta 360° para los
usuarios y clientes actuales; por lo que considera a Tokko Broker, una unidad clave para
afianzarse dentro del segmento de brokeres, brindando soporte a las unidades de Urbania y
AdondeVivir, cumpliendo de esta manera con los objetivos de la organizacion.

3.4.4 Magnitud

Esta problematica genera una pérdida potencial de ingresos para los préximos cinco
afios, de aproximadamente S/13 millones. Este riesgo se identifica debido a que existe una
tendencia que preveé un cambio en la composicion del mercado, proyectando a los brokeres
como la principal fuente de ingresos, por lo que es clave para E-Holding posicionarse y
afianzar su liderazgo en dicho segmento.

3.4.5 Tiempo

El caso inicia con la posible reestructuracion del mercado entendida por E-Holding
como una oportunidad de crecimiento, debido a las experiencias de la organizacion en otros
paises donde opera. Para capitalizar dicha oportunidad, E-Holding ha integrado a su
portafolio la unidad de negocio Tokko Broker en octubre de 2019, con la finalidad de generar
sinergias entre las tres unidades de negocio para cumplir los objetivos estratégicos
proyectados y consolidar el crecimiento hacia el 2025.
3.5 Conclusion

Luego de analizar la situacion, el sector y el negocio de E-Holding en los capitulos
previos, se han podido identificar los principales problemas que afronta la compaiiia,

ponderandolos y determinando el problema central que serd la base del presente estudio.
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E-Holding, a través de sus plataformas inmobiliarias digitales, viene creciendo y
consolidando su posicion en el mercado afio a afio; y en aras de seguir liderando este mercado
realiz6 la compra del portal inmobiliario Urbania y adicionando el CRM Tokko Broker como
nuevas unidades de negocio; esta tltima posee un rol estratégico ya que permitird generar
sinergias entre las tres unidades, logrando brindar una oferta 360° y posicionar a E-Holding
en el segmento de los brokeres, alinedndose a las tendencias del mercado y mitigando asi el
potencial riesgo de pérdida de ingresos por S/13 millones en los proximos cinco afios.

Con el uso de la metodologia antes mencionada, se pudo establecer que el principal
problema de E-Holding es no contar con sélidas estrategias comerciales transversales a sus
diferentes unidades de negocio, que le permita poder modificar la distribucién de su cartera

acorde a las tendencias del mercado.
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Capitulo IV: Revision de Literatura

En el presente capitulo se presenta la revision de la literatura disponible en bases de
datos proporcionadas por CENTRUM PUCP, Google Scholar, asi como referencias
disponibles en libros, revistas, periddicos y paginas web de entidades publicas; tratandose de
fuentes primarias para garantizar la calidad de la informacion consultada. La revision se
realiza para circunscribir el problema principal identificado para E-Holding, que es no poder
modificar la estructura de la cartera de clientes pasando de 35% a 70% de la facturacion en el
segmento de brokeres, segun las tendencias del mercado, lo que generara una potencial
pérdida de S/13 millones. Con esta revision, se tendrd un mejor entendimiento del problema
identificado.

Para entender a cabalidad el problema principal y buscar las posibles alternativas de
solucion, se parte por realizar una revision del modelo de negocio actual, asi como hacer
hincapié en el sistema digital Customer Relationship Management (CRM) que actualmente
utiliza. Asimismo, se hace referencia a la informacion respecto a los anhelos de las personas
para cubrir sus necesidades de hogar y trabajo. Se presenta una revision sobre la industria
inmobiliaria y las necesidades del mercado inmobiliario peruano, y se realiza una revision
particular a los negocios digitales y la forma acelerada en que se han expandido, més aliin en
el entorno de la pandemia de COVID-19; y en el rubro inmobiliario, se hace una revision
sobre los portales digitales. También, se revisa el mix de servicios desde el punto de vista del
marketing y se propone un modelo de negocio futuro y su estrategia de internacionalizacion.
4.1 Mapa de Literatura

Se aplico la técnica del mapa de literatura para organizar las fuentes y extraer la
informacion mas relevante para la investigacion del problema identificado. Todos los puntos
desarrollados incluyen informacion relacionada al problema en mencion, realizando una
revision desde el modelo de negocio actual hasta proponer un modelo de negocio futuro
considerando incluso una estrategia de internacionalizacion. En la Figura 15 se presenta la

literatura revisada que se ha utilizado para profundizar en cada punto desarrollado.
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4.2 Revision de Literatura

En el presente apartado, se desarrollan los temas del mapa de literatura y tiene como
finalidad lograr un entendimiento a cabalidad del problema identificado; en el siguiente
orden: (a) Modelo de negocio actual, (b) anhelos, (c) industria inmobiliaria, (d) necesidades
del mercado inmobiliario peruano, (e) negocios digitales, (f) portales digitales inmobiliarios,
(g) marketing mix de servicios, (h) modelo de negocio futuro, y (i) estrategia de
internacionalizacion.

4.2.1 Modelo de negocio actual

E-Holding S.A.C es una empresa del rubro inmobiliario que a su vez congrega a tres
unidades de negocio; a saber, (a) AdondeVivir, que es un portal web de clasificados de bienes
raices, con un volumen significativo de trafico de internet y gran oferta de viviendas en el
Perti, esta unidad de negocio fue adquirida por Navent en el afio 2010; (b) Urbania, es otro
portal web que muestra la oferta inmobiliaria residencial del Peru desde el afio 2010, que
antes pertenecia al grupo El Comercio, y luego, fue adquirida por Navent, en noviembre de
2019; y (c) Tokko Broker, que es un sistema inmobiliario conocido como CRM (Customer
Relationship Management), que enfoca sus esfuerzos en la automatizacion de dos éareas de la
actividad inmobiliaria, que incluye la simplificacion de la difusion en los portales web, que a
la vez permite la exposicion de toda la cartera de propiedades en los portales de clasificados
on-line mas importantes a nivel nacional; y facilita a los vendedores el seguimiento comercial
eficiente con los potenciales clientes interesados en la compra de propiedades, hasta llegar a
la etapa final de venta.

El modelo de negocio de E-Holding S.A.C. consiste en ser el ente vinculante entre la
oferta y la demanda de bienes raices en plataformas digitales y utiliza sus tres unidades de
negocio para lograr este proposito, siendo AdondeVivir y Urbania los portales de anuncio de
los bienes inmuebles; y Tokko Broker, la unidad de negocio encargada del seguimiento a los

potenciales clientes hasta lograr concretar las ventas.



En los préximos cinco afios
no poder modificar la
estructura de la cartera de
clientes pasando de 35% a

Modelo de negocio actual

Descripcion del modelo actual de
negocio y uso del Customer
Relationship Management (CRM).

E-Holding esta compuesta por tres unidades de negocio, dos de las
cuales se encarga de anunciar la oferta inmobiliaria de las constructoras,
brokeres y particulares, y la tercera, Tokko Broker realiza la funcion de
enlace entre la oferta y la demanda, realizando el seguimiento a los
potenciales compradores.

Agudelo & Boyero (2013)
Tan, Yen & Fang (2002)
Condori (2019)

Gavilan (2019)

Corvalan (2018)

(“Navent Lanza,” 2018)
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Anhelos

e Piramide de Maslow

e Propuesta de Herzberg

El negocio inmobiliario de E-Holding esta directamente relacionado con
una de las necesidades basicas de la persona: tener un hogar.

McLeod (2020)

Herzberg, Mausner & Snyderman (1959)

Industria inmobiliaria

o Estadistica de empresas del sector
e Datos sobre poblacion y vivienda
en Lima y otras regiones del pais

El crecimiento de E-Holding depende de las caracteristicas de
crecimiento de la poblacion y vivienda en el pais, considerando, ademas,
el contexto de la pandemia de COVID-19.

INEI (2010, 2019a, 2019b, 2020)

CAPECO (2018)
Lozano (2020)

(“ASEI: Recuperacion,” 2020)

Vega (2020)
RAE (s.f)
Maximilianos (2019)

Perez (2020)
Prado (2020

Necesidades del mercado

inmobiliario peruano

e Variables de decision de compra
de viviendas

e Caracteristicas de la oferta

Se debe analizar las caracteristicas de la oferta y la demanda de

viviendas, asi como los factores que afectan la decision de compra.

Ordonez (2019)
Reyes (2018)
Estado Peruano (s.f.)

Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento (s.f.-a)

70% de facturacion
proveniente del segmento
de brokeres, seglin las
tendencias del mercado,
generara una potencial
pérdida de
aproximadamente S/ 13

millones

Figura 15. Mapa de literatura.

Negocios digitales

¢ Digitalizacion de negocios
e Velocidad de digitalizacion por
COVID-19

Impacto de la pandemia de COVID-19 en la velocidad de digitalizacion

de los negocios y oportunidades que ofrece.

Gavilan (2019)

Wade, Loucks, Macaulay & Noronha (2018)

Dosdoce.com (2014)
Naveira (2017)
Valcarcel (2019)

Baig, Hall, Jenkins, Lamarre & McCarthy (2020)

GoDaddy (2019)

Portales digitales
inmobiliarios

Busqueda de propiedades a través de

internet

Oportunidad de crecimiento para E-Holding, por la tendencia cada vez

mayor de la busqueda de propiedades a través de internet.

(“El Portal Inmobilibario,” 2019)
(“Sector Inmobiliario,” 2020)

Marketing mix de servicios

e 7 P's del marketing mix de
servicios

e Estrategias competitivas

Analisis del marketing mix de servicios y la oferta de valor de E-
Holding, y en particular de su unidad de negocio Tokko Broker

Kotler & Armstrong (2017)
Kotler & Armstrong (2003)
Porter (2006)

Modelo de negocio futuro

Propuesta de un modelo de negocio
futuro.

Opciones de negocio futuro para E-Holding.

Jacobs & Manzi (2019)
Caligkan & Callon (2010)
Rodriguez (2012)

Estrategia de
internacionalizacion

e Internacionalizacion de servicios

e Fases de internacionalizacion

Oportunidad de crecimiento para E-Holding

Muiloz, Molero, Moral, Bernal & Garcia (2013)

Medina & Duffy (1998)
Robertson (1994, 1995)
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Customer Relationship Management (CRM). Para comprender y entender el
Customer Relationship Management (CRM), Agudelo y Boyero (2013) indicaron que su
definicion en espaiol se interpreta como la gestion de las relaciones con los clientes, la cual
es una herramienta que ayuda a unificar la informacion proporcionada no solo
necesariamente desde el punto de vista del usuario final, sino por toda la cadena de valor del
bien o servicio ofrecido; para lo cual se enfoca en tres areas fundamentales de la gestion
empresarial que son: (a) Gestion comercial, (b) marketing y (c) servicio posventa; estos
factores permiten entender de mejor manera a los clientes y poder brindarles una mejor oferta
de valor de los servicios o bienes y generar asi una estrategia de marketing dirigida a cada
cliente con una mejor experiencia, a fin de mantenerlos en el proceso de gestion de largo
plazo en funcion a sus requerimientos y expectativas. Por otro lado, Tan, Yen y Fang (2002)
refirieron que el CRM no es s6lo un concepto tecnologico, sino que sobre todo es una
estrategia para el negocio con la finalidad de poder anticipar, entender y gerenciar las
necesidades de los clientes, y brindar mayor valor a la organizacion. Es asi, que segliin la
revision de definiciones realizada por Condori (2019), se sefial6 que las distintas definiciones
sobre CRM estan asociadas a:
¢ Brindar un mayor beneficio a los clientes a través del conocimiento de sus preferencias,
necesidades y asi brindar una oferta a medida de sus expectativas.

e Laintegracion de toda lo organizacion con el fin de brindar un servicio o bien acorde a las
necesidades.

e Laincorporacion de tecnologia para la sincronizacion de la informacién como medio para
la estrategia de negocio.

e Esun proceso de largo plazo donde la busqueda es la fidelizacion de clientes a través de

beneficios especificos acorde a sus requerimientos.
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e El CRM requiere una vision centrada en el cliente por ello la necesidad de un liderazgo y
cultura acorde a la estrategia del negocio.

Por su parte, Gavilan (2019) acoté que el CRM promueve una vision tnica de cliente
y una mayor omnicanalidad, en otras palabras, promueve la integracion entre los canales
comerciales y de relacion con el cliente. Asimismo, los productos CRM estan compuestos
por una serie de procesos y un modelo de informacion, con la capacidad de personalizar, para
poder adaptarse a las necesidades de cada empresa, con la llamada parametrizacion. Estos
sistemas CRM buscan proporcionar soluciones que se adapten a un sector especifico (e.g.,
salud, retail, industria, inmobiliario, etc.).

Se puede indicar que cada sector empresarial debe tener caracteristicas propias para la
implementacion de un CRM. El presente analisis estd enfocado en el CRM inmobiliario.

CRM inmobiliario. Dada la importancia de definir la aplicaciéon del CRM dentro del
sector inmobiliario, Corvalan (2018) explicd que existen diversos beneficios con su
implementacion, con el fin de construir relaciones a largo plazo basado en el entendimiento
de las necesidades de los clientes y con ello establecer una estrategia que permita definir cual
es la mejor oferta de valor de acuerdo al perfil establecido, todo ello permitira a la
organizacion seguir creciendo, utilizando a sus clientes como nexo con el mercado, con ello
es clave conocer sus gustos, preferencias, estilos de vida, requerimientos y entornos; estos
conocimientos permiten como negocio, poder automatizar el area comercial actualizando
constantemente los planes comerciales; y con ello poder estructurar canales de comunicacion
y un plan comercial a medida de las necesidades de los clientes. Por otro lado, segiin Navent
(como se cito en “Navent Lanza,” 2018), la utilizacién del CRM inmobiliario permite reducir
los tiempos para elaborar y difundir las propiedades que se tienen para ofertar, también es
importante sefialar que este proceso no lleva a simplificar las tareas que se derivan al realizar

un nuevo anuncio, todo ello se debe a la versatilidad que debe tener un CRM, lo cual es parte
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de una estrategia centralizada en los requerimientos de los clientes que requieren conocer
nuevas ofertas, de acuerdo a los perfiles de necesidades que se han estructurado a raiz de su
interaccion con el servicio ofrecido.

4.2.2 Anhelos

A partir de la literatura revisada, los anhelos de los individuos se pueden explicar a
través de las teorias de Maslow y Herzberg; dentro de los cuales se encuentran las
necesidades de tener trabajo y hogar.

McLeod (2020) senalé que Abraham Maslow propuso que existe un orden jerarquico
bajo el cual se establecen las necesidades humanas y existe en las personas una constante
busqueda por poder alcanzar cada una de ellas, partiendo desde la base de la pirdmide hasta la
cuspide; como se indica en la Figura 16. Este planteamiento explica que la busqueda de un
trabajo y un hogar son grandes anhelos de los individuos, ya que se encuentran en la escala de

seguridad, que se encuentra en la base de la pirdmide.

Figura 16. La piramide de Maslow. Tomado de “La Nueva Piramide de Maslow: El
Cambio en las Necesidades Bésicas en el Siglo XXI y Su Influencia en el Lifestyle Actual
[Mensaje de Blog],” por D. Tejo, 2016. Recuperado de http://davidtejo.com/2016/06/1a-
nueva-piramide-de-maslow-el-cambio-en-las-necesidades-basicas-en-el-siglo-xxi-y-su-
influencia-en-el-lifestyle-actual/
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A diferencia de Maslow, Herzberg establecio la Teoria de los Dos Factores (Herzberg,
Mausner, & Snyderman, 1959): (a) Factores motivacionales, aquellos que generan un nivel
de satisfaccion superior basados en el desarrollo personal, reconocimiento, entre otros; y (b)
factores higiénicos, aquellos que al tenerlos no generan satisfaccion, pero prescindir de ellos
generaran insatisfaccion al individuo, tales como: seguridad en el trabajo, salario, relaciones
interpersonales, entre otros. Los anhelos de un trabajo y un hogar se encuentran dentro del
bloque de factores higiénicos, que segun Herzberg, son basicos para poder lograr satisfaccion
personal.

4.2.3 Industria inmobiliaria

La empresa E-Holding S.A.C. realiza su actividad econdmica en el sector
inmobiliario. Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de Todas las
Actividades Economicas (Revision 4) (INEI, 2010), la seccion de actividades inmobiliarias
comprende las actividades desarrolladas por arrendadores, agentes y/o brokeres, en
operaciones relevantes como la compra, venta o alquiler de bienes raices, entre los que se
cuentan los bienes inmuebles como casas, edificios de apartamentos, edificios no
residenciales, terrenos, entre otros; asi como la prestacion de otros servicios relacionados con
el rubro inmobiliario, entre ellos, la tasacion.

En el afio 2018, segln la estructura empresarial por actividad econdémica, el sector de
“Otros Servicios,” el cual incluye financieras, seguros, inmobiliarias, administracion publica,
ensefanza, salud, artisticas, entretenimiento, entre otros servicios; represent6 el 14.5% del
total de empresas en el pais (INEI, 2019a), tal como se muestra en la Figura 17.

Asimismo, el INEI (2020) indic6 que, al 31 de diciembre de 2019, habia un stock de
2'734,619 empresas, de las cuales, 398,256, es decir el 14.6%, pertenecen a la actividad
economica “Otros servicios,” que entre otras incluye a las empresas con actividades
inmobiliarias, con lo cual, el porcentaje se mantiene en relacion a lo manifestado por la

misma institucion, el ano anterior. Esto se muestra en la Tabla 13.
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Comercio y reparacion de vehiculos automotores y motocicletas
Otros servicios 1/

Servicios profesionales, técnicos y de apoyo empresarial
Actividades de servicio de comidas y bebidas

Industrias manufacturareras

Transporte y almacenamiento

Construccion

Informacion y comunicaciones

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Actividades de alojamiento

Explotacion de minas y canteras

Electricidad, gas y agua

Figura 17. Peru: Empresas, segin actividad econdmica, 2018 (distribucion porcentual).
YIncluye financieras, seguros, inmobiliarias, administracion publica, ensefianza, salud,
artisticas, entretenimiento y otros servicios, Tomado de Peru: Estructura empresarial,
2018, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019, p. 11. Lima, Peru:
Autor.

Tabla 13

Peru: Stock, altas y bajas de las empresas, segun actividad economica, IV trimestre 2019

Tasa  Tasa
de de Tasa
altas bajas  neta

Actividad econdmica Stock? Altas®  Bajas® Variacion?  (%)° (%) (%)

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 43,214 1,227 1,059 168 2.8 2.5 0.4
Explotacion de minas y canteras 16,648 588 489 99 3.5 2.9 0.6
Industrias manufactureras 211,324 4,510 2,660 1,850 2.1 1.3 0.9
Construccion 88,235 3,472 1,155 2,317 3.9 1.3 2.6
Venta y reparacion de vehiculos 76,077 1,734 951 783 2.3 1.3 1.0
Comercio al por mayor 262,966 8,924 4,597 4,327 34 1.7 1.6
Comercio al por menor 849,469 17,460 6,298 11,162 2.1 0.7 1.3
Transporte y almacenamiento 166,241 5,359 3,703 1,656 32 2.2 1.0
Actividades de alojamiento 28,862 550 217 333 1.9 0.8 1.2
Actividades de servicio de comidas y bebidas 224,302 5,951 1,806 4,145 2.7 0.8 1.8
Informacion y comunicaciones 57,308 920 375 545 1.6 0.7 1.0
Servicios prestados a empresas 270,699 6,247 2,476 3,771 2.3 0.9 14
Salones de belleza 41,018 1,121 231 890 2.7 0.6 2.2
Otros servicios” 398,256 8,680 4,776 3,904 2.2 1.2 1.0

Total 2°734,619 66,743 30,793 35,950 2.4 1.1 1.3

Nota. Tomado de Demografia Empresarial en el Peru (Informe Técnico No 01), por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2020, p. 4. Lima, Pera: Autor.

aResultados preliminares. ®Comprende a las empresas que se crean o reactivan. “Numero de empresas que dejan de operar
por el cierre o cese definitivo de sus actividades, suspension temporal, fallecimiento en el caso de personas naturales y fusion
0 escision en el caso de personas juridicas. “Es la diferencia entre el nimero de empresas creadas o reactivadas y las que se
dieron de baja. °Es la relacion de altas de empresas con el stock al final del periodo. Es la relacion de bajas de empresas
con el stock al final del periodo. Es la relacién de la variacion neta con el stock al final del periodo. "Incluye actividades
inmobiliarias, administracion publica, ensefianza, salud, actividades artisticas, de entretenimiento y otras actividades de
servicios personales.
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Por otro lado, en el afio 2018 las empresas con actividad inmobiliaria, representaron el
1.6% del total de empresas pertenecientes al rubro de “Otros servicios,” al cual pertenecen.
Si bien, no es un gran porcentaje del total de empresas de este rubro, sin embargo, si tuvo un
crecimiento de 5.8% con relacion al afio 2017 (INEIL 2019a), tal como se muestra en la Tabla
14.
Tabla 14

Peru: Empresas de servicios, segun actividad economica, 2017-2018

2017 2018 Var. (%)
Actividad econdmica Absoluto % Absoluto % 2018/2017

Transporte y almacenamiento 120,499 12.6 131,263 13.2 8.9
Actividades de alojamiento 24,264 2.5 25,114 2.5 3.5
Servicios de comidas y bebidas 179,385 18.8 191,428 19.3 6.7
Informacion y comunicaciones 54,396 5.7 54,725 5.5 0.6
Actividades inmobiliarias 15,236 1.6 16,126 1.6 5.8
Servicios inmobiliarios, técnicos y de apoyo empresarial 229,759 24.0 233,196 23.5 1.5
Actividades de agencias de viaje y operadores turisticos 7,681 0.8 8,707 0.9 13.4
Actividades de ensefianza 27,648 2.9 28,756 2.9 4.0
Actividades de atencion de la salud humana 25,807 2.7 27,536 2.8 6.7
Actividades artisticas, entretenimiento y recreacion 17,687 1.9 18,818 1.9 6.4
Salones de belleza 32,554 34 35,045 3.5 7.7
Otros servicios® 220,869 23.1 222,062 22.4 0.5

Nacional 955,785  100.0 992,776  100.0 3.9

Nota. Tomado de Peru: Estructura empresarial, 2018, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019, p. 77.
Lima, Pert: Autor.
Incluye financieras, seguros, administracion publica y otras actividades de servicios.

Con respecto a la poblacion, segun el censo del INEI (2019b), a octubre de 2017, de
una poblacion censada de 29°381,884 habitantes, cerca del 29.2% de la misma reside en Lima
Metropolitana; y le siguen Piura con 6.3%, La Libertad con 6.1%, Arequipa con 4.7%,
Cajamarca con 4.6%, y luego las demas regiones con porcentajes de poblacion menores al
4.5% del total de habitantes peruanos. La Provincia Constitucional del Callao concentra una
poblacion de aproximadamente 3.4% del total de habitantes del Pert. Asimismo, es
importante mencionar que la mayor densidad poblacional, es decir, el niimero de habitantes

por area de territorio, es mayor en la Provincia Constitucional del Callao y Lima
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Metropolitana, con 6,815.8 y 3,276.8 habitantes por km?, respectivamente; lo cual representa
el 63.6% y 30.6% respectivamente de la densidad total por km? de territorio peruano.

Por otro lado, la poblacion urbana censada, asciende a 24°205,91 habitantes;
advirtiéndose que, en la Costa, se encuentran los distritos con poblacion urbana superior al
90%, en especial en Lima y sus alrededores. Estas zonas son atractivas a la poblacién debido
a que se percibe que en esta area se ofrecen mejores servicios de vivienda, asi como mejores

expectativas de trabajo y educacion (INEIL 2019b). Esto se ilustra en la Figura 18.
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Figura 18. Poblacion urbana censada por departamento (%). Tomado de Atlas de
Poblacion y Vivienda: Distribucion Espacial de la Informacion Estadistica (Censos
Nacionales 2017: XII de Poblacion, VII de Vivienda y de III de Comunidades Indigenas),
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019b, p. 20. Lima, Pera: Autor.
1/Comprende los 43 distritos que conforman la provincia de Lima. 2/Comprende las
provincias: Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oyon y
Yauyos.
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Asimismo, como se muestra en la Figura 19, de un total de 10°102,849 viviendas
censadas, se establece que el 25.8% se encuentran ubicadas en Lima Metropolitana, seguido
de Puno con 6%, Arequipa con 5.6%, Piura con 5.5%, La Libertad con 5.4%, Cajamarca con
5% y el resto de regiones por debajo del 5%. Ademads, se debe considerar que donde esta la
poblacion establecida, hay viviendas, cuyo niumero esta relacionado con la densidad
poblacional. Estas edificaciones pueden ser casas de uno o mas pisos, o también, edificios
multifamiliares, condominios y otros. Es asi que, en linea con la densidad poblacional, la
Costa alberga la mayor concentracion de viviendas, seguida de la Sierra y luego la Selva
(INEI, 2019b), como se muestra en la Figura 20. Es importante considerar que las vias de
acceso para ingreso y salida de materiales, marcan la posibilidad de extender los proyectos de

construccion en las regiones del interior del pais.
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Figura 19. Distribucion de viviendas por departamento (miles de viviendas). Tomado de
Atlas de Poblacion y Vivienda: Distribucion Espacial de la Informacion Estadistica
(Censos Nacionales 2017: XII de Poblacién, VII de Vivienda y de III de Comunidades
Indigenas), por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019b, p. 72. Lima,
Peru: Autor.

1/Comprende los 43 distritos que conforman la provincia de Lima. 2/Comprende las
provincias: Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oyon y
Yauyos.
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Figura 20. Distribucion de viviendas por region natural (miles de viviendas). Tomado de
Atlas de Poblacion y Vivienda: Distribucion Espacial de la Informacion Estadistica
(Censos Nacionales 2017: XII de Poblacion, VII de Vivienda y de III de Comunidades
Indigenas), por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019b, p. 72. Lima,
Peru: Autor.

1/Comprende los 43 distritos que conforman la provincia de Lima. 2/Comprende las
provincias: Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oyon y
Yauyos.

Estas son las caracteristicas en medio de las cuales se desenvuelve el sector
inmobiliario en el Pert, con una poblacioén peruana creciente, con cerca de la tercera parte de
la misma concentrada en la ciudad de Lima Metropolitana, observandose una mayor densidad
poblacional en esta ciudad y en la Provincia Constitucional del Callao, y con datos de la
existencia de una mayor cantidad de edificaciones para vivienda en la Costa, seguida de la
Sierra, y luego la Selva. El porcentaje de edificaciones también es mayor en Lima
Metropolitana, que concentra cerca del 26% de las mismas a nivel nacional.

En este contexto es que la Camara Peruana de la Construccion (CAPECO, 2018),
gremio que agrupa a las empresas relacionadas con el sector, realiza los estudios de mercado
de edificaciones urbanas en Lima Metropolitana y el Callao, donde para ese mismo afio
establece un crecimiento en superficie de construccion en proceso, en 28.02%, respecto al

afio 2017; y en 17.45% respecto al afio 2016. En la Figura 21 se muestra la comparacion
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entre la oferta de edificaciones, edificaciones vendidas y las no comercializables, de los afios

2016, 2017 y 2018:

Total
6.3
Total
5.3 Total
4.9 1.9
1.3
2016 2017 2018
m Oferta de edificaciones m Edificaciones vendidas No comercializables

Figura 21. Actividad edificadora en Lima Metropolitana (millones de m?). Tomado de E/
Mercado de Edificaciones Urbanas en Lima Metropolitana y el Callao (23° Estudio), por
la Camara Peruana de la Construccion, 2018. Lima, Perta: Autor.

En esta comparacion que se muestra en la Figura 21, se aprecia que las edificaciones
no comercializables, es decir, aquellas destinadas al alquiler, ha tenido un mayor crecimiento
(+113.81), con respecto a las edificaciones vendidas y la oferta de edificaciones. De la misma
manera, respecto al afio 2016, se observa un decrecimiento ligero en la oferta de edificaciones
(-0.70%), y un incremento significativo en la venta de edificaciones (+23.51%) y en las
edificaciones no comercializables (+50.19%). En el afio 2018, el 69.75% del area edificada
se destind a la comercializacion; y dentro de este porcentaje, el 61.96% corresponde a la
oferta de edificaciones, y el 38.04% a la venta de edificaciones.

Desde el afio 1996 se ha observado tres etapas en relacion a la actividad de
edificacion. La primera etapa comprende el periodo 1996-2002, registrandose una actividad
edificadora de 2.25 millones de m?, en promedio. Luego, con el lanzamiento y puesta en
marcha de los programas de vivienda social, y en general del mercado inmobiliario, se

registro la segunda etapa que comprende el periodo 2003-2014, en la que se registré una
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tendencia de crecimiento, sin considerar los anos 2010 y 2012. El pico de crecimiento se
registro en el 2014, con 6.97 millones de m? de construccion. Finalmente, la tercera etapa se
inicio6 en el 2015, si bien, tuvo un decrecimiento hasta el afio 2017 en un 17.8%, sin embargo,
en el 2018 tuvo una recuperacion, con 6.28 millones de m? construidos (CAPECO, 2018).

En cuanto a la demanda, que esta representada por los hogares con un interés en
adquirir una vivienda o un terrero para construccion; mediante este estudio se estimo que para
los siguientes dos afios 2019 y 2020, la demanda habitacional en Lima alcanzaria los 540,996
hogares y una demanda efectiva de 153,544 hogares. De esta forma, se calculd que el 25.4%
de los demandantes potenciales provenian de Lima Norte, con 137,632 hogares, y el 24.1%,
con 130,213 hogares, provenia de Lima Este. Respecto a la demanda efectiva, el 29.2%
proviene de Lima Norte, el 17.0% de Lima Este y el 13.7% de Lima Sur (CAPECO, 2018).

Respecto a los subsiguientes afos, Lozano (2020) advirtié sobre la preocupacion de
CAPECO en relacion a la oferta de vivienda en el 2021, ya que podria no haber viviendas en
Lima. Este gremio maneja un indicador que calcula el ratio del stock de viviendas sobre las
viviendas vendidas, cuyo rango deberia considerarse entre 1.5 y 2.5. Segun el director
ejecutivo de CAPECO, Guido Valdivia (como se citd en Lozano, 2020), en el 2016 se tenia
un ratio de 2.27 viviendas en stock por cada vivienda vendida. Este ratio disminuyo en el
2019 a 1.68, con cuya tendencia, para el 2021 podria no haber vivienda qué ofertar. En
opinion del funcionario, el problema esta siendo generado por el incremento de barreras
burocraticas para el sector, en aspectos como la anulacion de licencias de construccion y el
incremento de cobranzas de derechos.

A este hecho se suma la situacion generada por la pandemia de COVID-19 que se
inicio en nuestro pais con el primer caso confirmado, el 6 de marzo de 2020. En ese sentido,
la Asociacion de Empresas Inmobiliarias del Perti (ASEI) calcul6 que la recuperacion

inmobiliaria por el impacto generado por el coronavirus responsable de la pandemia, tomaria
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entre seis y nueve meses aproximadamente, similar a la crisis financiera global del 2008.
Este tiempo podria variar de acuerdo al avance de la recuperacion de la economia mundial.
Luego de la crisis del 2008, la recuperacion se dio de manera rapida debido a la colocacion de

créditos hipotecarios (“ASEI: Recuperacion,” 2020), tal como se muestra en la Figura 22.
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Figura 22. Colocacion de créditos hipotecarios tras la crisis de 2008. Tomado de “ASEI:
Recuperacion Inmobiliaria Tomaria Entre 6 y 9 Meses, Tras Impacto del Coronavirus,”
2020, Gestion. Recuperado de https://gestion.pe/economia/covid-19-asei-recuperacion-
inmobiliaria-tras-impacto-del-coronavirus-tomaria-entre-6-y-9-meses-nndc-noticia/

Debido a la pandemia, se esperaba la contraccion en el crecimiento de las ventas del
2020, a niveles de entre 5% y 10%, considerando que se habia proyectado un crecimiento de
14.5% para este ano; sin embargo, se espera que la recuperacion sea mas rapida que la crisis
del afo 2008, considerando que la actual es debida a un factor externo temporal y no a una
debilidad estructural de la economia. Si bien se calculo que la demanda inmobiliaria en Lima
Metropolitana seria de 300,000 hogares, la oferta estaria en alrededor de 16,000 viviendas
(“ASEI: Recuperacion,” 2020).

Vega (2020) acot6 por su parte que, dada la situacion de emergencia que obligo a la
inmovilizacion social para detener la expansion del COVID-19, que el principal punto de
contacto entre las inmobiliarias y los clientes, que son las casetas de ventas, tuvieron que

cerrarse, por lo que las ventas se han visto impactadas negativamente a pesar de haber
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reforzado la comunicacion telefonica y online, con sus clientes. Por otra parte, se tuvo que
reprogramar las ferias ExpoUrbania 2020 y Nexo, previstas para los meses de marzo y abril
de 2020. En este contexto, no se registraron las ventas esperadas que pudieron generarse en
estas ferias, que por estadistica contemplan entre 10 y 15 separaciones para las inmobiliarias
grandes, y entre cinco y ocho para las inmobiliarias pequefias. Como una medida alternativa,
la Feria Nexo se realiz6é de manera online, bajo el rotulo de “3 dias de Locura Inmobiliaria.”
Asimismo, Fernando Velarde, gerente general de VeMas (como se cito en Vega, 2020),
estim6 que, dada esta emergencia sanitaria, el crecimiento del sector continuaria en dos
digitos, siendo este alrededor de 10% y 12%.

Dada la situacion, tanto las inmobiliarias y especialistas del sector inmobiliario
coinciden en que las empresas deben reforzar sus canales de comunicacion, mas alla de las
casetas de ventas, que venian siendo el principal punto de contacto.

Hacia fines de agosto de 2020, la Asociacion de Empresas Inmobiliarias del Pert
(ASEI), sefial6 que la venta de departamentos en el mes de julio, super6 las ventas de los
meses previos a la cuarentena decretada por la pandemia de COVID-19, llegando a venderse
1,261 departamentos en Lima Metropolitana, cifra significativamente mayor, a los 164
departamentos vendidos en el mes de abril. Durante la emergencia sanitaria, el sector
inmobiliario se viene recuperando, sin embargo, lo que retrae ain el crecimiento es que las
entidades financieras han restringido el crédito hipotecario para el financiamiento. La Figura
23 muestra el comportamiento en forma de “V,” de la venta de departamentos en Lima
Metropolitana antes y durante la pandemia de COVID-19.

Se estima la venta de 12,000 departamentos en Lima Metropolitana para el 2020, cifra
menor a la estimada inicialmente de 15,000 unidades; es decir, una venta de 80% de lo
estimado, debido a la pandemia (Asociacion de Empresas Inmobiliarias del Perti [ASEI],

2020).
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Figura 23. Evolucion de la cantidad de departamentos vendidos. Tomado de Analytics
Inmobiliario (Informe Estadistico Inmobiliario de Julio), por la Asociacion de Empresas
Inmobiliarias del Peru, 2020, p. 11. Lima, Pert: Autor.

Asimismo, el atractivo de una segunda vivienda fuera de las grandes ciudades, ha
cobrado relevancia en el contexto de la pandemia de COVID-19, como un refugio debido a la
crisis sanitaria y econémica. Ante la caida del turismo, las personas buscan espacios para
vacacionar, con menor densidad poblacional, que les brinde mayor seguridad y
distanciamiento fisico, es asi, que este segmento se ha relanzado a consecuencia de la crisis
sanitaria. El factor dinamizador es el deseo de inversion por parte de las personas en activos
inmobiliarios que son seguros, debido a que estos suelen apreciarse con el paso del tiempo.
Asimismo, la posibilidad cada vez mas creciente por parte de las empresas de permitir el
trabajo remoto, hace que muchas mas personas concreten la compra de este tipo de viviendas,
alejadas de la ciudad. Este comportamiento no so6lo se esta experimentando en Lima, sino
también en otras ciudades como Arequipa, Trujillo y Chiclayo (Prado, 2020).

Bréoker inmobiliario. Segin la Real Academia Espafiola (RAE, s.f.), un brdker es un
“agente intermediario en operaciones financieras o comerciales que percibe una comision por

su intervencion” (parr. 1). En el sector inmobiliario, un broker es una persona o entidad que

actlia como intermediario en inversiones y negocios inmobiliarios, permitiendo que las
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personas con un capital para iniciar en el mercado inmobiliario, pueda invertir en el mismo; y
a la vez, que quienes tienen y ofrecen sus proyectos inmobiliarios, puedan obtener
financiamiento a cambio de los intereses para los inversionistas. Un broker inmobiliario
realiza en nombre del inversionista, la negociacion de bienes raices, tanto en el pais como en
otros paises donde haya proyectos inmobiliarios con mayor rentabilidad. La diferencia entre
un broker y un agente es que el primero es el intermediario a través del cual un inversionista
inyecta capital en un proyecto inmobiliario del cual espera una rentabilidad; y el segundo, es
aquel cuyo encargo es dichas transacciones de compra y venta se lleven a cabo, para el broker
que las dirige. Es decir, un broker y un agente son diferentes, pero coexisten (Maximilianos,
2019). Para efectos de la presente consultoria, dado que la empresa E-Holding no hace una
distincion entre ambos entes, se tratara a todos estos intermediarios como brokeres
inmobiliarios.

4.2.4 Necesidades del mercado inmobiliario peruano

Las necesidades del mercado inmobiliario estdn influenciadas por diversos factores
que pueden incrementar o reducir las decisiones de compra o alquiler de un inmueble, de otra
parte, las empresas inmobiliarias estdn en la busqueda de cubrir las necesidades de los
clientes a través de inmuebles con beneficios que permita a los mismos satisfacer sus
expectativas.

Considerando las expectativas de los clientes, Ordofniez (2019) sefialé que dentro de
las principales variables que los clientes consideran al momento de concretar la compra de un
inmueble se encuentran: (a) Seguridad, (b) acceso al crédito, (c) precio, (d) caracteristicas del
proyecto, (e) nivel de confianza, (f) ubicacion y (g) medios de contacto agiles. Si se evalua
cada variable como la seguridad, por ejemplo, se determina como una de las principales
variables que se analizan, y dentro de esta evaluacion se analizan la prevalencia de robos,

cercania a comisarias, serenazgo. Por otro lado, otra variable importante es la posibilidad de
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acceder a un crédito y las facilidades con que se puedan contar por el sistema financiero a
través de las diversas modalidades. Asi también se evalua la variable precio, el cual debe
estar en funcion a las posibilidades de adquisicion de los clientes. Entre otros aspectos, se
evaluan otros factores asociados al inmueble que se desea adquirir, donde se analiza: la
distribucion de espacios, nimero de pisos, areas comunes, entre otros. Cabe resaltar, que el
nivel de confianza que ofrece la inmobiliaria o la constructora sobre el cumplimiento de los
proyectos que ha desarrollado y servicio posventa, es también clave al momento de la
decision de compra. Con respecto a la ubicacion del inmueble, se valora la cercania a centros
comerciales y vias de acceso. Por ultimo, el otro factor que se evalia, es la forma como se
contactan con los clientes, el seguimiento antes y durante la compra del inmueble, como
variable muy valorada. Es asi que respecto a la oferta de los inmuebles, segin lo indicado
por la Asociacion de Desarrolladores Inmobiliarios (como se citd en Reyes, 2018), existen
cinco aspectos clave que se deben de desarrollar en el sector inmobiliario, los cuales son: (a)
Subida de los precios, que su incremento estan por encima de la inflacion anual, considerando
que no existan factores que perturben la economia actual; (b) reduccion del tamafo de
viviendas, ello con el fin de poder concretar las ventas con respecto a los precios; (c) areas de
usos comunes, para ser utilizados por los propietarios lo cual compensa la carencia de
espacios dentro de los departamentos; (d) altura de edificios, ya que cada vez se hace mas
comun la construccion de edificios de hasta 25 pisos con el fin de compensar el valor del
metro cuadrado de las propiedades; y (e) viviendas con fondo verde, que considera un bono
verde que ofrece el estado como parte de la valoracion al adquirir un nuevo bien y reduce los
precios en la adquisicion.

Asimismo, como una forma de incrementar la demanda de viviendas, se debe
considerar los programas que ha implementado el gobierno peruano como parte de la politica

del Fondo Mivivienda, por el que facilita la adquisicion de viviendas, en particular a los
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sectores con menores ingresos, para lo cual otorga productos y servicios financieros a los
bancos y otras instituciones financieras calificadas, para que estos a su vez, otorguen los
préstamos hipotecarios que solicite el publico (Estado Peruano, s.f.). Entre los programas se
incluyen los siguientes: (a) Nuevo Crédito Mivivienda, que corresponde a un crédito
hipotecario que permite comprar una vivienda, construir en terreno propio o aires
independizados y mejorar la vivienda; (b) Mis Materiales, cuyo crédito ayuda a comprar
materiales para la construccién o mejoramiento de una vivienda, con asesoria técnica y un
proveedor autorizado por el fondo; (c) Techo Propio, dirigido a familias con ingresos
familiares que al mes no excedan S/3,715 para comprar y S/2,706 para construir o mejorar
una vivienda; (d) Bono de Reforzamiento Estructural, que corresponde a una ayuda
econdmica para reforzar una habitacidon de una casa para resistir los temblores; y (e) Mi
Terreno, que es un crédito hipotecario que ayuda a la adquisicion de un terreno urbano,
privado o publico para fines de vivienda o vivienda comercio (Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento [MVCS], s.f.-a).

4.2.5 Negocios digitales

Gavilan (2019) defini6 lo digital como el procesamiento binario de la informacion.
En el &mbito tecnologico, el proceso binario de la informacidn conlleva la ejecucion de cinco
grandes funciones, entre las que se cuentan: (a) La codificacion, por la que se crea una
secuencia de unos y ceros, llamandose bit a la cantidad minima de informacion, y cada bit
puede tomar dos valores alternativos, ya sea uno o cero; (b) el almacenamiento, que supone la
utilizacion de memorias muy rapidas como la RAM, aunque existen otros soportes mas
baratos y de buena capacidad; (c) la presentacion y captura, lo que significa ensefiarla al
usuario por medio de computadoras o teléfonos inteligentes, que decodifican digitalmente la
informacion en letras, imagenes, videos, entre otros; (d) la comunicacion, que supone la

transmision de la informacion entre computadoras, teléfonos inteligentes y otros equipos, a
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través de redes también digitales; y (d) el tratamiento, que es la funcion fundamental y el que
marca la diferencia en el mundo digital, es el que al procesamiento de la informacioén se le
suma inteligencia.

Al inicio, la definicion de digitalizacion en los negocios, no estuvo del todo clara, que
incluso resultaba dificil la identificacion con los poderosos Google, Amazon y Facebook, que
claramente se relacionaban mas con el sistema binario de utilizacion de unos y ceros,
comparado a otras industrias que explotan, fabrican o movilizan cosas; pues no habia claridad
de como aplicar la digitalizacion en los negocios tradicionales, asi como tampoco sobre el
tiempo que tomaria en incorporar un modelo de negocio digital. Sin embargo, en el
vocabulario digital, aparecio la palabra disrupcion; siendo Airbnb y Uber los ejemplos
emblematicos de negocios digitales que supusieron una amenaza para negocios
eminentemente fisicos como las cadenas hoteleras y los taxis, quienes no estuvieron
preparados para esta irrupcién. El mercado empez6 a cambiar muy rapido y de modo
generalizado. La velocidad de los cambios y los riesgos que conllevan, son los dos factores
en los que radica la diferencia entre la disrupcion digital y el modo de competir en los
negocios de manera tradicional. Los disruptores digitales superan a sus competidores con
modelos netamente fisicos, porque buscan innovar con gran rapidez para ganar participacion
en el mercado y escalar de manera rapida (Wade, Loucks, Macaulay & Noronha, 2018).

Las empresas de diversos sectores, en los ultimos afios, han transformado sus modelos
de negocios y hasta se podria decir que los han vuelto més accesibles a sus consumidores;
gracias al Internet las organizaciones han descubierto un nuevo canal y han potenciado sus
oportunidades, segin lo demuestra el estudio realizado por Dosdoce.com (Dosdoce.com,
2014).

Asimismo, Naveira (2017) sefial6 que digitalizar los negocios genera una fuente de

oportunidades si se sabe aprovechar las ventajas que ofrece el Internet. Afiadi6, ademas que
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la gran diferencia entre los negocios tradicionales versus los digitales, es que estos ultimos
permiten que negocios pequenios, startups, o hasta una sola persona pueda realizar
transacciones de forma simple a través de Internet, manejando un modelo empresarial
totalmente distinto.

Por otro lado, Valcércel (2019) definid que las startups son emprendimientos que
convierten ideas en proyectos concretos que tienen una gran cuota de incertidumbre y
tecnologia. De igual manera, segun un estudio de la Asociacion Peruana de Capital Semilla y
Emprendedor (PECAP, como se cit6 en Valcarcel, 2019), se confirmo que en el 2018 se
invirtieron US$9.1 millones en startups peruanas, lo que confirma que el mercado innovador
en el pais crece continuamente. Por tal motivo, sugieren que es vital definir la manera de
investigar, plantear y ejecutar las ideas utilizando las nuevas herramientas sin perder de vista
al consumidor.

La economia digital gira en torno a la necesidad de buscar y converger nuevos
modelos de negocio para conseguir o superar las metas trazadas por las compaiiias.
Actualmente, el modelo més utilizado es una mezcla de modelos tradicionales y digitales, ya
que es dificil para varios negocios encuadrar en un solo modelo. Por tal motivo, es
primordial que los ejecutivos tengan la mente abierta entre el mundo tradicional y el habitat
digital (Dosdoce.com, 2014).

Los negocios se estan tornando digitales, mas aun en las condiciones actuales de
pandemia de COVID-19. La mayoria de compaiiias estan digitalizando al menos algunos
procesos de sus negocios, ya sea para proteger a sus empleados, o para acercarse a sus
clientes, debido a las restricciones de movilidad. Los datos muestran que se ha avanzado
mucho en la adopcién digital por parte de los consumidores, en solo ocho semanas. Tal es
asi, que las compafias deberan enfrentar el desarrollo de tres cambios estructurales, entre

ellos: (a) El cambio del comportamiento de los consumidores, quienes en un gran porcentaje
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continuaran con el uso de servicios digitales cuando se retorne a la nueva normalidad; (b) a
medida que la economia retrocede, la recuperacion de la demanda sera mas lenta e
impredecible, y muchas compafiias deberan enfrentar periodos de sobrecapacidad estructural,
asi como dificultades para el pronostico, debido a que los modelos utilizados anteriormente
tendran poca utilidad; y (c) muchas compaiias han virado al trabajo remoto de manera muy
agil, por lo que es posible movilizar experiencia global al instante, a un mayor nimero de
personas y responder con mayor rapidez a los clientes. Por lo tanto, las companias cuyos
canales digitales estén a la par o sean mejores a los de su competencia, tendran €xito en el
nuevo entorno. Los llamados rezagados digitales estaran en desventaja significativa durante
la recuperacion (Baig, Hall, Jenkins, Lamarre & McCarthy, 2020).

Segiin GoDaddy (2019), la digitalizacion de los negocios es primordial para el
desarrollo y crecimiento de los mismos, ya que estamos ante un mundo hiperconectado
gracias a las nuevas tecnologias. Lamentablemente, muchas organizaciones y empresas
medianas y pequeflas aun no se han adaptado a este nuevo modelo digital, en muchos casos
por falta de recursos o conocimientos. Esta falta de cambio de modelo de negocio ha
generado que diversas empresas vivan una crisis sin precedentes, que por el momento no se
sabe cuando acabard, ya que se han visto obligadas ya sea a adecuarse a las nuevas
condiciones o a cerrar.

4.2.6 Portales digitales inmobiliarios

En un contexto econdmico cambiante y como consecuencia de la pandemia de
COVID-19, las industrias en general y el sector inmobiliario en particular, estan
experimentando un proceso de transformacion en el que las herramientas de marketing son
fundamentales en este nuevo contexto. El uso de Internet y la digitalizacion de los procesos
estan cambiando los modelos de negocio de manera acelerada. Una de estas herramientas, es

el portal inmobiliario, que consiste en un sitio web cuyo proposito es anunciar la oferta de
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propiedades que permite acercarla a los potenciales compradores que realizan la busqueda de
estas propiedades mediante el internet. Se sabe que el 90% de compradores realiza la
blisqueda via online, e incluso busca por zona de interés; y que el 75% de las empresas estan
incorporando en su estrategia digital, el uso de los portales inmobiliarios, asi como otras
redes sociales, como su propia pagina web y otras redes, como Facebook (“El Portal
Inmobiliario,” 2019).

En el contexto de la pandemia de COVID-19, la Asociacién de Empresas
Inmobiliarias del Peru, ha presentado la feria “locurainmobiliaria.com,” buscando con esto,
acompafar a los peruanos que, a pesar de las circunstancias, siguen persiguiendo su suefio de
la casa propia. Este es un ejemplo de como las plataformas digitales brindan la oportunidad
de acceso facil y comodo. Muchas empresas estan adhiriéndose a los beneficios de la
digitalizacion, con el fin de potenciar sus canales de venta. Por ejemplo, esta feria
inmobiliaria ofrece la cotizacion online, la posibilidad de que toda la familia participe de la
eleccion, promociones de muchas empresas inmobiliarias, posibilidades de financiamiento
con diferentes bancos y seguridad, para la adquisicion de las viviendas (“Sector
Inmobiliario,” 2020).

4.2.7 Marketing mix de servicios y oferta de valor

Los servicios, como mencionaron Kotler y Armstrong (2017), representan casi el 80%
del PBI de Estados Unidos y el 64% del PBI mundial; es por ello la importancia de
estudiarlos y entender los componentes del marketing mix de servicios, que Kotler y
Armstrong (2003) definieron como “el conjunto de herramientas tacticas controlables de
marketing que la empresa combina para producir la respuesta deseada en el mercado meta”
(p. 63). A este marketing mix de servicios, a diferencia del tradicional concepto de las 4P’s
del Marketing compuesto por (a) Plaza, (b) precio, (c) producto y (d) promocion; se
incorporan 3P’s adicionales tales como (e) personas, (f) procesos y (g) presencia fisica. Estas

siete variables o 7p’s conforman al marketing mix de servicios.
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Utilizando estos siete elementos del marketing mix en empresas de servicios se busca
llevar al mercado una propuesta de valor acorde a lo que requieren los consumidores a través
de distintas estrategias; sobre ello Porter (2006) indico que: “la estrategia competitiva
consiste en ser diferente. Significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades
diferentes para prestar una combinacion tnica de valor” (p. 76). Las estrategias competitivas
segun Porter (2006), se pueden definir de la siguiente manera:

e Liderazgo en costos: Esta estrategia est4 asociada a tener un grado de especializacion que
permita tener los mejores costos del mercado, en base a ello una empresa podria competir
con los precios del bien o servicio al mas bajo costo.

e Diferenciacion: Implica que el consumidor encuentre en los productos o servicios
ofrecidos caracteristicas diferentes a los productos de los competidores; marcando asi una
diferencia que permitira colocar precios por encima de ellos. En esta estrategia, el
proceso de innovacion juega un rol trascendental.

e Enfoque: Esta estrategia implica que la empresa entendera y pondra especial foco en un
segmento en particular. Dentro de este segmento, la empresa podra realizar una estrategia
de liderazgo en costos o diferenciacion.

4.2.8 Modelo de negocio futuro

De acuerdo a lo indicado por Jacobs y Manzi (2019), es clave que los portales
inmobiliarios le den una mirada mas allé al negocio actual con el fin de establecer como
oferta de valor el crear un modelo de activo financiero el cual puede ser usado como
instrumento en el mercado de bienes raices, ello podria darse con la informacion que se puede
extraer de los clientes a través de las interacciones de los usuarios en la busqueda que ellos
realizan y consolidar esta blisqueda como activo financiero. Esta informacion centralizada
puede permitir a los inversores tener una mejor claridad hacia qué sector invertir, dentro de
estas opciones esté la oferta de informacion de las mejores alternativas para la venta o

alquiler de un inmueble. También, se puede senalar que las plataformas inmobiliarias
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permiten ofrecer una base de informacidon que permita cuantificar los bienes (Caliskan &

Callon, 2010; Jacobs & Manzi, 2019). Rodriguez (2012) sefialé que los portales

inmobiliarios tienen caracteristicas propias del modelo de negocio; entre estas tenemos: (a)

Un motor de busqueda, el cual pueda procesar las caracteristicas del inmueble y su

localizacion; (b) exhibicion del inmueble a través de recursos visuales; y (c) detalles del

inmueble ofertado como planos, caracteristicas de la zona geografica, entre otros. Es asi que
los usuarios a través de su registro, generan informacion para ser recolectada y procesada
para su posterior administracion dentro de una gran base de datos y generar los perfiles de
usuario.

4.2.9 Estrategia de internacionalizacion

Muiioz, Molero, Moral, Bernal y Garcia (2013) mencionaron que los servicios son un
actor fundamental en la mejora de la produccion de los paises y que han venido creciendo de
manera exponencial a lo largo de los tltimos 30 afios. Afiadieron, que el crecimiento de los
servicios se sustenta en diversos factores, siendo el mas relevante la reduccion del costo de
las transacciones entre los mercados globales. Entonces, los servicios son un motor
econdémico que se adaptan muy bien a un mundo globalizado dada las caracteristicas del
modelo de negocio, por ello la Organizacién Mundial de Comercio (OMC), reglament6 el

Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios (AGCS) en el afio 1995, el cual dota de un

marco regulatorio para el comercio de servicios a nivel internacional y define cuatro fases de

la internacionalizacion de servicios:

e Fase 1 o suministro transfronterizo: El servicio se realiza en un pais determinado desde un
pais distinto, por ejemplo, una asesoria técnica se realiza a través de medios digitales
como correos electronicos, llamadas, teleconferencias, etc.

e Fase 2 o consumo en el extranjero: Cuando personas de un pais determinado, viajan y se
movilizan fuera de su territorio para recibir un servicio determinado en un pais extranjero.

Por ejemplo, turistas, consultas médicas, estudios, capacitaciones, congresos, etc.
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e Fase 3 o presencia comercial: Cuando una empresa sitiia la casa matriz en un pais
determinado y apertura filiales o sucursales en otros paises, establece operaciones en un
pais distinto al de la casa de matriz, pero estas sucursales son de propiedad y control de
extranjeros.

e Fase 4 o movimiento de personas fisicas: Cuando un profesional viaja a un pais foraneo
para brindar un servicio que puede ser como proveedor independiente tal como dictar una
charla, un congreso, entre otros; o cuando viaja como empleado de una empresa situada
en un pais ajeno a donde se brindara el servicio.

Cuando una empresa busca establecer operaciones o introducir productos en nuevos
mercados internacionales, existen diversas estrategias acerca del grado de estandarizacion del
marketing mix o si van a realizar cambios y llevar a cabo una tropicalizacion, “modificacion
obligatoria que toda empresa debe hacer de los atributos, tanto tangibles como intangibles, de
un producto que ha sido disefiado para el mercado doméstico para adecuarlo a las nuevas
condiciones y factores del entorno de un pais extranjero” (Medina & Dufty, 1998, p. 229); lo
que indica esta técnica es la adaptacion del producto a las costumbres, cultura y gustos de la
region geografica donde se situard la marca. Concepto muy similar a la glocalizacion
(Robertson, 1994, 1995), que combina conceptos de globalizaciéon y localizacion en una
misma realidad, una empresa puede desarrollar estrategias globales, pero es imprescindible
adaptar las estrategias a mercados locales considerando todas las particularidades y
diferencias culturales, sociales, politicas, etc.

4.2.10 Conclusion

La revision de la literatura permitio entender el contexto en el que se desarrolla el
negocio de E-Holding, que es el sector inmobiliario; y como este ofrece oportunidades de
crecimiento, dado que el anhelo de la casa propia sigue siendo un objetivo de vida de los

peruanos en general y los pobladores de Lima Metropolitana en particular, evidenciandose un
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fuerte potencial también en regiones. Asimismo, a pesar de la pandemia de COVID-19, el
sector viene experimentado una rapida recuperacion, que si bien, no cubrird las estimaciones
iniciales de ventas antes de la pandemia, sin embargo, el escenario es optimista para el
crecimiento. Por lo tanto, E-Holding tiene la oportunidad de desarrollar una estrategia de
crecimiento, siendo el ente vinculante entre la oferta y la demanda de viviendas en Lima

Metropolitana.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz

En el presente capitulo se analizan las principales causas que pueden estar
propiciando el no poder modificar la estructura de la cartera de clientes de E-Holding de
acuerdo a las tendencias del mercado, para que el grupo de clientes llamados brokeres,
signifiquen el 70% de facturacion. Esta modificacion en la distribucion de su portafolio
permitira duplicar el ingreso en dicho segmento, generando una venta adicional aproximada
de S/13 millones; de no lograr modificar la cartera, dicho ingreso adicional estaria en riesgo
(ver Apéndice A). Para ello y en cooperacion con los funcionarios de la empresa, se
desarrollé la metodologia y diagrama de Ishikawa para identificar cuales son las principales
causas que motivan el no crecimiento en el segmento de brokeres. En la Figura 24 se muestra
el esquema bajo el cual se realizo6 el diagnostico.
5.1 Personas

5.1.1 Poco conocimiento del segmento de brokeres en el Peru por parte de
funcionarios de E-Holding

E-Holding esta incursionando con una nueva unidad de negocio, introduciendo al
mercado Tokko Broker, un CRM que tiene como finalidad facilitar el seguimiento, la
publicacion y la gestion de la demanda de los bienes inmuebles que se anuncian a través de
los portales inmobiliarios de E-Holding, AdondeVivir y Urbania; sin embargo, es nuevo en
Peru, y por lo tanto se requiere contar con profesionales especializados y con conocimiento
del mercado de brokeres, fuentes de informacion del sector, delimitacion de segmentos del
mercado, entornos donde se desarrollan los brokeres, entre otros. Los lideres comerciales de
las distintas unidades de negocio poseen amplia experiencia en el sector inmobiliario, pero no
estan especializados en el segmento de brokeres y la informacion que poseen de este sector,
es limitada; puesto que, el sector posee una alta tasa de informalidad y no existen

investigaciones de mercado que brinden informacion actualizada.
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Figura 24. Diagrama de Ishikawa para el analisis de las causas del problema principal.
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5.1.2 Falta de personal en la unidad de negocio Tokko Broker

Actualmente, la linea de negocio Tokko Broker cuenta en su planilla con dos
colaboradores, Rodrigo Mazzini, director de marca y Felipe Robles, quien brinda soporte al
primero a nivel operativo. Entre las principales funciones del equipo se encuentran la
difusion, el marketing, las ventas, la puesta en marcha del sistema CRM hacia los nuevos
clientes, el seguimiento y servicio a los clientes actuales. En la coyuntura de la pandemia,
Rodrigo Mazzini realiz6 capacitaciones de forma remota, considerando los lineamientos del
distanciamiento social y las restricciones de circulacion al que ha obligado el estado de
emergencia sanitaria; sin embargo, estas fueron canceladas ya que tomaban mas tiempo de lo
establecido y limitaba la prospeccion. Esta situacion hace mas compleja la comunicacion y el
entendimiento de los beneficios que ofrece el sistema CRM de Tokko Broker. Una vez
inscrito un nuevo cliente, Felipe Robles se encarga de crear, habilitar e instruir al nuevo
cliente en la plataforma, en coordinacion directa con la matriz en Argentina; ademas de
fungir como soporte para las consultas o problemas que se puedan presentar operativamente
con los clientes activos. Por ello se considera que esta estructura es insuficiente, por lo que
es clave fortalecer al equipo de Tokko Broker.
5.2 Operaciones

5.2.1 Equipo clave de tecnologia de la informacion ubicada en la casa matriz en
Argentina

De acuerdo a los lineamientos corporativos de la casa matriz situada en Argentina, el
area de Tecnologia de la Informacion se encuentra centralizada en sus oficinas, desde donde
se brinda el soporte tecnologico a las dudas y dificultades que se puedan presentar a nivel
regional; esta situacion conlleva a que los clientes no cuenten con una respuesta rapida y

oportuna frente a los inconvenientes que se presentan en las operaciones diarias de las
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distintas unidades; ademas, el desfase horario entre las jornadas laborales de Argentina y Pera
generan otra problematica. Lo mencionado anteriormente, genera insatisfaccion en los
clientes y en los equipos en Pert, ya que los limita frente a los requerimientos de sus clientes.
Si bien, la casa matriz en Argentina ha establecido horarios rotativos de su personal para
hacer frente a esta situacion debido a la diferencia horaria, sin embargo, esto no garantiza la
atencion oportuna a los requerimientos de los clientes.
5.2.2 Vinculacion limitada entre portales de E-Holding

Una de las principales fortalezas del CRM Tokko Broker es la posibilidad de
conectividad con otros portales, lo cual no esta siendo impulsado por E-Holding. Urbania y
AdondeVivir son los portales mas importantes del pais, concentrando el 95% del mercado
inmobiliario en anuncios, por lo que la conectividad entre las tres unidades de negocio es
clave; sin embargo, no esta siendo explotado. Por ejemplo, House On Line, competidor
directo de Tokko Broker, cuenta con alianzas desde hace mas de 5 afios con estos portales,
mientras que Tokko Broker solo cuenta con alianzas con Urbania desde hace pocos meses,
situacion que debe ser remediada de manera inmediata por los directivos de E-Holding y
potenciar las sinergias entre sus unidades de negocio.
5.3 Comercial

5.3.1 Poco conocimiento del mercado de brokeres

E-Holding presenta multiples beneficios para el segmento de brokeres; sin embargo,
al no conocer el mercado a profundidad no sabe si cubre las expectativas del publico objetivo
y es complejo dar a conocer dichos beneficios, ya que no se ha realizado un estudio previo
del mercado para conocer lo que ellos esperan de las plataformas digitales. El mecanismo
actual de captar nuevos clientes se realiza de manera aislada por cada unidad de negocio; por

un lado, Rodrigo Mazzini comunica los beneficios de Tokko Broker y como uno mas de
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estos, la alianza con Urbania y AdondeVivir; por otro lado, las otras dos unidades de negocio
estan enfocadas en conseguir clientes para la publicacion de anuncios en sus portales sin
segmentar el tipo de cliente puesto que no se tiene conocimiento de mercado.

5.3.2 Falta de difusion de las ventajas de E-Holding para brokeres

Actualmente E-Holding no cuenta con un plan de comunicacion para difundir los
beneficios de su propuesta de valor a los brokeres y no se evidencia una sinergia entre sus
unidades. Tokko Broker se apalanca en las redes sociales y buscadores de la casa matriz;
mientras que, AdondeVivir y Urbania utilizan canales de difusion propios y tropicalizados.
Por otro lado, los funcionarios de E-Holding sefialaron que no cuentan con un analisis de
medios sobre cémo los brokeres acceden a la informacion en internet, es asi que las tacticas
de difusion actuales no han presentado los resultados con los que la organizacion pueda
sustentar un crecimiento sostenible y progresivo.

5.3.3 Falta de objetivos e indicadores

E-Holding carece de indicadores adecuados en sus distintas unidades de negocio. Por
ejemplo, a inicios del presente afio se definidé como objetivo para la unidad de negocio Tokko
Broker, pasar de 30 brokeres usuarios del CRM a 800 usuarios para el afio 2021; sin
embargo, se considera que este objetivo no cuenta con un analisis del mercado, asi como
tampoco de un estudio que estime que el CRM pueda cubrir las expectativas de los brokeres
del sector inmobiliario. Si bien, el progreso del avance en el crecimiento de los nuevos
usuarios estd avanzado a una razén de 3.5 por mes; sin embargo, no se cuenta con indicadores
de gestion que permitan realizar un seguimiento al progreso del cumplimiento de la meta, asi
como tampoco, permite la posibilidad de realizar ajustes a las acciones que se vienen
implementando para lograr esta meta. Esta situacion se refleja también en las unidades de
negocio Urbania y AdondeVivir, donde si bien se identifica un objetivo anual, sin embargo,

no se desprenden indicadores de gestion asociados.
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5.3.4 Falta de estrategia integrada de precios

Actualmente, cada unidad de E-Holding posee una estrategia de precios definida. Por
un lado, AdondeVivir y Urbania, presentan una estrategia clara y diferenciada para personas
naturales y empresas, que van desde publicaciones individuales a paquetes por avisos;
mientras que, Tokko Broker tiene una politica de costo cero y sin una vision clara de hasta
cuando seguira con ello. Ademads, no existe una estrategia de precios que fomente una
propuesta 360° para el consumidor y que integre la oferta de las tres unidades de negocio.
5.4 Finanzas

5.4.1 Falta de un plan financiero que contenga proyecciones de retorno de
inversion

Para el ano 2020, E-Holding no generara ingresos provenientes de su unidad de
negocio Tokko Broker como se indica en la Tabla 15, lo que conlleva a que sera subsidiada
por las otras unidades de negocio AdondeVivir y Urbania. Este objetivo se ha establecido sin
contar con una estructura o plan financiero que permita medir los retornos de los gastos
efectuados a la fecha.

5.4.2 Reduccion de ingresos por efectos de la pandemia

El impacto econémico generado por la pandemia de COVID-19, fue significativo para
los negocios y en particular para el sector inmobiliario, sobre todo en los primeros meses de
dictadas las restricciones de circulacion por la emergencia sanitaria. Por ello, sus unidades de
negocio Urbania y AdondeVivir han mantenido precios competitivos y promociones
atractivas para el mercado, como se muestra en las Tablas 16 y 17. Levantada la cuarentena
hacia finales de junio 2020, de acuerdo a lo mencionado por H. De Ponti (comunicacion
personal, 3 de agosto, 2020), E-Holding viene recuperando sus ingresos y espera cerrar el afo
alcanzando un 65% de lo proyectado. Cabe resaltar, que E-Holding gracias a su sélida
estructura financiera no ha presentado, ni proyecta presentar, pérdidas operativas hacia

finales del afio.



Tabla 15

Precios de E-Holding
Concepto Tipo de plan
Inicial Equipo Profesional Corporativo

Precio iGratis todo el 2020! jGratis todo el 2020! jGratis todo el 2020! jGratis todo el 2020!
Mensual en soles + Impuestos S/100 S/158 S/273 S/432

Usuarios Ilimitados Ilimitados Ilimitados Ilimitados
Cantidad de usuarios activos

Propiedades 0-50 51-200 201-500 Ilimitadas
Solo cuentan las disponibles

Proyectos Si Si Si Si
Edificios, barrios y loteos

Seguimientos automaticos Si Ilimitados Ilimitados y configurables Ilimitados y configurables
Mejora la atencion al cliente

Respuestas rapidas Si Si Si, automatizadas Si, automatizadas

Reportes Si Si Si Si
Genera informes a partir de tus datos

Sitio web Premium Premium Premium / Integracion por API Premium / Integracion por API
Mobile, SEO y autoadministrable

Portales pagos ADV y Urbania ADV y Urbania ADV y Urbania ADV y Urbania
Descuentos exclusivos Tokko Broker

Portales gratuitos Si Si Si Si
También portales exclusivos

Red Tokko Broker Si Si Si Si
Mas de 500,000 propiedades

Red Privadas No Si Si Si
Arma redes con colegas

Soporte Chat / Telefonico Chat / Telefonico Chat / Telefonico Chat / Telefonico
Asistencia al usuario

Manual FAQ online Si Si Si Si
Mas de 500 articulos con videos

Implementacion

Capacitacion inicial Personalizada Personalizada Personalizada Personalizada
Primeros pasos

Migracion de contactos Si Si Si Si
Migrador autoadministrable

Migracion de propiedades ADV y Urbania ADV y Urbania ADV y Urbania ADV y Urbania

Migramos desde

€6



Tabla 16

Precios de AdondeVivir
Concepto Particular Profesional
1 Super

destacado® 1 Destacado® 1 Simple? 10 Destacados 5 Destacados 10 Simples 5 Simples
Precio mensual (S/) 296.61° 157.63° 88.98° 579.66 300.00 206.78 114.41
Avisos (n) 1 1 1 10 5 10 5
Dias de publicacion 30 30 30 30 30 30 30
Visibilidad Maxima Destacada Estandar Destacada Destacada Estandar Estandar

exposicion
Beneficio Genera mayor  Genera mas El mas

cantidad de cantidad de econdomico

interesados interesados para publicar
Volumen de visitas Alto Alto Moderado Moderado

Nota. Tomado de Publica Tu Aviso: Soy Particular, por AdondeVivir, 2020b, recuperado el 29 de setiembre de 2020, de https://www.adondevivir.com/publica-tu-propiedad/particular.html; y

de Publica Tu Aviso: Soy profesional, por Adondevivir, 2020c, recuperado el 29 de setiembre de 2020, de https://www.adondevivir.com/publica-tu-propiedad/profesional.html

2 Estos planes no son validos para proyectos. °+ IGV - Plan con renovaci6én automatica.
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Tabla 17

Precios de Urbania

Concepto

Particular

Profesional

1 Super

destacado® 1 Destacado® 1 Simple? 10 Destacados 5 Destacados 10 Simples 5 Simples
Precio mensual (S/) 296.61° 157.63° 88.98° 579.66 300.00 206.78 114.41
Avisos (n) 1 1 1 10 5 10 5
Dias de publicacion 30 30 30 30 30 30 30
Visibilidad Maxima Destacada Estandar Destacada Destacada Estandar Estandar

exposicion
Beneficio Genera mayor  Genera mas El mas

cantidad de cantidad de econdomico

interesados interesados para publicar
Volumen de visitas Alto Alto Moderado Moderado

Nota. Tomado de Publica Tu Aviso: Soy Particular, por Urbania, 2020b, recuperado el 29 de setiembre de 2020, de https://urbania.pe/publica-tu-aviso/particular.html; y de Publica Tu Aviso:

Soy profesional, por Urbania, 2020c, recuperado el 29 de setiembre de 2020, de https://urbania.pe/publica-tu-aviso/profesional.html
2 Estos planes no son validos para proyectos. °+ IGV - Plan con renovaci6én automatica.

S6
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5.4.3 Distribucion del presupuesto de E-Holding entre sus unidades de negocio

La distribucion del presupuesto de E-Holding se basa en los gastos asociados a los
sueldos, las capacitaciones, la atencion a los brokeres y la difusion que se realiza en diversos
medios como proceso de captacion. Dentro de esta causa, es necesario mencionar el hecho
de que no se ha preparado una estructura acorde a los gastos proyectados y los retornos
esperados, ya que hay dos unidades de negocio consolidadas en el mercado que aportan el
100% de los ingresos de E-Holding y solventan los gastos de la tercera unidad, que por el
momento no genera flujos.
5.5 Entorno

5.5.1 Informalidad en segmento de brokeres

Uno de los frentes que se ha detectado, es la informalidad de los brokeres que realizan
transacciones comerciales, esto se debe a que no existe un marco regulatorio u organismo que
los regule de manera efectiva; y asi identificar a estos actores. Para E-Holding es clave poder
contar con la mayor cantidad de brokeres en su cartera de clientes total, atin no se cuenta con
una estimacion real del potencial informal que podrian ser nuevos usuarios de las distintas
unidades de E-Holding.

5.5.2 Falta de informacion sectorial

La organizacion no cuenta con un analisis de los segmentos del mercado de brokeres
inmobiliarios; asimismo, la limitada informacion no permite visualizar el sector de brokeres
inmobiliarios en su totalidad y el potencial real de usuarios, con el objetivo de implementar
tacticas adecuadas para la difusion y captacion en los diversos segmentos. Asimismo, no se
cuenta con informacion confiable sobre el sector, ya que la base de datos oficial del MVCS
registra 12,000 brokeres formales identificados por la organizacion, pero se encuentra
desactualizada (R. Mazzini, comunicacién personal, 17 de junio, 2020).

5.5.3 Falta de familiarizacion de los brokeres con uso de tecnologias

Otro de los aspectos que se ha detectado, es la poca experiencia o familiaridad de los

brokeres inmobiliarios haciendo uso de herramientas tecnologicas para mejorar la gestion de
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sus clientes y con ello su oferta inmobiliaria. Esto radica en la falta de profesionalizacion de
los brokeres, ya que muchos de ellos ingresan a este sector como una alternativa para percibir
ingresos esporadicos o inmediatos hasta conseguir un empleo en sus rubros de
especializacion.

5.5.4 Falta de aliados estratégicos

Se identificd que no se han establecido alianzas estratégicas por parte de E-Holding
para impulsar las sinergias entre sus unidades de negocio, donde pueda difundirse y ampliar
las ventajas que se podrian brindar a los usuarios de sus servicios. Dentro de los principales
actores que se encuentran en el proceso de la adquisicion o venta de una propiedad, ademas
de las inmobiliarias, se pueden identificar otros grupos de interés que participan en el proceso
como las entidades financieras, notarias y entidades del Estado como la Superintendencia
Nacional de los Registros Publicos (SUNARP), el Servicio de Administracion Tributaria
(SAT), tasadores, entre otros, con quienes podrian realizarse sociedades estratégicas en aras
de facilitar, dinamizar y digitalizar los procesos de transacciones para los brokeres, ademas
que se contribuiria con el distanciamiento social que se necesita mantener debido a la
existencia de COVID-19 y otros factores externos.
5.6 Administracion

5.6.1 Falta de politicas institucionales

E-Holding no cuenta con politicas institucionales para delimitar su actuar frente a los
diversos escenarios que se presentan en su gestion interna. Dentro de esta problematica se
encuentra la falta de procedimientos que enmarquen los mecanismos para ejecutar sus
actividades; esto genera que los funcionarios que dirigen las diferentes unidades de negocio,
no cuenten con lineamientos que los direccionen hacia objetivos estratégicos establecidos.

5.6.2 Estrategias y directrices desde la casa matriz

E-Holding cuenta con el soporte de su casa matriz ubicada en Argentina, que le ha
permitido crecer en el mercado actual y desplegar la vision que tiene de expandirse a otros

mercados similares al peruano, pero a la vez, esta transversalidad no permite poder evaluar
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las iniciativas con la debida anticipacion y posibilidades de viabilidad dentro de la

organizacion, ya que las directivas del grupo son implementadas de manera casi inmediata

por cada unidad de negocio. Asitambién, las decisiones que se tomen a nivel local deben ser
evaluadas por la casa matriz antes de su implementacion, lo cual, en diversas ocasiones ha
dificultado la gestion interna.

5.7 Matriz Priorizacion Causa - Raiz

Se elabord la matriz de priorizacion de causas que, generan el problema principal de
E-Holding. Para ello, se han determinado tres variables (con tres niveles y valores cada una)
para dimensionar el nivel de atencion:

e Recursos econdmicos: Son aquellos recursos disponibles para solventar la inversion
asociada detectada. Para ello, se valor6 que, a mayor cantidad de recursos necesarios, se
obtiene un valor de ponderacion menor.

e Beneficio econdomico: Aquel que podria generarse si se atiende la causa detectada dentro
del problema principal. Se ha considerado, con opinion de los funcionarios de E-Holding,
el beneficio que se puede conseguir si se gestiona la causa identificada. Para ello se valora
que a mayor beneficio se tiene una ponderacién mayor.

e Priorizacion: Considera y pondera el sentido de urgencia con el que se debe abordar el
analisis para solucionar las posibles causas. Se identifica el nivel de prioridad que
consideran los funcionarios de E-Holding, en relacion a la consecucion de sus objetivos
organizacionales.

En la Tabla 18 se muestran los niveles y valores para cada variable que permiten a los
consultores y el equipo gerencial de E-Holding, identificar la causa de mayor ponderacion, la
cual originé que no se modifique la estructura de su cartera de acuerdo con las tendencias del
mercado, con una potencial pérdida de aproximadamente S/13 millones, por no incrementar
la participacion en el segmento de brokeres del 35% a 70% de la facturacion en los proximos
cinco afos. Asimismo, se pudo identificar otras posibles causas que pueden afectar o retardar

el crecimiento de la organizacion. Por otro lado, en la Tabla 19 se muestran los pesos que se
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asignan a cada variable; en la Tabla 20 se muestran los rangos para cada nivel de atencion; y
finalmente en la Tabla 21 se muestran los resultados de la ponderacion realizada a las causas
con los pesos mencionados, enfocados en las que no requieran o impliquen menores recursos
economicos, generen el mayor beneficio econdémico y la priorizacion que los funcionarios
consideran clave para la correspondiente mejora de los resultados de la linea de negocio.

Tabla 18

Niveles y valores para cada variable

Nivel por variable Valor
Recursos econdmicos
Mayor que S/50,000 1
Entre S/10,000 y S/50,000 2
Menor que /10,000 3
Beneficio econémico
Menor que S/50,000 1
Entre S/50,000 y S/200,000 2
Mayor que S/200,000
Priorizacion
Mayor que 6 meses 1
Entre 1 y 6 meses 2
Menor que 1 mes 3
Tabla 19
Pesos para cada variable
Variable Peso
Recursos econdomicos 0.33
Beneficio econdomico 0.33
Priorizacion 0.33

Tabla 20

Rangos para cada nivel de atencion

Nivel de atencion Rango
Primaria [2.70 — 3.00]
Secundaria [2.40 —2.70]

Terciaria [1.00 —2.40]




Tabla 21

Nivel de factibilidad de atencion a las causas detectadas

Variable Causas Variable Total
Recursos Beneficio Priorizacion
Valor Peso Subtotal Valor Peso Subtotal Valor Peso Subtotal
Comercial Falta de difusion de las ventajas de E-Holding para brokeres 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 3.00
Comercial Falta de objetivos e indicadores 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 0.33 1.00 2.67
Operaciones Vinculacién limitada entre portales de E-Holding 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.67
Finanzas Reduccion de ingresos por efectos de la pandemia 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.67
Administracion  Falta de politicas institucionales 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 2.67
Entorno Falta de familiarizacion de los brokeres con uso de tecnologias 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.67
Entorno Falta de aliados estratégicos 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 2.67
Comercial Falta de estrategia integrada de precios 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 2 0.33 0.67 2.33
Personas Falta de personal en la unidad de negocio Tokko Broker 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 2.33
Personas Poco conocimiento del segmento de brokeres en el Perti por parte de 2 0.33 0.67 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 2.33
funcionarios de E-Holding
Finanzas Falta Qe un plan financiero que contenga proyecciones de retorno de 2 0.33 0.67 2 0.33 0.67 3 0.33 1.00 2.33
inversion
Comercial Poco conocimiento del mercado de brokeres 1 0.33 0.33 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.33
Entorno Falta de informacion sectorial 1 0.33 0.33 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.33
Finanzas Forma de distribucion del presupuesto de E-Holding entre sus unidades 1 0.33 0.33 3 0.33 1.00 3 0.33 1.00 2.33
de negocio
Operaciones Equipo clave de tecnologia de la informacion ubicada en la casa matriz 2 0.33 0.67 2 0.33 0.67 2 0.33 0.67 2.00
en Argentina
Entorno Informalidad en segmento de brokeres 1 0.33 0.33 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 2.00
Administracion  Estrategias y directrices desde la casa matriz 1 0.33 0.33 3 0.33 1.00 2 0.33 0.67 2.00

001
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5.8 Conclusion

Se concluye que la principal causa para que E-Holding no modifique la estructura de
su cartera de clientes de acuerdo a las tendencias del mercado, con una potencial pérdida de
aproximadamente S/13 millones por no incrementar la participacion en el segmento de
brokeres del 35% a 70% en la facturacion en los préximos cinco anos, es la falta de difusion
de las ventajas de E-Holding para brokeres. También se han identificado otras causas
relevantes en el andlisis realizado, entre las que se encuentran la falta de objetivos e

indicadores, la reduccion de ingresos por efectos de la pandemia, entre otros de interés.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion

Para abordar el problema central, el cual se defini6 en el Capitulo V como la falta de
difusion de las ventajas de E-Holding para el segmento de brokeres, se han propuesto tres
grandes iniciativas: (a) Potenciar la presencia en medios digitales, (b) establecer alianzas
estratégicas y (c) generacion de contenido; con la finalidad de incrementar el segmento de
brokeres en la cartera de clientes de E-Holding.
6.1 Potenciar la Presencia en Medios Digitales

Los medios digitales se han convertido en una poderosa herramienta de difusion para
los diversos productos y servicios que se ofertan, para mostrar sus beneficios, pero sobre todo
por el alcance que tienen para un significativo nimero de potenciales clientes. Es por ello,
que una iniciativa propuesta para E-Holding, es potenciar su presencia en estos medios, tales
como su pagina web, las redes sociales organicas e intensificar la campaia en redes sociales,
tal como se desarrolla a continuacion.

6.1.1 Pagina web

El objetivo de esta actividad consiste en modificar las paginas web de sus tres
unidades de negocio ya existentes y vincularlas entre ellas. Para ello, la pagina web de Tokko
Broker debe ser tropicalizada para el mercado peruano, tal como se encuentran las paginas de
AdondeVivir y Urbania; ya que actualmente la pagina del CRM Tokko Broker se encuentra
disefiada y pensada para el publico argentino donde se encuentran palabras con dialecto
propio de dicho pais y dirigida para inmobiliarias. Para ello se debe: (a) Identificar los
puntos débiles de las paginas web actuales y oportunidades de mejora; (b) definir los
mensajes claves que se utilizaran para la interaccion entre todas las paginas; (c) definir el
contenido y la interfaz adecuada para poder disenar las paginas web de manera funcional con
los requerimientos de los consumidores y (d) generacion de web tropicalizada. Los

indicadores de éxito serdn los siguientes: trafico total, ratio de usuarios nuevos y recurrentes,
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tasa de rebote, tasa de conversion, enlaces rotos, velocidad de carga, visitas organicas, tiempo
medio en la pagina, duracion de la sesion y la medicion de interaccion entre paginas; los
cuales seran comparados con las paginas web actuales.

6.1.2 Potenciar redes sociales organicas

La finalidad de esta actividad es aprovechar la tecnologia para poder prospectar a
través del uso y la promocion mediante las redes sociales, pero ademas establecer un canal de
comunicacion con los clientes y potenciales clientes para fomentar una interaccién constante.
Para ello, se realizardn las siguientes acciones: (a) Definir en qué redes sociales se tendra
presencia, se listaran las principales redes por donde tienen presencia las unidades de negocio
de E-Holding tales como Instagram, Facebook y LinkedIn; (b) definir la cantidad de
publicaciones en las redes de las unidades de negocio de E-Holding; (c) identificar los puntos
débiles de las redes actuales y determinar oportunidades de mejora; (d) definir los mensajes
claves que se utilizaran para captar al publico objetivo; (e ) disefiar el contenido para cada red
social y (f) generar artes para las publicaciones. Los indicadores de éxito mediran el
awareness, que es como se da a conocer la marca a través de las diversas plataformas,
mediante el engagement rate (ER), el cual mide el nimero de interacciones con las
publicaciones pauteadas para la comunidad en redes.

Facebook e Instagram. Estas redes sociales, son potentes herramientas para difundir
y comunicar las bondades y ventajas de la oferta integral de E-Holding, ademas de poder
mostrar contenido relevante para la comunidad de usuarios. Por tal motivo, es recomendable
que se genere contenido relevante para cada una de las redes de sus unidades de negocio,
pero al mismo tiempo brindar la oferta 360°. Actualmente, Tokko Broker posee 4,891
seguidores en Facebook y 2,143 en Instagram; AdondeVivir, por su lado, posee 413 mil y
4,888 seguidores en Facebook e Instagram respectivamente; finalmente, Urbania cuenta con

263 mil y 6,271 seguidores en Facebook e Instagram respectivamente. La cantidad de
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seguidores de cada una de las unidades de negocio en estas redes sociales es atractiva, por lo
que cada una de ellas deberia generar contenido destacado y a la vez fomentar interaccion
entre si.

LinkedIn. Esta red social es una plataforma dirigida a las empresas, negocios y
profesionales; y permite segmentar a través de cargos, sectores empresariales y posiciones en
el mercado. Por ello, la difusion de la oferta de las unidades de negocio de E-Holding
mediante LinkedIn es vital para contactar a la comunidad de agentes inmobiliarios pudiendo
prospectar, difundir y transmitir la oferta y soluciones que brinda la organizacion.
Actualmente la cuenta de Tokko Broker, posee una comunidad de solamente 621 seguidores,
un nimero bajo considerando ademas que esta cuenta es la unica para todos los paises donde
tiene presencia; Urbania 196 seguidores y AdondeVivir no posee LinkedIn. Se recomienda
incrementar el nimero de publicaciones de Tokko Broker Peri y Urbania dirigida al mercado
nacional y abordando la realidad de este. Por otro lado, se recomienda la apertura de una
cuenta de LinkedIn por parte de AdondeVivir y que se mantenga activa, generando contenido
de manera periodica.

6.1.3 Campaiia en redes sociales

Esta actividad tiene como finalidad captar la mayor cantidad de prospectos, con un
presupuesto reducido, asi como dar a conocer la marca y su valor agregado. Para ello, se
realizardn las siguientes acciones: (a) Definir en qué redes sociales se tendra presencia, (b)
definir segmentacion e inversion mensual, (¢) definir indicadores para identificar las redes
con mayor captacion de prospectos y darles mayor relevancia, (d) definir los insights y
mensajes claves que se utilizaran para captar al piblico objetivo, (e) definir el contenido para
cada red social y (f) generar artes para las publicaciones. Los indicadores de éxito mediran el
awareness 'y las conversiones de la pauta mediante: cantidad de prospectos, nimero de

personas impactadas y nuevos fans, costo por /ead o nuevo contacto (CPL), costo por click
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(CPC), costo por mil (CPM) y el retorno de la inversion (ROI, por sus siglas en inglés); todo
esto por cada plataforma.

WhatsApp corporativo. WhatsApp es una de las herramientas mas usadas en la
actualidad para mensajeria instantanea y posee la capacidad de generar comunidades y grupos
cerrados entre los cuales se genera una interaccion en tiempo real. El objetivo de utilizar esta
herramienta es poder dirigir y concentrar los prospectos que provienen de pauta a esta
plataforma para brindarles asesoria personalizada y difusion de novedades en tiempo real;
ademads de poder contactar a potenciales clientes absolviendo sus dudas y difundiendo las
bondades de la oferta de E-Holding a través de sus unidades de negocio, generando asi mayor
confianza y dinamismo en la interaccion entre empresa y clientes. Esta actividad serd medida
por la cantidad de ventas que se cierren a través de esta via.

6.2 Establecer Alianzas Estratégicas

Otra de las iniciativas propuestas que se recomiendan para lograr una mayor difusion
sobre los servicios que brinda E-Holding, es la de establecer alianzas estratégicas con
stakeholders identificados como claves en la transmision de informacion, como son: la
Asociacion Peruana de Agentes Inmobiliarios (ASPAI), los lideres de opinion, las
instituciones educativas y otros grupos de interés. A continuacion, se desarrollan las
actividades para cada stakeholder identificado.

6.2.1 Alianza con la Asociacion Peruana de Agentes Inmobiliarios (ASPAI)

ASPAI (s.f.) establece en su mision: “Contribuir a la formacion, capacitacion y
desarrollo de los agentes inmobiliarios promoviendo la difusidon, defensa e innovacion de la
industria inmobiliaria” (parr. 3). Alineados con su mision y siendo un referente del sector,
existe una gran oportunidad para E-Holding en generar una alianza estratégica con esta

asociacion, participando de manera conjunta en la formalizacion y profesionalizacion de los
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agentes y la industria inmobiliaria. Esta organizacion es una de las mas importantes del
medio, siendo un referente para el segmento de brokeres y agrupando alrededor de 600
agentes; ademas, posee un codigo ético muy estricto y reconocido en el mercado, brindando
confianza y solidez. La generacion de una alianza con ASPAI se vuelve una arista
fundamental. Los pasos para poder realizar esta alianza se definen de la siguiente manera: (a)
Realizar reuniones entre directivos para alinear propuesta conjunta; (b) establecer objetivos y
metas que generen valor compartido para ambas organizaciones; (c) desarrollar programas y
propuesta de comunicacioén conjunta para satisfacer las necesidades de los agentes
inmobiliarios; (d) realizar campafias de difusion a través de su pagina web, redes sociales y
sus asociados y (e) establecer beneficios mutuos a raiz de la conversion de nuevos asociados
donde se fomente el uso de las distintas plataformas. El éxito de esta alianza sera medido a
través de la cantidad de prospectos y nuevos clientes para E-Holding, captados a través de las
acciones en conjunto.

6.2.2 Alianza con lideres de opinion

El objetivo de este punto es contactar con referentes del sector, que posean una
importante cantidad de seguidores y funjan como lideres de opinion para a través de ellos
poder difundir la oferta integral y propuesta de valor de E-Holding para el segmento de
brokeres. Para llevar a cabo esta actividad, se deberan seguir los siguientes pasos: (a)
Enlistar posibles lideres de opinidon del mercado; (b) definir al referente a utilizar, se propone
al vigente presidente de ASPAI como la persona idonea para esta funcidn; ya que representa
a una organizacidon que posee gran aceptacion por parte de los brokeres; (c) disenar
contenidos que compartird a través de sus redes y (d) realizar el seguimiento a la actividad y
retroalimentacion de primera mano que pueda proveer a la organizacion. El indicador
principal de éxito es el nimero de nuevos contactos que se generen a través de sus

Interacciones.
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6.2.3 Alianza con instituciones educativas

El Ministerio de Vivienda Construccion y Saneamiento a través de la “Ley de
Creacion del Registro del Agente Inmobiliario del Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento” (Ley 29080, 2007), establece un registro unico para agentes inmobiliarios y
acredita a ciertas instituciones educativas, como se muestra en la Tabla 22, para que puedan
brindar los cursos de extension para agentes inmobiliarios que les permitiran postular al
registro brindado por este ministerio.
Tabla 22

Convenio con instituciones educativas para agentes inmobiliarios

Institucion educativa Programa

Pontificia Universidad Catolica del Pert Diplomatura de Estudios en Agentes
Inmobiliarios

Universidad Norbert Wiener Programa de Especializacion Como Agente
Inmobiliario

Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Privado Red No se menciona

Avansys

Universidad Nacional de Ingenieria Curso de especializacion: Agente Inmobiliario

Universidad Ricardo Palma Programa de Especializacion del Agente
Inmobiliario

Universidad de San Martin de Porres Curso de Especializacion del Agente
Inmobiliario

Instituto del Sur Programa de Especializacion Para Agentes
Inmobiliarios

Universidad Tecnoldgica del Peru Curso de Extension del Agente Inmobiliario

Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Privado Khipu  Curso de Especializacion del Agente

Inmobiliario
Instituto Superior Tecnoldgico John von Neumann No se menciona
Instituto Peruano de Administracion de Empresas No se menciona

Instituto de Educacion Superior San Ignacio de Monterrico Curso de especializacion: Agente Inmobiliario
Instituto Técnico de Administracion de Empresas Curso de Especializacion: Agente Inmobiliario

Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Privado Génova Curso Agente Inmobiliario
Los Olivos

Universidad ESAN Especializacion para Negocios Inmobiliarios

Asociacion Civil Educativa Vision Empresarial (ABACO) Curso de Especializacion: Agente Inmobiliario

Nota. Adaptado de “Convenio con Instituciones Educativas que Capacitan Para Agente Inmobiliario,” por el Ministerio de
Vivienda, Construccién y Saneamiento, s.f.-b. Recuperado de
http://agenteinmobiliario.vivienda.gob.pe/ConvenioAgentesInmobiliarios.aspx
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Para poder establecer un plan de accion con las instituciones que forman a los agentes
inmobiliarios los pasos sugeridos serian los siguientes:
e Enlistar las instituciones, esta informacion es publica y se encuentra en la pagina web del
MVCS;
e Preparar una comunicacion formal a las instituciones donde se establezca el objetivo y los
beneficios que podria aportar a sus estudiantes;
e Generar reuniones con las instituciones interesadas;
e Preparar el material que se va a mostrar durante las sesiones; y
e Llevar a cabo las visitas a las instituciones educativas. Esta actividad tiene como
indicador de éxito en primer lugar el nimero de instituciones aliadas y, en segundo lugar,
el nimero de nuevos clientes en las plataformas de E-Holding.
6.2.4 Alianza con otros grupos de interés
Dentro del sector inmobiliario y durante el proceso de compraventa e intermediacion
inmobiliaria, existen procesos que forman parte del entorno empresarial tanto de entidades
privadas como publicas; es importante que en aras de conseguir ventajas competitivas
disruptivas que generen valor para los agentes inmobiliarios, se deben establecer alianzas con
los distintos agentes que forman parte de la cadena del sector inmobiliario. Para ello, se
sugiere seguir los siguientes pasos: (a) Enlistar los agentes publicos y privados que
intervienen en el proceso, que se muestran en la Tabla 23; (b) establecer reuniones con estos
para definir agenda en comun; (c) trabajar propuesta de comunicacion y plan de accion
conjunto para comunicar a los brokeres y (d) realizar seguimiento a los planes. Esta actividad
presenta como indicadores los siguientes: el nimero de entidades aliadas y el nimero de
nuevos agentes inmobiliarios afiliados a través de estas alianzas a las plataformas de E-

Holding.
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Agentes publicos y privados del proceso de compraventa e intermediacion inmobiliaria

Aliado estratégico

Funcién

Fondo Mi Vivienda

Camara de Comercio de Lima
(CCL)

Superintendencia Nacional de
Registros Publicos (SUNARP)

Colegio de Notarios de Lima
(CNL)

Asociacion Brokeres
Inmobiliarios (ABI)

Tasadores

Ministerio de Vivienda,

Construccion y Saneamiento
(MVCS)

Camara Peruana de la
Construccion (CAPECO)

Inmobiliarias

Asociacion de Empresas
Inmobiliarias del Pert (ASEI)

Céamara de Agentes Inmobiliarios
(CAIRP)

Iniciativa del gobierno que promueve el acceso de la poblacion a una
vivienda adecuada, en especial en los sectores medios y bajos.

Asociacion sin fines de lucro que congrega empresas y personas
naturales dedicadas al comercio, produccion y servicios.

Entidad publica que coordina y supervisa la inscripcion y publicidad de
actos y contratos en los Registros que conforman el Sistema.

Entidad privada que tiene participacion efectiva en las decisiones del
Estado relacionadas con la Funcion Notarial.

Organizacion peruana que agrupa a un grupo importante de agentes
inmobiliarios.

Agentes dedicados a la consultoria, asesoria, investigacion y
capacitacion en materia pericial y de valor.

Entidad del poder ejecutivo que tiene como principal funcion dotar de
un marco regulatorio para el sector construccion.

Agrupa y representa a todos aquellos que trabajan en la actividad
constructora en el pais.

Empresas del sector inmobiliario encargadas de la construccion de los
predios.

Gremio que agrupa a mas de 130 empresas inmobiliarias comprometidas
con el desarrollo y crecimiento del sector.

Principal representante de los agentes inmobiliarios a nivel nacional.

6.3 Generacion de Contenido

Una de las técnicas de mercadotecnia se basa en la generacion de contenido, es decir,
para el caso de E-Holding, es generar la informacién sobre los servicios que ofrece, en forma
de texto, imagenes, videos, mapas, entre otros; de tal manera que ayude a la empresa a
alcanzar la audiencia esperada. La iniciativa que se propone para ello, es utilizar diferentes
medios como son: mailing de contenido, conferencias de contenido para brokeres, mensajes
de contenido por parte del gerente general y el reto E-Holding. A continuacién, se desarrollan
las actividades respectivas para cada medio propuesto.

6.3.1 Camparia de mailing de contenido

El proposito de esta actividad es generar nuevos contactos, para brindar a los equipos

comerciales prospectos a los cuales pueden ofrecer los servicios. Para poder conseguir dicho
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objetivo se necesita: (a) Definir las etapas de envios de mailing, (b) definir el disefio del
mailing, (c) definir los mensajes y contenidos a utilizar en cada etapa, (d) definir las bases de
datos a utilizar y segmentacion de las mismas, (e) generar artes y (f) “Trackeo de envio” por
base, que permitird conocer la efectividad de estas y optimizar el presupuesto. Los
indicadores de éxito son: numero de usuarios enviados, ratio de apertura, click through rate
(CTR) y click to open rate (CTO); los cuales deben ser comparados con los indicadores
actuales.

Etapas de envio de mailing. Para poder desarrollar esta propuesta, se identifican las
siguientes etapas: (a) Etapa de verificacion de datos, en esta etapa se enviara un correo a toda
la base historica con la que cuenta E-Holding y ha podido construir a lo largo del tiempo
consultandoles si atin desean recibir informacién de toda la oferta y corroborando los datos de
contacto; (b) etapa de informacion de los servicios, aqui se contard con mensajes que
comuniquen las ventajas transversales de las unidades de E-Holding y se reforzara la
comunicacion con testimoniales; (c) etapa de contenido, se enviardn mails con informacion
del sector desarrollada por expertos; (d) etapa de seguimiento, si es que el mail no ha sido
abierto y aun los prospectos no han dejado sus datos, se les enviarad mails con mensajes tales
como: “estas a un paso de gestionar mejor tu cartera de clientes” o “;ya estas listo para
optimizar tus publicaciones con un solo click?” esto con la finalidad de captar su atencion y
persuadirlos a continuar; y por ultimo, (€) etapa de agradecimiento, cuando el prospecto deje
sus datos se le enviara un correo de agradecimiento y se le comunicara que sera contactado en
las proximas horas para comenzar con la experiencia.

Bases de datos a utilizar. La base de datos de E-Holding respecto al segmento de
brokeres asciende aproximadamente a 2,400 contactos, segiin lo comentado por R. Mazzini
(comunicacion personal, 17 de junio, 2020), esta es solo el 5% del mercado de los brokeres

formales seguin data extraida del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento
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(MVSCQC), por lo que ampliar las bases de datos a utilizar es una accion fundamental. Para
ello, se deben realizar las siguientes acciones: (a) Enlistar instituciones que agrupen el
segmento de brokeres y formen a los agentes inmobiliarios, (b) preparar una carta dirigida a
las instituciones solicitando sus bases de datos y explicando la finalidad y los beneficios, (c)
solicitar una reunion con los lideres de las organizaciones para mostrar el contenido, (d)
revisar las bases de datos para segmentar a los prospectos y (e) enviar las campafias de
mailing.

6.3.2 Conferencias de contenido para brokeres

Esta actividad busca difundir contenido relevante para el target a través de referentes
en el sector, vinculandolos a las ventajas de los servicios de E-Holding a través de
conferencias virtuales, dirigidas a brokeres. En ellas se difundiran temas de interés alineados
con la propuesta integral de los servicios de E-Holding que abarcan, por un lado, las
plataformas de difusion y por otro, los alcances del CRM. Para poder realizar ello se sugieren
los siguientes pasos: (a) Establecer la plataforma idonea para realizar las transmisiones, (b)
definir el mensaje y contenido a exponer, (c) seleccionar referentes sobre los temas elegidos,
(d) fijar un horario que permita la conectividad de mayor cantidad de usuarios, (e) realizar un
listado de los posibles participantes, (f) desarrollar una invitacion personalizada a los
prospectos con contenido atractivo y (g) enviar las invitaciones y asegurar la recepcion de las
mismas. El indicador de éxito serd el nimero de prospectos que se unan a las sesiones
informativas online, la duracion de conexion de cada uno de ellos durante la transmision y
cuantos de ellos se transforman en clientes.

6.3.3 Mensajes de contenido por parte del gerente general

En esta actividad se promueve la interaccion directa entre el gerente general, Hernan
De Ponti, con los brokeres, para invitarlos a formar parte de la comunidad E-Holding y busca

mostrar los beneficios de sus servicios 360° a través de contenido. Para hacer efectiva esta
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actividad, serd necesario realizar los siguientes pasos: (a) Definir las ventajas y propuesta de
valor a comunicar; (b) Desarrollar contenido para cada una de las ventajas; (c) Definir la
duracion de cada video; (d) Grabar los videos con el gerente general; (¢) Realizar un
cronograma de difusion para los videos y (f) Definir los canales de difusion. El indicador de
¢xito de esta actividad sera el ratio de alcance, el nimero de vistas efectivas y el nimero de
nuevos registros a través de la accion.

6.3.4 Reto E-Holding

Con el fin de generar interaccidon con el target y a su vez puedan vivir la experiencia
360° de E-Holding, se realizard una convocatoria para que puedan difundir a través de un
video la oferta inmobiliaria que poseen. Para ello, los participantes deberan crear una cuenta
en la plataforma del CRM Tokko Broker, desde donde realizardn el video y la publicacion en
las plataformas de AdondeVivir y Urbania. El video que genere mas vistas en estas dos
ultimas plataformas sera el ganador y podré contar con un afio gratis en el uso del CRM y
descuentos en las publicaciones en AdondeVivir y Urbania. Para ello, se establecieron los
siguientes pasos de implementacion: (a) Definir las bases y politicas del concurso; (b)
habilitar en las plataformas de E-Holding acceso a la inscripcion; (c) definir target y canales
de comunicacion; (d) realizar convocatoria; (e) estadisticas y medicion de videos y (f)
premiacion. El indicador de éxito de esta actividad seran los nuevos usuarios del CRM Tokko
Broker y la permanencia de estos en todas las plataformas de E-Holding.

6.3.5 Campaiia de embajadores E-Holding

Mediante esta actividad, se busca hacer uso de una estrategia de boca a boca, donde el
cliente que refiera a otros agentes inmobiliarios encuentre un beneficio por ello. Para hacer
efectiva esta campafia serd necesario establecer los siguientes pasos: (a) Identificar los
aspectos clave que se desean comunicar; (b) enlistar a los usuarios que puedan realizar los

testimoniales; (c) disefiar el contenido y grabar los videos; (d) publicar los videos en las
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plataformas seleccionadas, (e) compartir las publicaciones a través de redes sociales y via
mailing; (f) crear una escala de beneficios por nuevos usuarios referidos por los embajadores
y (g) establecer las condiciones y lineamientos para que el embajador pueda acceder a los
beneficios. El indicador de éxito de esta campana se medira a través de la cantidad de
referidos que se asociaron al CRM Tokko Broker y que anuncien en los portales web
AdondeVivir y Urbania.

En la Tabla 24, se muestra el resumen de actividades por cada iniciativa propuesta
que contribuird a alcanzar la modificacion en la estructura de la cartera de E-Holding para
que el segmento de brokeres alcance el 70% de la facturacion para el periodo 2025.

Tabla 24

Actividades para cada iniciativa propuesta

Iniciativa Actividad

—_—

Potenciar la presencia de E-Holding en medios
digitales

Pagina web

Potenciar redes sociales organicas
Campafia en redes sociales
Establecer alianzas estratégicas Alianza con ASPAI

Alianza con lider de opinién
Alianza con instituciones educativas
Alianza con otros grupos de interés

Generacion de contenido Campafia de mailing de contenido

A e O L o

Conferencias de contenido para brokeres

—_
=1

. Mensajes de contenido por parte del gerente
general

—_—
—_—

. Reto E-Holding

N

. Campana de embajadores E-Holding

6.4 Conclusiones
La implementacion de las iniciativas tiene como objetivo principal incrementar el
porcentaje de brokeres en el portafolio de clientes de E-Holding. Cada una de las actividades

tiene objetivos definidos que deberan ser tomados en cuenta al momento de disefiar las
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piezas. Por otro lado, se deberan priorizar las alternativas por implementarse evaluando el
costo y el beneficio de conseguir nuevos prospectos, lo cual se detalla en el Apéndice B.
Finalmente, se debe considerar que los recursos clave para la implementacion de las

alternativas de solucion son los siguientes: (a) Marketing, (b) Ventas y (c) TL
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Capitulo VII: Plan de Implementacion

Luego de analizar y sefalar las opciones propuestas para el problema central de E-
Holding, se propone un plan de implementacion de 21 semanas como se detalla en el
Apéndice D, el cual tendra una duracion aproximada de 12 meses, con lo que se espera poder
brindar mejoras competitivas a la organizacion en aras de conseguir los objetivos a largo
plazo. Este plan de implementacion se encuentra definido en tres etapas: (a) Etapa 1,
definiciones clave; (b) Etapa 2, implementacion de Balanced Scorecard como herramienta
para la medicion de los objetivos clave y (c) Etapa 3, implementacion de actividades con
mayor impacto. Ademas, en el Apéndice B, se desarrollard la planificacion de las actividades
descritas en el presente capitulo, asi como la estimacion de los recursos a emplear y el
beneficio proyectado por cada uno de ellos. Se tiene un total de 17 actividades con un costo
estimado de S/130,200 distribuidas en 21 semanas. Finalmente, en el Apéndice C, se detalla
la matriz de priorizacion y los criterios para la agrupacion de las actividades en funcion de su
impacto. A continuacion, las actividades correspondientes a cada etapa.
7.1 Etapa 1: Definiciones Clave

7.1.1 Objetivos a largo plazo

Con la finalidad de alcanzar los objetivos establecidos en las alternativas de solucion,
es necesario que E-Holding establezca las siguientes actividades claves: (a) Definicion de
objetivos a largo plazo, (b) encuestas y grupos de enfoque a brokeres y (c) analisis de
aceptacion de producto y mejora de este. Tener estas definiciones y los resultados de estas,
es indispensable para la toma de decisiones y la correcta aplicacion de las alternativas de
solucion. Los hallazgos encontrados en los grupos de enfoque se encuentran en Apéndice G,
el cual muestra las preferencias del mercado que han sido consideradas al momento de
desarrollar las actividades. Es importante que todos los miembros de la organizacion
ratifiquen su compromiso con el proyecto e interioricen los objetivos como equipo.

En el Capitulo I se establecio que, el objetivo de E-Holding a largo plazo es que los

ingresos provenientes del segmento de brokeres pasen de 35% en la actualidad a 70% en los
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proximos cinco afios. Para lograrlo, un objetivo estratégico es incrementar la base de datos

del segmento de brokeres en todas las unidades de negocio, por lo que se ha proyectado pasar

de 2,400 a 5,000 contactos de brokeres al cierre del 2021; objetivo que se validé con Hernan

de Ponti, gerente general de E-Holding y; cumple con las siguientes caracteristicas:

e Especifico: Hace referencia a un incremento determinado para conseguir un objetivo
previamente estipulado.

e Medible: Se medira con el nimero de usuarios activos.

e Alcanzable: Es un objetivo bastante ambicioso; sin embargo, con las sugerencias y
alternativas definidas se espera poder lograr el objetivo planteado.

e Relevante: Es estratégico posicionarse en ese segmento para poder conseguir los
objetivos planteados a largo plazo.

e Tiempo: Se delimita el objetivo de E-Holding con una fecha exacta, al 2021.

Tener un objetivo permite proyectar a las unidades de negocio y desplegar actividades
que les permitan ser sostenibles en el tiempo manteniendo su posicion de liderazgo en el
mercado peruano. Para realizar ello se tomard una semana, en donde se llevaran a cabo
talleres para finalizar con un entregable a gerencia general.

7.1.2 Encuestas y grupos de enfoque a brokeres

De acuerdo a la metodologia establecida en el Capitulo III, se realizaron encuestas y
grupos de enfoque al segmento de brokeres, como se detallan en el Apéndice E, las cuales
tienen como objetivo profundizar en las preferencias, gustos y percepcion de los brokeres
respecto a las plataformas de E-Holding. La estructura de las encuestas, asi como de los
grupos de enfoque fueron debidamente validadas por un experto, ademas de ser aprobados
por la gerencia de E-Holding, lo cual valida los objetivos de estas herramientas.

Focus group. Con ello, se busca conocer el estilo de vida y las necesidades de los
usuarios e identificar oportunidades de mejora en los canales de comunicacion. Asimismo,

identificar los insights para generar nuevas tacticas en la comunicacion.
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Encuestas. La estructura de las encuestas se encuentra establecida de tal manera que
permita al investigador contar con un andlisis cuantitativo que avale y sustente los resultados
cualitativos hallados en los grupos de enfoque (ver Apéndice E).

De acuerdo con lo estipulado, el proceso de elaboracion de grupos de enfoque y
encuestas tomara tres semanas. Es importante contar con una muestra representativa que
permita tener resultados confiables para la toma de decisiones.

7.1.3 Analisis de aceptacion de servicios y mejoras

Luego de haber realizado los grupos de enfoque y las encuestas se identificaron
oportunidades de mejora para los servicios, tales como:

e Valor diferenciado en las plataformas, que no se cifian exclusivamente a la publicacion de
propiedades, sino que brinde opciones adicionales en el proceso de compraventa.

e Limitada conectividad con otras plataformas.

e Saturacion de informacion, muchas marcas realizan publicaciones sin contenido y no
generan impacto en los usuarios.

e Al hablar sobre una de las plataformas de E-Holding, Tokko Broker, la mayoria de
personas no conocian esta herramienta.

e Sobre uso y funcionalidad, las personas usuarias de Tokko Broker encuentran ciertas
problematicas ya que mencionan que el sistema es lento muchas veces y que trasladar la
data de las propiedades de sus plataformas actuales a Tokko Broker resulta muy tedioso.

7.2 Etapa 2: Implementacion del Balanced Scorecard

Luego de identificar y llevar a cabo las actividades clave en la Etapa 1, E-Holding
debe implementar indicadores de medicion que les permita analizar los avances en funcion a
los objetivos, es por ello, que se recomienda la implementacion de un Balanced Scorecard.
De acuerdo con Kaplan y Norton (1996/2002), esta herramienta permite enlazar las
estrategias y objetivos claves entre las areas, vinculando sistematicamente las acciones
presentes con los objetivos y metas futuras, lo que permitird ademas ir realizando ajustes a las

acciones en el dia a dia de las unidades de negocio, para poder conseguir los objetivos
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futuros. Los resultados se medirdn desde los aspectos de crecimiento, procesos internos y
clientes. No se tomara en cuenta el aspecto financiero ya que las acciones a realizar buscan
unicamente la ampliacion de la base de datos, tal como lo resalto Hernan De Ponti. El
Balanced Scorecard propuesto se muestra en la Tabla 25.

Tabla 25

Balanced scorecard para E-Holding

Tipo Resultado clave Férmula Consideraciones
Clientes nuevos Clientes activos Mes1 - Mes0O Para conocer los nuevos usuarios de
manera mensual
Crecimiento (Clientes Mesl - Clientes Mes0) ! Hallar los ratios de crecimiento mensual
mensual Clientes Mes0
Crecimiento Tasa de desercion  (Clientes Mes0 - Clientes Mes1) | Hallar ratio de desercion de clientes de
Clientes Mes1 B manera mensual
Clientes activos Clientes actuales - Clientes Saber qué porcentaje de clientes se
desercion encuentran activos y hacen uso de sus
servicios
Tiempo de Dia de creacion de cuenta - Dia Hoy se demoran en promedio 5 dias,
creacion de del cierre deberia estar en 2 dias
cuenta
Tiempo de Dia de cierre - Dia de nuevo Identificar cuanto toma a la fuerza de
o i captacion de contacto ventas cerrar un cliente desde el
peraciones clientes nuevos contacto inicial
Llamadas por N llamadas por nuevo contacto Cuantas llamadas y seguimientos se
venta destinan para cerrar una venta desde la
llegada de un nuevo contacto
Frecuencia de uso N aperturas de la app por cliente Cuantas veces abre un cliente su app
del CRM
Frecuencia de uso N aperturas de la app por cliente Cuantas veces abre un cliente su app
de las
plataformas de
intermediacion
Cantidad de N publicaciones por cliente Cuantas publicaciones realiza un cliente
Cliente publicaciones a través de sus apps
transversales
Cantidad de N publicaciones pagas por cliente Cuantas publicaciones publicadas por
publicaciones cliente son pagadas
pagas
transversales
Tasa de Clientes nuevos Qué porcentaje de nuevos contactos se
conversion convierten en clientes

Nuevos contactos
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7.2.1 Crecimiento
Este componente mide el crecimiento de las unidades de E-Holding en funcién a la
evolucion de su cartera de clientes nuevos y aquellos que desertaran y, sus indicadores son:

e C(lientes nuevos: Este indicador busca establecer el nimero de nuevos clientes del
segmento de brokeres de manera mensual.

e Crecimiento mensual: Mediante este ratio, se expresara la evolucion porcentual mensual
de la cartera de clientes.

e Tasa de desercion: Mediante el presente ratio, se hallara la cantidad porcentual de clientes
que se retiran de la comunidad de E-Holding.

e Clientes activos: Este indicador, muestra la cantidad de clientes activos que se encuentran
haciendo uso de las plataformas.

7.2.2 Operaciones
Este componente considera el desempefio operativo de la organizacion, enfocando la
medicion en los departamentos de Ventas y TI. Los indicadores de este componente son:

e Tiempo de creacion de cuenta: Area responsable de este indicador es TI, busca medir el
tiempo que se toma el 4rea en crear y habilitar un nuevo usuario. Segiin R. Mazzini
(comunicacion personal, 17 de junio, 2020), en la unidad de Tokko Broker, actualmente
esta operacion toma cinco dias, cuando se estima deberia bordear los dos dias.

e Tiempo de captacion de clientes nuevos: Este indicador expresado en dias, muestra el
tiempo que toma el cierre de una venta desde el contacto inicial del cliente.

e Llamadas por venta: Este indicador, muestra las veces que la fuerza de venta tuvo que
contactarse con un prospecto para poder generar el cierre de ventas, se busca definir el
esfuerzo dedicado por cada cliente nuevo.

7.2.3 Cliente
Este componente medira el crecimiento de las unidades de E-Holding en funcion a la

actividad de sus clientes:
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Frecuencia de uso del CRM: Este indicador busca expresar la cantidad de veces que un
usuario ingresa a la plataforma para hacer uso de las distintas herramientas.

Frecuencia de uso de las plataformas de intermediacion: Este indicador busca expresar la
cantidad de veces que un usuario ingresa a las plataformas para hacer uso de las distintas
herramientas.

Cantidad de publicaciones transversales: A través de este indicador, se busca medir la
cantidad de publicaciones en AdondeVivir y Urbania que realiza un usuario a través de
Tokko Broker.

Cantidad de publicaciones pagas transversales: A través de este indicador, se busca
precisar la cantidad de publicaciones que se realizan en las plataformas de AdondeVivir y
Urbania a través de Tokko Broker, pero aquellas que implican un pago por parte de los
usuarios.

Tasa de conversion: Este indicador busca hallar el ratio de los clientes nuevos sobre los
prospectos obtenidos en un periodo de tiempo.

El objetivo principal de la implementacion de esta herramienta es poder contar con

informacion relevante para la toma de decisiones estratégicas y realizar los ajustes tacticos a

fin de conseguir resultados operativos alineados con los objetivos a largo plazo. Se

recomienda tener en consideracion lo siguiente:

La medicién de los indicadores se debe realizar de manera semanal y mensual para que
pueda ser analizada por los miembros del equipo y calce con los resultados e informes
que se presentan al cierre de cada mes.

Los indicadores y resultados deben ser expuestos a los distintos miembros de la
organizacion y responsables de cada proceso, esto con la finalidad de generar sentido de

urgencia en el equipo.
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e Se deben exhibir los objetivos y resultados en un lugar accesible para todas las areas
funcionales.

La definicion, elaboracion y la puesta en marcha de esta herramienta se llevaran a
cabo en un lapso de cuatro semanas, donde también se incluye la aprobacion por parte de los
gerentes funcionales y Hernan De Ponti, gerente general de E-Holding.

7.3 Etapa 3: Implementacion de Actividades con Mayor Impacto

En el Capitulo VI se definieron tres grandes iniciativas desplegadas en 12 actividades,
las cuales tienen como objetivo resolver la falta de difusion en el segmento de brokeres, la
cual fue identificada como la causa principal del problema central. Estas actividades, como
se muestra en la Tabla 26, han sido adicionalmente agrupadas en funcion de sus prioridades
de implementacion (i.e., la secuencia en la que deben implementarse), que fueron obtenidas
empleando una matriz de priorizacion, cuya metodologia y aplicacion se muestra en el
Apéndice C. Para elaborar esta matriz, se consideraron las variables: (a) nivel de inversion,
(b) tiempo requerido y (c) beneficios esperados y; la secuencia de implementacion de los
grupos lo determind sus pesos ponderados. De igual manera, el tiempo requerido de
implementacion de cada actividad se detalla en el Apéndice B; mientras que en el Apéndice
D se define la planificacion de actividades.

7.3.1 Grupo de Implementacion 1 (G1)

Este grupo estd conformado por las actividades que si bien demandan una mayor
cantidad de recursos generan un mayor impacto en los beneficios en un menor tiempo; este
grupo espera generar entre 1,600 y 4,000 prospectos nuevos por actividad, lo cual requiere
una inversion estimada de Marketing de S/69,000 y tomara implementarlas 7.5 semanas. Las
iniciativas son las siguientes: (a) Campana en redes sociales, (b) reto E-Holding y (c) mensaje

de contenido por parte del gerente general; como se muestra en la Tabla 26.
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Actividades por grupo de implementacion
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Inversion Tiempo de
requerida implementacion Beneficio: Nuevos Peso ponderado
Actividad Iniciativa (S)) (Semanas) contactos por priorizacion
G1: Grupo de Implementacion
1. Campafia en redes sociales Potenciar la presencia en medios digitales 65,000 5.5 [2,000 —4,000] 0.14
2. Reto E-Holding Generacion de contenido 3,000 7.5 [1,800 —3,000] 0.13
3. Mensajes de contenido por parte del gerente general Generacion de contenido 1,000 5.5 [1,600 —2,000] 0.11
G2: Grupo de Implementacion
4. Campafia de mailing de contenido Generacion de contenido 25,000 5.0 [1,600 —2,000] 0.10
5. Conferencias de contenido para brokeres Generacion de contenido 3,400 6.0 [1,600 —2,000] 0.10
6. Potenciar redes sociales organicas Potenciar la presencia en medios digitales 0 6.0 [1,200 — 1,600] 0.08
7. Pégina web Potenciar la presencia en medios digitales 10,000 8.0 [1,200 — 1,600] 0.07
G3: Grupo de Implementacion
8. Alianza con lider de opinién Establecer alianzas estratégicas 2,000 4.5 [800 — 1,500] 0.06
9. Alianza con otros grupos de interés Establecer alianzas estratégicas 2,000 4.0 [800 — 1,500] 0.06
10. Alianza con ASPAI Establecer alianzas estratégicas 2,000 7.0 [800 — 1,500] 0.05
11. Alianza con instituciones educativas Establecer alianzas estratégicas 2,000 7.0 [800 — 1,500] 0.05
12. Campaia de embajadores E-Holding Generacion de contenido 3,000 8.0 [800 — 1,500] 0.05

Nota. La secuencia u orden de las actividades ha sido determinada agrupando segtin el nivel de los pesos ponderados de priorizacion, los cuales se detallan en el Apéndice C. Los rangos de los
pesos ponderados de cada grupo son: G1 [0.11 - 0.14]; G2 [0.07 - 0.10] y G3 [0.05 - 0.06].
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7.3.2 Grupo de Implementacion 2 (G2)

Este grupo estd conformado por las actividades que demandan un empleo de recursos
medio y generan un impacto medio en los beneficios; este grupo espera generar entre 1,200 y
2,000 prospectos nuevos por actividad, lo cual requiere una inversion estimada de Marketing
de S/38,400 y tomard implementarlas 10 semanas. Las actividades son las siguientes: (a)
Campana de mailing de contenido, (b) conferencias de contenido para brokeres, (c) potenciar
redes sociales organicas y (d) pagina web; como se muestra en la Tabla 26.

7.3.3 Grupo de Implementacion 3 (G3)

Este grupo esta conformado por aquellas actividades calificadas como de bajo
impacto y espera generar entre 800 a 1,500 prospectos nuevos por cada actividad, requiere
una inversion estimada de S/11,000 y tomara implementarlas ocho semanas. Las actividades
son las siguientes: (a) Alianza con lider de opinidn, (b) alianzas con grupos de interés, (c)
alianza con ASPALI, (d) alianza con instituciones educativas y (e) campafia de embajadores E-
Holding; como se muestra en la Tabla 26.

7.4 Conclusiones

El plan de implementacion propuesto tiene como propdsito principal que E-Holding
pueda alcanzar su objetivo de largo plazo. Con este fin se propone un plan de tres fases que
permitira a sus tres unidades desarrollar estrategias en el corto plazo. Este plan considera un
Balanced Scorecard, que hara posible el seguimiento a las estrategias y validar si se estan
alcanzando los objetivos o se deben realizar ajustes a los mismos. Los indicadores mas
relevantes del Balanced Scorecard fueron validados en una presentacion con participacion del
gerente general de E-Holding, Hernan Di Ponti, y el gerente de marca de Tokko Broker,
Rodrigo Mazzinni. E-Holding debe saber aprovechar los habilitadores potentes que posee
para poder llevar a cabo de manera exitosa la implementacion del plan propuesto y asi
alcanzar el objetivo de reestructurar su cartera de clientes y que el 70% de ingresos para el

2025 provengan del segmento de brokeres.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

Todas las actividades descritas en el capitulo anterior deben impactar positivamente
en los resultados de E-Holding respecto a la captacion de leads, no se consideran resultados
financieros por estas inversiones; ya que durante esta etapa se busca prospectar una mayor
cantidad de brokeres que sumen a la base de datos, de acuerdo a lo solicitado por Hernan De
Ponti, gerente general de E-Holding. A continuacion, se detallan las actividades propuestas
con los resultados esperados por la gerencia general segun lo discutido en las diversas
reuniones sostenidas.

8.1 Resultados para la Iniciativa Potenciar la Presencia en Medios Digitales

P&gina web. Hoy en dia contar con una pagina Web actualizada es vital para el cierre
de ventas, por ende, trabajar en la tropicalizacion de todas las paginas web de las distintas
unidades de negocio debe ser mandatorio para que el usuario se sienta identificado con las
marcas. Se espera que la Web de cada una de las unidades de negocio sea una herramienta
fundamental para el usuario final, que brinde la informacion necesaria para propiciar el cierre
de ventas. Esta actividad tendréa un costo estimado en marketing de S/10,000 y obtendra un
beneficio esperado entre 1,200 y 1,600 nuevos contactos durante su desarrollo.

Potenciar redes sociales organicas. Para generar awareness, es vital generar
contenido desde las redes sociales ya que permite tener mayor visibilidad y alcance de
manera organica. Con esto se espera aumentar la comunidad para luego fidelizarlos y
convertirlos en clientes. Esta actividad tendra un costo estimado en marketing de S/0 y
obtendra un beneficio esperado entre 1,200 y 1,600 nuevos contactos durante su desarrollo.

Campafa en redes sociales. Hoy en dia es importante tener presencia en las
diferentes redes sociales ya que son la principal ventana para que el consumidor conozca la
marca y los beneficios. Sin embargo, tal como se muestras los resultados de los grupos de

enfoque, los consumidores se encuentran expuestos a gran cantidad de anuncios de diversas
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marcas, por lo que la diferenciacion y segmentacion son preponderantes para captar la
atencion del consumidor en pocos segundos. Por ende, con la campafia en redes sociales se
espera que las tres unidades de negocio de E-Holding se consoliden en la mente del segmento
de brokeres. Esta actividad tendrd un costo estimado en marketing de S/65,000 y obtendra un
beneficio esperado entre 2,000 y 4,000 nuevos contactos durante su desarrollo.

8.2 Resultados para la Iniciativa Establecer Alianzas Estratégicas

Alianza con ASPAL. De acuerdo con los resultados obtenidos en los grupos de
enfoque, se aprecia que ASPAI se encuentra muy bien posicionado en el sector. Por ello, la
alianza con esta organizacion permitira afianzar la imagen de E-Holding y alcanzar los
resultados esperados con ellos. Esta actividad tendré un costo estimado en marketing de
S/2,000 y obtendra un beneficio esperado entre 800 y 1,500 nuevos contactos durante su
desarrollo.

Alianza con lider de opinion. Es importante contar con referentes del rubro en el cual
los brokeres confien, se sientan identificados y generen empatia. Con esta actividad se espera
mostrar a través de los lideres de opinion como los sistemas de E-Holding tienen un valor
diferenciador en el mercado de transacciones inmobiliarias. Esta actividad tendra un costo
estimado en marketing de S/2,000 y obtendra un beneficio esperado entre 800 y 1,500 nuevos
contactos durante su desarrollo.

Alianza con instituciones educativas. Durante el proceso de formacion de los
brokeres encontramos a las instituciones educativas nombradas por el MVCS como actores
principales. Por ello, es clave generar alianzas con estas instituciones encargadas de la
formacion y profesionalizacion de los agentes inmobiliarios, con la finalidad de posicionar a
E-Holding y educarlos en el uso de herramientas virtuales para los diversos procesos
mmobiliarios, desde el inicio de su carrera. Esta actividad tendra un costo estimado en
marketing de S/2,000 y obtendra un beneficio esperado entre 800 y 1,500 nuevos contactos

durante su desarrollo.
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Alianza con otros grupos de interés. Es clave formar alianzas con stakeholders que
generen valor en toda la cadena y aspectos relevantes para los brokeres. Con ello se busca
afianzar el conocimiento sobre los servicios que brinda E-Holding y como se pueden generar
sinergias. Se espera con esta actividad ampliar los canales de difusion de la oferta. Esta
actividad tendra un costo estimado en marketing de S/2,000 y obtendra un beneficio esperado
entre 800 y 1,500 nuevos contactos durante su desarrollo.

8.3 Resultados para la Iniciativa Generacion de Contenido

Campafa de mailing de contenido. Es clave que la comunicacion mediante correo
electronico posea contenido relevante desde el asunto de la misma para el segmento de
brokeres, con la finalidad que la informacién no pase desapercibida. Esta tactica busca que el
mercado identifique a E-Holding como generador de contenido relevante y sean ellos quienes
busquen a las unidades de negocio. Esta actividad tendréd un costo estimado en marketing de
S/25,000 y obtendra un beneficio esperado entre 1,600 y 2,000 nuevos contactos durante su
desarrollo.

Conferencias de contenido para brokeres. Es importante que esta actividad tenga no
solo temas de interés, sino expertos que transmitan sus conocimientos al segmento de
brokeres ayudandolos a mejorar sus estrategias en el mercado. Se espera que los brokeres
tengan mayor conocimiento respecto al alcance de los servicios de E-Holding y puedan hacer
uso de ellos, considerandolo un referente en el mercado. Esta actividad tendra un costo
estimado en marketing de S/3,400 y obtendré un beneficio esperado entre 1,600 y 2,000
nuevos contactos durante su desarrollo.

Mensajes de contenido por parte del gerente general. Los resultados de los grupos
de enfoque muestran la relevancia de generar contenido en la comunicacion; por ello, es
oportuno que E-Holding no solo genere contenido, sino cree un vinculo de cercania con los

usuarios, quién mejor que el gerente general, Herndn De Ponti para que envie los mensajes,
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buscando integrar las unidades de negocio con las necesidades del mercado. Con esta
actividad se espera que el segmento de brokeres conozca la propuesta integral de valor de E-
Holding y que vean a todas las unidades de negocio como aliados estratégicos en su
operacion. Esta actividad tendra un costo estimado en marketing de S/1,000 y obtendra un
beneficio esperado entre 1,600 y 2,000 nuevos contactos durante su desarrollo.

Reto E-Holding. Crear un vinculo con los futuros posibles clientes de E-Holding es
vital para lograr la fidelizacioén con las unidades de negocio de la organizacion,
principalmente con Tokko Broker ya que esté dirigida especificamente al segmento de
brokeres. Se espera que esta actividad fomente la interaccion entre los usuarios y las
plataformas Urbania y AdondeVivir, mediante Tokko broker como brazo vinculante. Esta
actividad tendra un costo estimado en marketing de S/3,000 y obtendra un beneficio esperado
entre 1,800 y 3,000 nuevos contactos durante su desarrollo.

Campafa de embajadores E-Holding. Esta actividad nace como parte de la campafia
de referidos, propia de un marketing “boca a boca” que, de acuerdo con los resultados de los
grupos de enfoque, es una de las estrategias con mayor efectividad en el sector. Se busca con
esta actividad, generar confianza en los brokeres a través de experiencias reales, donde los
usuarios se conviertan en el principal eje de comunicacion. Esta actividad tendra un costo
estimado en marketing de S/3,000 y obtendra un beneficio esperado entre 800 y 1,500 nuevos
contactos durante su desarrollo.

Con estas actividades planteadas y con la accion de la fuerza de ventas de la
organizacion, se espera capitalizar los leads prospectados de todas las unidades de negocio y
de esa forma, alcanzar los 5,000 brokeres en cartera en las tres plataformas de E-Holding al

término del 2021.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Conclusiones

1. E-Holding es una empresa que, a través de sus tres unidades de negocio, AdondeVivir,
Urbania y Tokko Broker, busca satisfacer uno de los anhelos mas importantes de la vida,
encontrar un hogar; mediante su oferta de buisqueda a través de plataformas digitales con
el objetivo de consolidar su liderazgo en el caso de las dos primeras unidades de negocio.
Con la ultima, busca reforzar su oferta para brindar una experiencia 360°, potenciando el
segmento de brokeres, que serd preponderante en los siguientes afios.

2. Si bien, E-Holding es lider en el sector de intermediacion inmobiliaria para la compra y
venta de viviendas; sin embargo, hay variables que se tornan en una amenaza para seguir
creciendo y consolidar su liderazgo, como por ejemplo la falta de una estrategia definida
para Tokko Broker, lo que dificulta alcanzar los objetivos.

3. Lapandemia de COVID-19 puede constituirse como una oportunidad de crecimiento
debido al fomento del uso de canales virtuales para la venta de inmuebles; y pudo ser una
amenaza por la contraccion de la demanda debido a la crisis econdmica generada por la
misma; sin embargo, la crisis sanitaria modifico los patrones de conducta en el mercado,
dinamizando la demanda luego de la primera fase de reactivacion.

4. Con la adquisicion de Urbania y Tokko Broker en el 2019, E-Holding consolida su
liderazgo en el sector; teniendo esta ultima, un rol estratégico para crear sinergias entre
las tres unidades, para lograr el servicio 360° y posicionar a E-Holding, como lider en el
segmento de los brokeres, mitigando el potencial riesgo de pérdida de ingresos por S/13
millones en los proximos cinco afios.

5. El principal problema de E-Holding es no contar con s6lidas estrategias comerciales,
transversales a sus tres unidades de negocio, que le permita modificar la distribucion de

su cartera de clientes, de acuerdo a las tendencias del mercado.
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El anhelo de la casa propia sigue siendo un objetivo de vida de los peruanos en general y
los pobladores de Lima Metropolitana en particular, lo cual es una oportunidad para E-
Holding de seguir creciendo en el rubro de intermediacion en el sector inmobiliario, que a
pesar de la pandemia de COVID-19 contintia mostrando signos de recuperacion.

La principal causa para que E-Holding no modifique la estructura de su cartera de
clientes, con una potencial pérdida de aproximadamente S/13 millones por no incrementar
la participacion en el segmento de brokeres del 35% a 70% en la facturacion en los
proximos cinco afios, es la falta de difusion de las ventajas de E-Holding para el segmento
de brokeres.

La potencial pérdida de aproximadamente S/13 millones, también tiene como causas
relevantes, la falta de objetivos e indicadores, la reduccion de ingresos por efectos de la
pandemia, entre otros factores de interés.

Para incrementar el porcentaje de brokeres en el portafolio de E-Holding, se deben
implementar una serie de actividades agrupadas en iniciativas que permitan una mayor
difusion de los servicios que brinda la empresa, priorizando por costo-beneficio, para el
reclutamiento de nuevos prospectos.

Se ha propuesto un plan de implementacién de las actividades, en tres etapas; para lo
cual, E-Holding debe saber aprovechar los habilitadores potentes que posee para llevar a
cabo este plan de manera exitosa. Con esto, se proyecta alcanzar el objetivo de
reestructurar su cartera de clientes y que el 70% de ingresos para el 2025 provenga del

segmento de brokeres.

9.2 Recomendaciones

Luego de un afio se recomienda, cuantificar el aporte de los brokeres respecto al EBITDA
para disefiar el plan del segundo afio y alcanzar un ROI positivo.
Disefiar propuestas de difusion de los servicios que brinda E-Holding, en sus distintas

plataformas, de manera permanente y con informacion actualizada para los distintos
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usuarios, que estimule una mayor participacion en los servicios de compra-venta de
inmuebles.

Disefiar un programa de fidelizacion para la cartera de brokeres ya existentes y para los
que vayan incorporandose tras la implementacion de las medidas de difusion que se estan
proponiendo.

Realizar el seguimiento a las acciones de integracion de los distintos actores en el sistema
de compra y venta de inmuebles, con la finalidad de completar el ciclo de transacciones
para brindar el servicio 360°, que permita una mejor experiencia para los usuarios de las
distintas plataformas de E-Holding.

Continuar explorando y concretando nuevas posibilidades que permita el uso de la
tecnologia con ideas innovadoras, con el objetivo de fidelizar al segmento de brokeres ya
existente, y permitir el reclutamiento de nuevos clientes.

Buscar la asociacion con proveedores de servicios complementarios, como disefiadores de
interiores, para generar contenido y aportar valor diferenciador a la propuesta de los

servicios de E-Holding.
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Apéndice A: Participacion del Segmento de Brokeres en la Cartera Proyectada de E-
Holding
H. G. De Ponti (comunicacion personal, 28 de febrero, 2020) comento6 que previo a la

crisis del COVID-19 se proyectaba para el 2020 un crecimiento por encima del 100%
respecto al 2019, esto debido a la adquisicion de Urbania; sin embargo, luego de la crisis
estima cerrar el 2020 con una facturacion de S/22.75 millones, que significa un crecimiento
de 36% respecto al 2019 y una reduccion de 32% versus la proyeccion inicial, como se
muestra en la Tabla Al. La recuperacion y el crecimiento de E-Holding para los siguientes
afios se proyecta en funcion al crecimiento del mercado, el cual se estima en 10% anual a
partir del 2021 segun lo indicado en videoconferencia por CAPECO (como se cit6 en
Sarmiento, 2020), con lo que se proyecta para el 2025 un ingreso de S/37°141,459.
Tabla Al

Impacto en el valor de ventas de E-Holding en escenario COVID-19

Ingresos de actividades ordinarias

Periodo (S/) Crecimiento de E-Holding (%)

2017 12°705,185

2018 14°241,707 12.1
2019 16°718,612 17.4
2020? 33°437,223¢ 100.0
2020° 22°750,000°¢ 36.0
2021P 25°093,250 10.3
2022P 27°677,855 10.3
2023P 30°528,674 10.3
2024P 33°673,127 10.3
2025P 37°141,459 10.3

Nota. P = Proyeccion.
aProyeccion del valor de ventas sin COVID-19. PProyeccion del valor de ventas con COVID-19. ©La reduccién de la
proyeccion por impacto COVID-19 es de 16.66%.

Actualmente los brokeres significan el 35% de los ingresos de E-Holding y se espera
segun H. G. De Ponti (comunicacién personal, 28 de febrero, 2020), que la composicion del
mercado sufra un cambio importante donde los brokeres seran los principales consumidores,

por lo que proyecta que los ingresos provenientes de este segmento asciendan a 70% dentro
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de los proximos cinco afios, similar a lo que sucede con los ingresos de esta compaiiia en
Meéxico. Ademas, Villasante (2008) sostuvo que la National Association of Realtors (NAR),
indica que en Estados Unidos los agentes inmobiliarios participan en el 85% de las
transacciones inmobiliarias y son estos los que concentran la mayoria del mercado. Con las
premisas expuestas, la Tabla A2 resume el potencial riesgo de pérdida si es que E-Holding no
logra adaptarse a los cambios del mercado en los proximos cinco afios.

Tabla A2

Impacto en el valor de ventas de E-Holding por cambios en la estructura de portafolio

Concepto Participacion (%) Ventas (S/)

E-Holding 100 37°141,459
Brokeres: Estructura actual 35 12°999,511
Brokeres: Estructura esperada 70 25°999,022

Problema: Potencia pérdida de ventas 12°999,511




Tabla B1

Apéndice B: Estimacion de Recursos para la Implementacion de Actividades

Estimacion de tiempo para la implementacion de las actividades en Fase 3
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Actividad Area Semanas Actividad Area Semanas
Ventas Marketing TI Ventas Marketing TI
G1-01 Campaiia de redes sociales 55 G2-07 Pagina web 8.0
Definir en qué redes sociales se debe tener presencia X 0.5 Identificar los puntos débiles de la web actual y oportunidades de mejora X X 1.0
Definir segmentacion e inversion mensual X 0.5 Definir los mensajes claves que se utilizaran para captar al publico objetivo X X 1.0
Definir KPI's X 0.5 Definir el contenido y la interfaz adecuada para poder disefiar una pagina web X X 2.0
funcional con los requerimientos de los consumidores
Definir los mensajes claves que se utilizaran para captar al publico objetivo X X 1.0 Generacion de web tropicalizada en version responsive X X 4.0
Disefiar el contenido para cada red social X 2.0
Generacion de artes X 1.0
G1-02 Reto E-Holding 7.5 G3-08 Alianza con Lider de opinién 4.5
Definir las bases y politicas del concurso X 1.0 Enlistar posibles lideres de opinion del mercado X 1.0
Habilitar en las plataformas de E-Holding acceso a la inscripcion X 2.0 Definir al referente a utilizar X 0.5
Definir target y canales de comunicacion X 0.5 Disefiar los contenidos que compartira a través de sus redes y las capacitaciones que X 1.0
brinda

Realizar convocatoria X X 4.0 Realizar el seguimiento a la actividad y retroalimentacion de primera mano que pueda X 2.0
proveer a la organizacion

Estadisticas y medicion de videos X 0.5

Premiacion X 0.5

G1-03 Mensajes de contenido por parte del gerente general 5.5 G3-09 Alianza con otros grupos de interés 4.0
Definir las ventajas y propuesta de valor a comunicar X 1.0 Enlistar los agentes publicos y privados que intervienen en el proceso X 0.5
Desarrollar contenido para cada una de las ventajas X 1.0 Establecer reuniones con estos para definir agenda en comun X X 0.5
Definir la duracion de cada video X 0.5 Trabajar propuesta de comunicacion y plan de accion conjunto X 2.0
Grabar los videos con el gerente general X 2.0 Realizar seguimiento a los planes X 1.0
Realizar un cronograma de difusion para los videos X 0.5
Definir los canales de difusion X 0.5

G2-04 Campaiia de mailing de contenido 5.0 G3-10 Alianza con ASPAI 7.0
Definir las etapas de envios de mailing X 0.5 Realizar reuniones entre directivos para alinear propuesta conjunta X X 2.0
Definicion del disefio del mailing X 1.0 establecer objetivos y metas que generen valor compartido para ambas organizaciones X X 0.5
Definir los mensajes a utilizar en cada etapa X X 1.0 Desarrollar programas y propuesta de comunicacion conjunta para satisfacer las X 2.0

necesidades de los agentes inmobiliarios
Definir las bases de datos a utilizar y segmentacion de las mismas X 1.0 Realizar campaiias de difusion a través de las redes sociales de ASPAI y sus asociados X 2.0
Generacion de artes X 1.0 Establecer beneficios mutuos a raiz de la conversion de nuevos asociados para Tokko X 0.5
Broker a través de la alianza con ASPAI
Trackeo de envio por base, que permitira conocer la efectividad de estas y X X 0.5
optimizar el presupuesto.

(G2-05 Conferencias de contenido para brokeres 6.0 G3-11 Alianza con instituciones educativas 7.0
Establecer la plataforma idonea para realizar las transmisiones X X 0.5 Enlistar las instituciones X 0.5
Definir el mensaje y contenido a exponer X 0.5 Preparar una comunicacion formal a las instituciones donde se establezca el objetivo y X 0.5

los beneficios para sus estudiantes
Seleccionar referentes sobre los temas elegidos X 1.0 Generar reuniones con las instituciones interesadas X X 3.0
Fijar un horario que permita la mayor cantidad de usuarios X 0.5 Preparar el material que se va a mostrar durante las sesiones X 1.0
Realizar un listado de los posibles participantes X 0.5 Llevar a cabo las visitas a las instituciones educativas X 2.0
Desarrollar una invitacion personalizada a los prospectos con contenido atractivo X 1.0
Enviar las invitaciones y asegurar la recepcion de las mismas X 2.0

G2-06 Potenciar redes sociales organicas 6.0 G3-12 Campaiia de embajadores E-Holding 8.0
Definir en qué redes sociales se debe tener presencia X 0.5 Identificar los aspectos claves que se desean comunicar X 0.5
Generacion de paginas de redes sociales propias de Tokko Pert X 1.0 Enlistar a los usuarios que puedan realizar los testimoniales X 1.0
Identificar los puntos débiles de las redes actuales y determinar oportunidades de X 0.5 Disefiar el contenido y grabar los videos X 0.5
mejora
Definir los mensajes claves que se utilizaran para captar al publico objetivo X X 1.0 Publicar los videos en las plataformas seleccionadas X 2.0
Disefiar el contenido para cada red social X 2.0 Compartir las publicaciones a través de redes sociales y via mailing X 1.0
Generacion de artes X 1.0 Crear una escala de beneficios por nuevos usuarios referidos por los embajadores X X 2.0

Establecer las condiciones y lineamientos para que el embajador puede acceder a los X 1.0

beneficios
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Para poder desplegar las actividades mostradas se requiere una inversion de S/130,200

la cual estd compuesta y destinada para las distintas areas funcionales y seglin lo estimado se

resume en la B2.

Tabla B2

Inversion por grupo de implementacion (S/)

Grupo Area Total
Marketing TI Ventas
Gasto total 118,400 7,000 4,800 130,200
Gl 69,000 4,800 73,800
G2 38,400 7,000 45,400
G3 11,000 11,000

La inversion en cada una de las actividades tendra un retorno esperado en prospectos,

los cuales deben ser capitalizados por la fuerza de ventas de la organizacion. La

categorizacion del beneficio esperado permitira priorizar las actividades en cuanto a retorno.

El retorno esperado y la inversion en Marketing por actividad se detalla en la Tabla B3.

Tabla B3

Beneficio en prospectos esperados por actividad

Tiempo de Beneficio:
implementacion Inversion Nuevos
Actividad (Semanas) Grupo  requerida contactos
Total 118,400
1. Campafia en redes sociales 5.5 Gl 65,000 [2,000 —4,000]
2. Reto E-Holding 7.5 Gl 3,000 [1,800 — 3,000]
3. Mensajes de contenido por parte del 5.5 Gl 1,000 [1,600 —2,000]
gerente general

4. Campana de mailing de contenido 5.0 G2 25,000 [1,600 —2,000]
5. Conferencias de contenido para brokeres 6.0 G2 3,400 [1,600 —2,000]
6. Potenciar redes sociales organicas 6.0 G2 [1,200 — 1,600]
7. Pagina web 8.0 G2 10,000 [1,200 — 1,600]
8. Alianza con lider de opinion 4.5 G3 2,000 [800 —1,500]
9. Alianza con otros grupos de interés 4.0 G3 2,000 [800 — 1,500]
10. Alianza con ASPAI 7.0 G3 2,000 [800 — 1,500]
11. Alianza con instituciones educativas 7.0 G3 2,000 [800 — 1,500]
12.Campaiia de embajadores E-Holding 8.0 G3 3,000 [800 — 1,500]
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Apéndice C: Priorizacion de Actividades

Para poder priorizar las actividades y simultaneamente segmentarlas por grupos, se
definieron y tomaron en consideracion tres variables:

e El costo financiero: Es decir, el dinero que es necesario invertir para llevar a cabo la
actividad;

e Eltiempo de implementacion: Considera las semanas que tomaran realizar las
actividades; y

¢ El beneficio esperado: Dado por la cantidad de prospectos que se conseguiran.

En ese sentido, después que se lograron identificar estas tres variables clave, se
establecieron los criterios de ponderacion y calificacion correspondientes, como se muestra
en la Tabla C1.

Tabla C1

Ponderacion y criterios de calificacion para priorizacion de actividades segun variable

Calificacion
Variable Peso Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo
Costo financiero 0.15 1 2 3 4 5
Tiempo de implementacion 0.10 1 2 3 4 5
Captacion de nuevos clientes 0.75 5 4 3 2 1

Luego de establecer los criterios de ponderacion, se procedio a clasificar cada una de
las actividades en tres grupos, como se muestra en la Tabla C2. Finalmente, el resumen de la
matriz de priorizacion de actividades se aprecia en la Tabla C3.

Tabla C2

Rangos de pesos ponderados para cada grupo

Grupo Rango
Gl [0.11-0.14]
G2 [0.07-0.10]

G3 [0.05 — 0.06]




Tabla C3

Peso ponderado definido por actividad

Peso
Tiempo de ponderado
Actividad Costo financiero implementacion Beneficio esperado Total definido
Valor  Peso Total Valor Peso  Total Valor  Peso Total
Total 30.30 1.00
1. Campaiia en redes sociales 1 0.15 0.15 4 0.10 0.40 5 0.75 3.75 4.30 0.14
2. Reto E-Holding 4 0.15 0.60 2 0.10 0.20 4 0.75 3.00 3.80 0.13
3. Mensajes de contenido por parte del gerente 4 0.15 0.60 4 0.10 0.40 3 0.75 2.25 3.25 0.11
general

4. Campaiia de mailing de contenido 2 0.15 0.30 4 0.10 0.40 3 0.75 2.25 2.95 0.10
5. Conferencias de contenido para brokeres 4 0.15 0.60 3 0.10 0.30 3 0.75 2.25 3.15 0.10
6. Potenciar redes sociales organicas 5 0.15 0.75 3 0.10 0.30 2 0.75 1.50 2.55 0.08
7. Pagina web 3 0.15 0.45 1 0.10 0.10 2 0.75 1.50 2.05 0.07
8. Alianza con lider de opinion 4 0.15 0.60 5 0.10 0.50 1 0.75 0.75 1.85 0.06
9. Alianza con otros grupos de interés 4 0.15 0.60 5 0.10 0.50 1 0.75 0.75 1.85 0.06
10. Alianza con ASPAI 4 0.15 0.60 2 0.10 0.20 1 0.75 0.75 1.55 0.05
11. Alianza con instituciones educativas 4 0.15 0.60 2 0.10 0.20 1 0.75 0.75 1.55 0.05
12.Campafia de embajadores E-Holding 4 0.15 0.60 1 0.10 0.10 1 0.75 0.75 1.45 0.05

4!
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Apéndice D: Diagrama Gantt Para el Plan de Implementacion
Es necesario establecer un cronograma para planificar y programar las actividades por el periodo de 21 semanas, las cuales estan agrupadas en tres etapas segun la priorizacion realizada en apéndices anteriores
(a) Etapa 1, se llevara a cabo durante las cinco primeras semanas; (b) Etapa 2, tomara cuatro semanas, desde la semana seis hasta la semana 10 y (c) Etapa 3, tomara 11 semanas la implementacion de las actividades,

desde la semana 10 hasta la semana 21. La distribucion se encuentra detallada en la Figura D1.

_ .
Pl

% completado

Etapa 1: Definicién de OLP 1 1.0 1 1.0 100 .

Etapa 1: Encuestas y focus group a brokeres 1 3.0 1 3.0 100 -

Etapa 1: Andlisis de aceptacion de producto y mejora de este 4 2.0 4 2.0 100 -.

Etapa 2: Despliegue de Balance Scorecard 7 3.0 7 3.0 0 % %/

Etapa 3: G1-01 Campafia en redes sociales 10 5.5 10 5.5 0 ;////////%////%

Etapa 3: G1-02 Reto E-Holding 10 7.5 10 7.5 0 Z%////////%////////////////

Etapa 3: G1-03 Mensajes de contenido por parte del gerente general 10 5.5 10 5.5 0 %////// .

Etapa 3: G2-04 Campafia de mailing de contenido 12 5.0 12 5.0 0 Z%////////////%

Etapa 3: G2-05 Conferencias de contenido para brokeres 12 6.0 12 6.0 0 / ////Z%////////%

Etapa 3: G2-06 Potenciar redes sociales orgénicas 14 6.0 14 6.0 0 ) %////%////%

Etapa 3: G2-07 Pégina web 10 8.0 10 8.0 0 %////// ///////Z/////%

Etapa 3: G3-08 Alianza con lider de opinién 15 45 15 45 0 %/%///%

Etapa 3: G3-09 Alianza con otros grupos de interés 15 4.0 15 4.0 0 %

Etapa 3: G3-10 Alianza con ASPAI 15 7.0 15 7.0 0 i///%/////////////%
Etapa 3: G3-11 Alianza con instituciones educativas 15 7.0 15 7.0 0 _ %//%/////////////%

Figura DI. Diagrama Gantt para el plan de implementacion.




Apéndice E: Encuesta Tokko Broker

(Cuantos afios de experiencia tiene como agente inmobiliario?

a)
b)
c)
d)

e)

Menos de un afo

Entre 1 a 3 afios

De 3 a 5 aflos

De 5 a 10 afios

Mas de 10 afios

(Cuenta con codigo de broker por el MVSC?

a)
b)

Si

No

(Cual de las siguientes herramientas o software usa en su trabajo habitual?

Excel

Word

Agenda virtual

Tokko Broker (pregunta condicional si marca, le apertura la pregunta 7 y si no
marca se dirige a la pregunta 9)

Otro CRM inmobiliario

Otro ..coovvvvviiinnn. (Indique cuales)

(Cuanto tiempo viene utilizado las herramientas o software en su trabajo?

a)
b)
c)
d)

e)

Menos de un aio
Entre 1 y 2 afios
De 2 a 5 afios
De 5 a 10 afios

Mas de 10 afios

(Con qué frecuencia hace uso de las herramientas o software en su trabajo?

a)

Diario

151
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b) Semanal
¢) Quincenal

d) Mensual

(Con que tipo de dispositivo accede a estas herramientas o software de trabajo?
a) Computadora Personal

b) Laptop

c) Celular

d) Tablet

e) Otra..................... (indique)

(Como se enter6 del CRM Tokko Broker?

a) Redes sociales

b) Péagina Web de Tokko Broker

¢) Mega buscadores

d) Por referencias de otros agentes inmobiliarios

€) Otro ..oovvviiiiiiiii e, (indique)

(Qué tan satisfecho esta con los siguientes atributos del CRM Tokko Broker?
a) Facilidad de uso

b) Conectividad con los portales inmobiliarios (Urbania y Adondevivir)

c) Elcosto

d) La funcionalidad

e) Facilita el manejo de mi portafolio



10.

1.

2
h)

i)
)
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Optimiza mis actividades diarias

Facilidad para crear reportes de mis actividades

Permite la trazabilidad del cliente desde el inicio de las negociaciones hasta la
adquisicion del inmueble

Disminuye el tiempo de atencion a los clientes

Soporte técnico recibido por Tokko Broker

(Si tuviera la necesidad de una herramientas o software de trabajo, que tan importante

considera usted los siguientes atributos?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)

h)

i)
)

Facilidad de uso

Conectividad con los portales inmobiliarios

El costo

La funcionalidad

Facilita el manejo de mi portafolio

Optimiza mis actividades diarias

Facilidad para crear reportes de mis actividades

Permite la trazabilidad del cliente desde el inicio de las negociaciones hasta la
adquisicion del inmueble

Disminuye el tiempo de atencion a los clientes

Soporte técnico recibido

(Cuanto estaria dispuesto a pagar mensualmente por este software?

a) Nada

b)

©)
d)

De 50 a 100
De 100 a 200

De 200 a mas. Especifique ............ccoeevvvinnnnn.
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Concepto 2017 2018 2019
Activos
Activos corrientes
Efectivo y equivalentes al efectivo 931,006 1°406,083 6°834,597
Otros activos financieros 0 0 0
Cuentas por cobrar comerciales y otras cuentas por cobrar 4°327,997 4°082,638 7°446,569
Cuentas por cobrar comerciales 3°535,820 3°013,615 3°954,408
Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 644,270 958,583 2°111,667
Otras cuentas por cobrar 147,907 110,440 1°368,807
Anticipos 0 0 11,687
Inventarios 0 0 0
Activos biologicos 0 0 0
Activos por impuestos a las ganancias 0 0 0
Otros activos no financieros 580,254 849,012 0
Activos corrientes distintos al efectivo pignorados como garantia colateral 0 0 0
Total activos corrientes distintos de los activos no corrientes o grupos de activos 5°839,257 6°337,732 14°281,166
para su disposicion clasificados como mantenidos para la venta o para distribuir
a los propietarios
Activos no corrientes o grupos de activos para su disposicion clasificados como 0 0 0
mantenidos para la venta o como mantenidos para distribuir a los propietarios
Total activos corrientes 5’839,257 6°337,732 14°281,166
Activos no corrientes
Otros activos financieros 0 0 1°530,305
Inversiones en subsidiarias, negocios conjuntos y asociadas 0 0 0
Cuentas por cobrar comerciales y otras cuentas por cobrar 0 0 0
Cuentas por cobrar comerciales 0 0 0
Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 0 0 0
Otras cuentas por cobrar 0 0 0
Anticipos 0 0 0
Inventarios 0 0 0
Activos biologicos 0 0 0
Propiedades de inversion 0 0 0
Propiedades, planta y equipo 293,564 250,970 155,167
Activos intangibles distintos de la plusvalia 1,953 2,300 38°952,627
Activos por impuestos diferidos 361,825 43,353
Activos por impuestos corrientes, no corriente 0 0 0
Plusvalia 0 0 0
Otros activos no financieros 0 0 7°560,111
Activos no corrientes distintos al efectivo pignorados como garantia colateral 0 0 0
Total activos no corrientes 657,342 296,622 48°198,210
Total activos 6°496,599 6°634,355 62°479,376

Concepto 2017 2018 2019
Pasivos y patrimonio
Pasivos corrientes
Otros pasivos financieros 0 0 0
Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por 1°597,303 1°952,353 1°388,503
pagar
Cuentas por pagar comerciales 232,848 735,686 460,441
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 345,701 0 87,360
Otras cuentas por pagar 1°018,755 1°216,667 840,702
Ingresos diferidos 0 0 0
Provision por beneficios a los empleados 0 0 0
Otras provisiones 442,436 1°060,622 0
Pasivos por impuestos a las ganancias 0 0 0
Otros pasivos no financieros 0 0 0
Total pasivos corrientes distintos de pasivos incluidos 2°039,739 3°012,975 1°388,503
en grupos de activos para su disposicion clasificados
como mantenidos para la venta
Pasivos incluidos en grupos de activos para su 0 0 0
disposicion clasificados como mantenidos para la
venta
Total pasivos corrientes 2°039,739 3°012,975 1°388,503
Pasivos no corrientes
Otros pasivos financieros 55,053 0 49°722,243
Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por 5°164,692 4°848,081 10°748,080
pagar
Cuentas por pagar comerciales 0 0 0
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 0 0 -0
Otras cuentas por pagar 0 0 0
ingresos diferidos 5°164,692 4°848,081 10°748,081
Provision por beneficios a los empleados 0 0 0
Otras provisiones 0 0 1°747,730
Pasivos por impuestos diferidos 0 0 1°007,460
Pasivos por impuestos corrientes, no corriente 0 0 0
Otros pasivos no financieros 0 0 0
Total pasivos no corrientes 5°219,744 4°848,081 63°225,514
Total pasivos 7,259,484 7°861,055 64°614,017
Patrimonio
Capital emitido 2°298,079 1,000 1°250,440
Primas de emision 0 1,928 0
Acciones de inversion 472,013 0 0
Acciones propias en cartera 0 0 0
Otras reservas de capital 0 0 0
Resultados acumulados -3°712,603 -1°125,709 -1°310,864
Resultado del ejercicio 179,627 -103,919 -2°074,218
Otras reservas de patrimonio 0 0 0
Total patrimonio -762,884 -1°226,700 -2°134,642
Total pasivos y patrimonio 6°496,599 6°634,355 62°479,376
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Apéndice G: Hallazgos Cualitativos del Focus Group para el Segmento de Brokeres

G1. Introduccion
En la coyuntura actual es fundamental establecer las estrategias de negocio adecuadas,

con objetivos claros, en aras de conseguir la vision de la empresa; para lo cual, el
conocimiento del publico es clave para mantener el liderazgo y posicionamiento de las
organizaciones. Con el objetivo de poder contar con la opinion de los usuarios, el equipo
consultor organizo6 un focus group para conocer la percepcion de los brokeres sobre como se
viene desarrollando el mercado y el uso de la tecnologia para sus actividades diarias. El focus
group fue realizado con la participacion de 12 brokeres que se encuentran activos en la
gestion inmobiliaria y los cuales fueron escogidos al azar, ello permiti6 tener un grupo
heterogéneo el cual fue dividido en dos grupos de cinco y siete participantes, los cuales
respondieron diversas preguntas, las cuales se detallan mas adelante como parte del presente
informe. El presente trabajo permitira al equipo consultor establecer estrategias a desarrollar,
a fin de que E-Holding las pueda considerar en su proceso de mejora continua, mantener el
liderazgo actual y sobre todo conocer de primera mano la perspectiva de los usuarios y

potenciales futuros clientes.
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G2. Resumen Ejecutivo

De acuerdo al estudio realizado con el grupo de brokeres seleccionado, sobre los
medios y mecanismos que utilizan para su trabajo, se puede inferir que actualmente el
principal medio de comunicacion que utilizan esta asociado al uso del internet, por medio del
correo electronico y WhatsApp, para conocer e informarse de novedades en el mercado
inmobiliario; ademas de ello aun siguen utilizando el Excel o una agenda virtual para la
gestion de sus clientes; y las plataforma inmobiliarias mas utilizadas son Urbania y
AdondeVivir, y actualmente no encuentran una diferencia sustancial entre ambas
plataformas. Por otro lado, también hacen uso de LaEncontré, Facebook apps y Market Place.
Con respecto al uso de un CRM inmobiliario u otra plataforma amigable para la gestion de
sus clientes, sefialan que HOL es su principal medio y actualmente vienen haciendo
seguimiento a los funcionarios de ASPAI con personas de referencia como son el Sr. Victor
Saldafia y Maria Teresa Secco. Como resultado del focus group, se concluye que en su gran
mayoria identifican a Urbania y AdondeVivir como las plataformas mas importantes del pais
y que consideran su efectividad como uno de los elementos claves, por lo que si les resulta
rentable el pago realizado, pero a la vez no encuentran entre las dos plataformas una
diferenciacion en el servicio. Por otro lado, no identifican al CRM Tokko Broker como una

herramienta de facil uso o simplemente no lo conocen.



157

G3. Etapas del Focus Group
Tema: Uso de plataformas inmobiliarias.
Objetivo: Conocer la preferencia de los brokeres inmobiliarios sobre el uso de las
plataformas, como acceden a la propuesta y como la gestionan.
Segmento: Brokeres inmobiliarios aptos para participar luego de ser contactados por teléfono.
Numero de participantes: 12
Duracion del focus group: 1 hora y 45 minutos
Conformacion de grupos:
e Grupo 1: Cinco integrantes
e Grupo 2: Siete integrantes
Etapa 1: Conociéndonos
Preguntas realizadas:
e ;Como trabajan?
e ;Cuanto tiempo trabajan como brokeres inmobiliarios?
e ;Qué usan para el trabajo?
e ;Qué problemas en el trabajo tienen con mayor frecuencia?
e ;Trabajas en alguna agencia?
Se obtuvieron las siguientes respuestas:
Los brokeres inmobiliarios que participaron en el focus group tienen entre un afio
hasta 15 afios de experiencia, actualmente realizan el trabajo via remota desde sus casas y
cuando tienen un cliente potencial, acuerdan una visita a sus clientes, para ello actualmente
utilizan el internet para mantenerse informados y sobre todo el WhatsApp para remitir y
recibir informacion. Los principales problemas estan asociados a la crisis sanitaria al no
poder interactuar con mas clientes y que estos esperan precios mucho mas bajos de la oferta,
lo cual no esta sucediendo en el mercado actualmente. La gran mayoria respondieron que
principalmente trabajan de forma independiente, pero también se contd con la presencia de
brokeres asociados a Remax, Asval y Century21.

Etapa 2: Uso de herramientas y formas de trabajo. Ver la Tabla G1.
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Tabla G1

Etapa 2: Uso de herramientas y formas de trabajo

Pregunta Observaciones Conclusion
(Qué medios de comunicacion Periodicos “Aun sigo recibiendo informacion de £/ Comercio y me entero de las novedades inmobiliarias” Los brokeres todavia hacen uso de los medios fisicos como periddicos y revistas, pero han tenido que adaptarse a la nueva normalidad y

utilizan?

“Es generacional, atin prefiero el periédico”
“He preferido suspender el periddico por temor al Covid-19”

buscar la informacion via web. Existe una importante cantidad de informacion que llega a los brokeres inmobiliarios, esto los satura e
impide que la revisen toda, solamente prestan atencion a aquello que contenga contenido relevante para su trabajo.

Internet “Existe mucha informacion que llega y no reviso todo porque me parece poco confiable”
“He preferido amoldarme al medio digital, a pesar que me gusta el medio fisico”
“Me llega mucha informacion y no le prest atencion porque el contenido no es relevante”
Revistas “Recibo informacion de CAPECO y otras revistas de informacion del sector”

(Como reciben la informacion? Periodicos “Atin esta vigente, asi como el ruteo” El medio por el que se recibe mayor cantidad de informacion es por correo electronico, y es relevante cuando presenta contenido de
importancia como los aspectos legales, informacion de SUNARP, entre otros. Por otro lado, se intercambia informacion por WhatAapp
de los diversos grupos de brokeres inmobiliarios, siendo este un medio efectivo.

Facebook “Reviso las publicaciones de colegas, sobre inmuebles”

Instagram “Maés usamos Facebook”

LinkedIn “Considero un medio serio de profesionales y hago seguimiento a las publicaciones”

Correo electronico “Estoy suscrita a varias fuentes, pero igual recibo mucha informacion que no reviso”

WhatsApp “Tengo grupos donde nos informamos sobre todas las novedades del sector y me mantiene informada”
“Formamos grupos de WhatsApp y compartimos informacion”

(Como envias la informacion de tu Facebook “Publico mi informacion” El principal medio de comunicacion por el cual publican su oferta es a través de los portales inmobiliarias, ya que presentan mayor

oferta? “He creado mi marca personal para captar clientes” efectividad; sin embargo, los brokeres también publican a través de sus cuentas personales de Facebook, Instagram y los grupos de
WhatsApp.

Instagram
WhatsApp “La compartimos en los grupos que tenemos”

Plataformas inmobiliarias

“Es lo que ha dado mejores resultados”
“Uso las plataformas de Urbania y AdondeVivir para publicar”
“Nuestra oferta principalmente la publicamos en los portales inmobiliarios”

(Como captan a los clientes?

Letreros en propiedades

Redes sociales
Referidos

Llamadas telefonicas

“Aunque no lo creas, es lo mas efectivo” Si bien es cierto hoy en dia los medios electronicos, para el segmento de brokeres siguen siendo efectivos los letreros en propiedades y
las referencias de antiguos clientes.

“Si no estas en redes, no existes.”

“Para nosotros el que nos refiera es importante, habla sobre nuestro trabajo y la efectividad que tenemos”

“Nuestros clientes nos referencian y con ello nos ponemos en contacto”

“El manejo de referidos es desgastante, yo he tenido que acotar los distritos de accion para evitar el desgaste”

“Realizamos llamadas a nuestros clientes para promocionar nuestra oferta”

WhatsApp “Remitimos informacién por este medio donde hacemos llegar fotos, videos u otra informacion”
(Como manejan su base de datos? Excel “Guardo la informacion de mis clientes, para hacerle seguimiento” Hoy en dia existen distintas herramientas tecnologicas para el manejo de base de datos; sin embargo, el segmento de brokeres es muy
“Realizo seguimiento de las fechas para las visitas” convencional y prefiere mantener la informacion en agendas fisicas y bases de datos en documentos de Excel, ya que mencionan que la
“Me permite llevar las fechas de cumpleafios de mis clientes” inversion de tiempo para usar estas nuevas herramientas es muy alta.
Agenda fisica “Atn conservo este medio, si tengo algun caso importante”

CRM-Inmobiliario

“Llevo mis anotaciones en la agenda y de ahi paso los datos a un Excel”
“Siempre esta a la mano”

“La agenda es infalible”

“Uso HOL para el manejo de informacion”

“Uso Tokko Broker pero sigo aprendiendo como manejarlo”

Agenda virtual “Programo mi agenda y mis clientes para poder saber en qué situacion estan”
“Uso el block de notas en el celular, pero luego lo paso al Excel”
(Qué plataformas inmobiliarias Lamudi “Si la he usado” Las plataformas mas utilizadas son Urbania y AdondeVivir ya que son las mas efectivas segiin los participantes; si bien es cierto han
usan? probado otras plataformas, siempre han regresado a estas.
Urbania “Publico en Urbania y AdondeVivir, pero siento que son la misma plataforma no hay diferencias”
“En Urbania, hago publicaciones por medio de HOL, por la ventaja de pagos y comparte comisiones”
Goplaceit “Si la he usado”
LaEncontré “Si la he usado”
“Ayuda mas para la busqueda de propiedades porque publican los precios”
“Es bien practico”
Doomos “Cuando recién empez0, utilicé esta plataforma, pero luego conoci Urbania y AdondeVivir y cambié¢”
Adondevivir “Publico en Urbania y AdondeVivir, pero siento que son la misma plataforma no hay diferencias”
OLX “Alguna vez publiqué, pero no me gusto”

Otros (Market Place / Facebook

“Publico mi oferta por diversos medios para llegar a mis clientes”

apps) “A veces publico en Properatti, que tiene una muy buena propuesta, pero el movimiento ain es muy limitado”
(Conocen algin CRM Algin CRM “No he sabido de alguno en particular” La mayoria de participantes no tenia conocimiento de algin CRM inmobiliario y los pocos que si, les parecia muy complicado su uso.
Inmobiliario? “Un poco sobre Inmonkey”
“No conozco ningin CRM”
HOL “Si he usado para compartir informacion”
Tokko broker “Si lo uso parcialmente, porque aun estoy aprendiendo a usarlo”

“No he escuchado de Tokko Broker”

“Hay muchos términos en argentino”

“Desde AdondeVivir nos obligaron a registrar la informacion en Tokko Broker, y cada vez que modifico algo, tengo que
actualizar; pero no sé como utilizarlo”

“Si bien nos explicaron como usarlo, pero falta tiempo para explorar todo lo que tiene y poder usarlo”

(A quiénes siguen?

Maria Teresa Secco

Victor Saldafia

“Hago seguimiento a lo que publica principalmente ASPAT” Se concluye que no hay un gran referente clave para el sector de brokeres; sin embargo, ASPAI es una red muy frecuentada y conocida
por este segmento.

“Si los identifico porque han sido mis profesores en la asociacion”

“Me suenan sus nombres, pero no recuerdo donde”

“Si los identificamos por ASPAI”
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Conclusiones finales
Las principales plataformas usadas son Urbania y AdondeVivir porque ofrecen un valor
diferenciador, al ser los portales que mas visitan los clientes.
Les interesa recibir informacion con contenido relevante para el desarrollo de su trabajo.
Se ha incrementado el uso de videos, fotos, medidas y planos para brindar con mas detalle su
oferta, debido a la nueva normalidad.
El segmento de brokeres se ha tenido que adaptar a los cambios del mercado, por lo que se ha
potenciado el uso de herramientas como el WhatsApp para retransmitir la informacion que se
tiene.
Los brokeres hacen seguimiento a la informacion de ASPAI porque la consideran relevante para

su gestion.



