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RESUMEN

En el presente informe se describe el mercado inmobiliario corporativo, una empresa de
consultoria inmobiliaria y la importancia del planeamiento estratégico para la misma.
Describe, ademds mis labores desempefiadas y la relevancia de mi formacién como

economista para liderar el desarrollo del plan estratégico de una empresa como esta.

El objetivo de este documento es plantear un esquema general que sirva como punto de
partida para la elaboracion de un plan estratégico para una empresa de consultoria
inmobiliaria. El éxito de dicho plan se mide por los resultados financieros, el
aseguramiento de calidad de los procesos comerciales, el aprendizaje y crecimiento del

equipoy la fidelizacion de los diferentes segmentos de clientes.

Finalmente Ofrece una serie de recomendaciones para la elaboracién de diferentes
planes de accién para el periodo 2023 - 2025.
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CAPITULO 1: SECTOR INMOBILIARIO

En sector inmobiliario esta ampliamente ligado a la construccién y la construccion represento el
7,41% del PBI al cierre del 2021*. Por otro lado, la inversidn inmobiliaria estd directamente
relacionada con el nivel de inversidon en nuestro pais, de esto modo si el nivel de inversion es
mayor, la inversién inmobiliaria en cualquiera de sus variantes es mayor.

Cuando hablamos de empresas inmobiliarias u oportunidades de negocio en el sector
inmobiliario podemos encontrar: |) Empresas que construyen o desarrollan proyectos, Il)
Empresas que financian desarrollos inmobiliarios, Ill) Empresas especialistas en Real Estate, que
gestionan o asesoran a otras empresas, |V) Empresas que brindan servicios de intermediacion
inmobiliaria, V) Empresas que compran para luego generar una rentabilidad con la venta, 1V)
Empresas que se dedican al mantenimiento de activos lo que se llamaria Facility & Property
management.

Por otro lado, para acotar nuestro estudio vamos a revisar la clasificacién por segmentos de
demanda, en este sentido, los podemos separar por aquellos inmuebles que son demandados
por personales naturales (B2C) por ejemplo hoteleria y Residencial; y los que son demandados
por empresas por ejemplo terrenos con zonificaciéon industrial & logistico, locales comerciales &
retail, y oficinas. Estos Ultimos conocidos como negocio inmobiliario corporativo o lo que seria
B2B.

Para simplificar nuestro andlisis, vamos a trabajar en el marco del mercado inmobiliario
corporativo, es decir terrenos, almacenes, locales comerciales puerta a calle y oficinas. Ademas,
vamos a enmarcar nuestro analisis en una empresa especialista en Real Estate que asesora a otras
empresas y que brinda servicios de intermediacion inmobiliaria.

Terrenos

Los terrenos pueden ser demandados para la construccion de plantas de produccion o para el
almacenaje de productos. Para entender mejor este mercado vamos a clasificarlo en dos, por un
lado, los terrenos o lotizaciones industriales y por otro los terrenos Stand Alone.

1.1.Terrenos en Parques Industriales

Los terrenos o lotizaciones de parques industriales son grandes extensiones de tierra destinadas
al uso industrial y logistico. Ubicadas dentro de un complejo organizado y dirigido por un Unico
administrador. Generalmente ofrecen habilitacion urbana, zonificacidn 12, 13 e 14, servicios
basicos, controles de seguridad y vias de acceso.

Lima cuenta con 7 parques industriales ubicados en Lurin, Chilca y Huachipa. La oferta de terrenos
en venta va desde 300 m? hasta mas de 10,000 m?, a tarifas que van desde 90 $/m? hasta 210

S/m2.

1 Banco Central de Reserva del Peru



—I Lima cuenta con 7 parques industriales
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En el dltimo afio se entregaron 260 mil m? de terreno habilitados y lotizados. Estos m? se
concentraron en Lurin y Chilca. Lurin concentrd el 48% de las ventas del 2021.

La mayor demanda fue por terrenos de drea menor a 5 mil m2. Debido al comportamiento de la
demanda, algunos parques estan ofreciendo micro lotes de menos de 1,000 m?. Estos terrenos
estan orientados a las pequefias empresas e inversionistas particulares.

Elimpacto generado por el entorno politico repercutio negativamente en el interés de las grandes
industrias e inversionistas por adquirir grandes bloques de terrenos. Las decisiones de compra se
pusieron en stand-by. Aunque esta tendencia esta cambiando de cara al cierre del 2023.

Respecto a las tarifas, la dindmica fue diferentes para cada eje industrial. Sin embargo, hoy en dia
los precios tienen una tendencia alcista y existe un creciente interés de los condominios e
inversionistas en desarrollar proyecto de almacenes rentistas dentro de los parques.

1.2.Terrenos Stand Alone

Estos terrenos no se inmuebles que no se ubican en complejos organizados como parques
industriales. A diferencia de los complejos organizados, estos inmuebles estan distribuidos en 14
ejes industriales que trascienden las fronteras de los distritos. Los usuarios asumen el 100% de
los gastos de mantenimiento, seguridad, entre otros.

Lima cuenta con un stock de terrenos con zonificacion industrial de 111 millones m?. Los terrenos
stand alone representa el 88% (98 millones m?). Los ejes Lurin y Chilca registraron 14% de
incremento en la tarifa de venta de terrenos, ubicandose a niveles del 2018. En los demas ejes,
los precios no han tenido mayores variaciones.



Terrenos Stand Alone en cifras
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Almacenaje y Logistica

Con la pandemia y el auge de los servicios por delivery se hace cada vez mas relevante tener una
cadena de suministro eficiente y agil. En este sentido, la demanda por espacios para estos fines
los podemos clasificar en Almacenes en condominio y Almacenes Stand Alone.

La tendencia general es que las empresas de distribucién opten por locales de Ultima milla (locales
stand alone), mientras que la gran industria, seguird migrando a los nuevos ejes industriales
(almacenes en condominio).

1.3. Almacenes en condominio

Los almacenes en condominio son complejos organizados que nacen con el objetivo de atender
a las necesidades de almacenaje que se sirve de las economias de escala para reducir costos, pero
sobre todo para brindar un servicio all inclusive.

Si bien vamos a clasificar a los almacenes en condominio en almacenes Tipo | y almacenes Tipo |,
estd segmentacion no implica que un tipo de almacén sea mejor que el otra. Un mismo complejo
de almacenes o condominio puede tener almacenes de tipo | vy tipo Il a la vez. La principal
diferencia entre ambos es la altura del almacén, es decir en este caso el rendimiento del area
construida no se mide por m? sino mas bien por m?.

Almacenes Tipo | Almacenes Tipo Il
Altura al hombro del almacén por | Altura al hombro de hasta 8 m, la
encima de la media (8 m). Suelen | cual es funcional para la mayoria

tener mas de 10 m. de empresas.
Fuente: Binswanger Peru
Elaboracién: Propia

Los almacenes tipo | suelen ser empleados principalmente por operadores logisticos y empresas
de retail con operaciones de gran envergadura. Los clientes almacenan sdlo en racks, sacando
provecho de la altura y usualmente estos inmuebles son usados como centros de distribucion. En
el primer semestre 2022 se entregaron 69,500 m? de almacenes techados. Lurin fue el eje que
concentrd el mayor ingreso, agregando 35 mil m2, seguido de Villa El Salvador con 22 mil m2.
Ambos acumulan el 82% del inventario global de Lima Metropolitana y Callao. La demanda
efectiva fue de 59 mil metros cuadrados.

Los almacenes tipo Il suelen ser empleados principalmente por todo tipo de empresas que
requieran un almacén techado. Los clientes almacenan tanto en piso como en pallets, siendo
ideales para Ultima milla y crossdocking. Durante el primer semestre se entregaron 28 mil m2.



Esto incrementd el stock hasta 790 mil m2. Lurin concentra mas del 80% del inventario global,
seguido de Villa El Salvador con 18%. La demanda efectiva fue de 12 mil m? en el dltimo periodo.

En suma, la mayoria de almacenes en condominios cobra la renta sobre el drea techada. El patio
de maniobras es area comun. Adicionalmente, se realiza un pago mensual por el concepto de
mantenimiento de las dreas comunes. Poseen subestacion propia, grupo electrégeno, seguridad
24/7, sistema contra incendios y servicios basicos y en muchos casos suelen ofrecer areas
comunes (comedor, cafeteria, salas de reunion, etc.) y servicios como alquiler de montacargas.

Almacenes en Condominio en Cifras

Inventario o stock 777,000m2
) Tasa de vacancia 4.02%
Tipo |
Renta de lista (mes) USD 6.80/m?2
m? proyectados 2022-2S | 63,000 m?
Inventario o stock 790,000m?
. Tasa de vacancia 10.10%

Tipo Il

Renta de lista (mes) USD 5.17/m?2

m? proyectados 2022-2S | 31,000 m?

Fuente: Binswanger Peru
Ultima actualizacién: 2T-2022

1.4.Locales Stand Alone

A diferencia de los almacenes en condominio, este tipo de inmuebles destinados al almacenaje
no se ubican en un complejo organizado. En este caso, es el usuario quien asume el 100% de los
gastos de mantenimiento, seguridad, entre otros. La altura al hombro del almacén suele ser
inferior a 8 metros.

Lima tiene un stock de locales stand alone de 17 millones m2. Esta cifra incluye a los locales
ocupados y disponibles. En el Ultimo periodo se construyeron 272 mil m? de locales industriales
y logisticos stand alone, que representa una reduccién del 40% respecto a las construcciones del
2019. La mayoria de m? construidos fueron destinadas para uso propio. La demanda también se
canalizé en los condominios de almacenes, donde se ocuparon mas de 180 mil m?. La renta
promedio de los locales stand alone aumentd 5% en 2022. Los ejes Argentina, San Juan de
Lurigancho, Faucett y Nicolas Ayllon son los corredores con mayor incremento.

Almacenes en Condominio en Cifras

Tasa de
= Inventario %ﬁ H vacancla
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Nuevas s PP 2
construcciones /A\._# USD 800/m
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USD 4.90/m?

Fuente: Binswanger Peru
Ultima actualizacion: 2T-2022



Locales puerta a calle

Los locales puerta a calle se agrupan en corredores comerciales, los cuales se definen como un
conjunto de calles y avenidas con elevado flujo peatonal y/o vehicular. Estds dreas cuentan con
espacios con espacios anclas (centro comercial, mercado, entidades publicas, oficinas, etc.) que
incrementan el trafico peatonal. Ademas, suelen tener buena conectividad al transporte
publico. Lima cuenta con 16.000 locales comerciales distribuidos en 42 corredores comerciales,
la mayoria concentrada en Lima Moderna y Lima Top.

Lima cuenta con 42 corredores comerciales

Lima Norte y Callao

° ?_‘Li;‘Top

oo Lima Sur
@

Fuente: Binswanger Peru
Ultima actualizacién: 3T-2022

Durante el 2022, el retail moderno sigue posicionandose frente a los negocios tradicionales. Las
tarifas continlan recuperandose a niveles prepandemia. Las empresas de venta de prendas de
vestir y calzado, restaurantes, supermercados, tiendas de conveniencia, entre otros, siguen
expandiendo sus canales de venta online, sin embargo, aln mantienen sus tiendas fisicas. Esto
nos permite concluir que el e-commerce no desplazara a las tiendas fisicas, por el contrario, sera
un complemento. En los dltimos afios, las empresas estan utilizando parte de sus locales como
tiendas de experiencia y servicios de click and collect.

Oficinas

El mercado de oficinas se clasifica en oficinas Clase A (segmento prime) y oficinas clase B
(segmento sub-prime), donde las primeras gozan de mayor tecnologia, ofrecen mejor
infraestructura y brindan una serie de dreas comunes para el uso compartido de sus usuarios.

Oficinas clase A — segmento prime

Lima cuenta con 7 ejes corporativos de oficinas clase A, los limites de estos ejes trascienden a los
limites de los distritos y estan agrupado por aglomeraciones de edificios corporativos. De este



modo de los 97 edificios que tiene el mercado en operacién, la mayoria se concentran en San
Isidro Financiero seguido por San Isidro Empresarial.

Lima posee 7 ejes corporativos de clase A
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Fuente: Binswanger Peru
Ultima actualizacién: 3T-2022

El mercado de oficinas Clase A representa 1.25 millones de m?, de estos el 26.26% aln estd
disponible para alquiler y/o compra. Los precios promedio de venta al cierre del 3T 2022 es de
$2,179/m?y la tarifa promedio de alquiler es de $16.15/m?.

El mercado de oficinas clase A en cifras

Inventario o Stock
97 edificios en operacion

1.25 millones de m?

i

Tarifa promedio de

Alquiler de lista
$16.15/m?

Vacancia
327 000 m?

Tasa de Vacancia

Precio promedio de
Ventade lista
$2,179/m?

===

26.26%

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Binswanger Peru
Ultima actualizacion: 3T-2022

Durante el 2022, las ocupaciones han aumentado en mas de un 50% del promedio registrado el
afio anterior. En lo que respecta a las desocupaciones, se registraron mas de 20,000 m2 liberados,
siendo el coworking quien desocupo mas del 80% de los mismos, al cerrar dos sedes en edificios
prime de San Isidro y Magdalena.



La perspectiva para lo que resta del afio y el 2023 es que se empiece a observar una disminucién
progresiva en los m? disponibles, al ser limitada la entrada de nueva oferta para los proximos
afios.

Oficinas clase B — segmento sub-prime

En este grupo encontramos 3 grupos de oficinas, las oficinas Boutique, oficinas B tradicional y las
oficinas B-grandes. Las oficinas Boutique son oficinas con dreas tipicas de oficina entre 30 m? y
80 m?. Generalmente se entregan implementadas, ofrece algunas areas comunes (comedor,
directorios, salas de usos multiples, etc.), equipamiento y acabados por encima del estandar,
similar a los edificios de clase A. Las oficinas B tradicionales son oficinas con areas tipicas de entre
60 m?y 200 m?. Las oficinas se entregan sin acabados (en gris) o implementadas. Las oficinas de
segundo uso se suelen ofrecer implementadas. No suele ofrecer areas comunes, equipamientoy
acabados estandar. Las oficinas B — grandes cuentan con areas tipicas de oficina de mas de 500
m?, estdn dirigidas a dreas de back office, 0 empresas de muchos trabajadores. Las oficinas nuevas
se suelen entregar en gris, no suele ofrecer dreas comunes, equipamiento y acabados estandar.

Lima posee 12 ejes corporativos con 5 o mas edificios clase B, en total son 244 edificios
entregados y 5 edificios que a la fecha se encuentran en construccion.

El mercado de oficinas clase B en cifras

Stock o
inventario

1.23 millones m?
244 edificios

Vacancia
286,737 m?

B & Boutique

Tarifas de venta de lista
$ 1,400/m2 - $ 2,400/m2
Rentas de lista
$8/m2-$16/m2

Fuente: Binswanger Peru

Elaboracion: Propia

Ultima actualizacién: 37-2022
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CAPITULO II: INSTITUCION DE DESEMPERNO LABORAL - BINSWANGER PERU

Binswanger PerU es parte de la corporacién Binswanger, la matriz tiene sede en Filadelfia. Cuenta
con mas de 250 oficinas en las principales ciudades del mundo y el Perd cuenta con mds de 25
afios de experiencia el mercado inmobiliario corporativo. Segun lo indica en su pdagina web, tiene
como vision acompafiar a sus clientes en su crecimiento, ayudandolos a dar el siguiente paso,
buscando convertirse en su principal aliado en la toma de decisiones inmobiliarias.

Su experiencia inmobiliaria comprobada y una estructura de gestion centralizada nos convierten
en un aliado agil y dinamico. El cudl se adapta para satisfacer las necesidades cambiantes de sus
clientes, ofreciéndole una gama de servicios integrados, ayudandole a alinear su estrategia con
sus objetivos comerciales. Su propdsito es ayudar a los clientes en todos sus requerimientos de
manera transparente y oportuna, al punto de convertirnos en sus aliados en la toma de
decisiones. Binswanger Perd, para dar grandes pasos, se requiere de un gran aliado.

En el Peru esta presente en 10 provincias, abarca 4 tipos de segmentos de mercado corporativo
para 3 tipos de clientes.

Estamos presentes en 10 PROVINCIAS Abarcamos 4 tipos de INMUEBLES CORPORATIVOS
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Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Binswanger Peru

Una de las unidades de negocio de Binswanger Peru es la Consultoria Inmobiliaria, donde
brindamos el servicio de corretaje inmobiliario. El servicio de corretaje inmobiliario se puede
simplificar como un servicio de intermediacién o unién oferta y demanda. Por un lado,
asesoramos a propietarios o en la venta o alquiler de sus activos inmobiliarios con una orientacion
estratégica y, por otro lado, la empresa asesora a empresas que estd en la busqueda de una
oficina para comprar o alquilar un espacio de trabajo para su operacion.

En el siguiente cuadro resumimos lo que los clientes buscan versus el valor agregado que le
ofrece una empresa de consultoria inmobiliaria:



Para la empresa propietaria: Servicio de comercializacion de activos

Las preocupaciones del cliente

Beneficios de contar con un

inmobiliario

asesor

- Mejor precio
- Lo mas pronto posible
- Bueninguilino

- Informacién actual de mercado

- Opinién de valor y analisis

- Asesoria y acompafiamiento en todo
el proceso

- Contratos y transacciones eficientes

- Estrategia de comercializacion

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Propia

Para el inquilino / nuevo propietario: Servicio de busqueda o localizacion de activos

Las preocupaciones del cliente

Beneficios de contar con un

inmobiliario

dasesor

- Opciones para elegir
- Quieren ser
expertos
- Ajuste a su presupuesto

representados

por

- Oferta completa presente y futura

- Experiencia & Know how del sector

- Customizacion del servicio a los
objetivos del negocio, presupuestos y
estilo de trabajo.

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracidn: Propia

El modelo de negocios de unas empresas de consultoria inmobiliaria se basa la unién de oferta
de oferta y demanda de propiedades, contar con una amplia experiencia en el mercado, tener un
portafolio de propiedades y clientes nutrido y actualizar los principales indicadores de mercado

relevantes para este tipo de decisiones de manera periddica.

La cadena de valor de una empresa de consultoria inmobiliaria se desarrolla bajo el liderazgo de
las areas comerciales, quienes finalmente son los que lideran los proyectos y cierran
transacciones de alta relevancia para nuestros clientes, sin embargo, la formula para el éxito de
una empresa como esta se respalda en un equipo de soporte multidisciplinario y tecnologia que
garantice la actualizacidn del portafolio, el correcto seguimiento de nuestros clientes y asegurar
la calidad de servicio en cada uno de nuestros procesos. La cadena de valor de una empresa de

consultoria inmobiliaria se puede simplificar como se indica a continuacion:

Cliente

Procesos estratégicos

Marketing & Planeamienta Investigacion de
contenido estratégico mercados

t

Procesos clave o de realizacién

Sistemas de

Logistica Contabilidad 5 A
informacion

Procesos de apoyo

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Propia

Registro del ‘ Asignacién de ‘ Prestacion de
dliente consultor servicio

Desarrolio
tecnoldgica

- Cobranza
(comisién)

RR. HH.

Feedback del
cliente

Cliente



Business Model Canvas de una empresa de Consultoria Inmobiliaria

Alianzas Claves % Actividades clave Q ] e valc Segmentos de mercado
| Reconocimieto de comisién por | Actuaiizacién de disponibiidad el | unimos ofertay demanda Equipo comercial | Ppropietarios
arte de los propletarios portanoliz
P PP N X | Experiencia en el mercado Informacién de mercado ‘ Inquilinos | nuevos propietario
| Material comercial actulizado |

| Acuerdos con co-Brokers R T | Partafolio nutrido / variado Newsletter | inversionistas
| Acuerdos mercantil con equipo estratégicos | it Piinas Gcinas Rarie

T T | Fidelizacion e propietarios (Clientes T R e e

de calidad, Informacién de mercado

Recursos clave ﬂ Canales %

Equipo comercial capacitado e | Equipo comercial
informado:

| inteligencia comercial £ Mailling

Equipo de soporte: Arquitectura,

Finanzas & Audiovisual | Portales de propiedaties /
| Tecnologia: CRM, Sistema de. SEHEE

firmas digitales, portafolio de | Relaciones publicas

propiedades
Estructura de costos ‘3 Fuente de ingresos a__.
| Costo de ventas: Comisién de consultores + +/- Tipo de cambio f Comisién de éxito asumida por los

comision de Co-Brockers propietario

| Gastos Administrativos: Planilla + gastos | consultorfas ad hoc

operativos + Tecnologia L Informes personalizados

Gastos de ventas

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracidn: Propia



Binswanger Perul cuenta con una gestion horizontal y se rige por una estrategia agile. Es decir, sus
procesos estan integrados y cada departamento trabaja de manera conjunta tanto para el cliente
interno como para el cliente externo. De este modo el area de consultoria cuenta con 3 pilares
para el cumplimiento de sus objetivos: I) Personas, el equipo como principal ancla de su
crecimiento, II) Procesos que se pueden personalizar de acuerdo a las necesidades de nuestros
clientes y Ill) Tecnologia que soporta la sostenibilidad de nuestras operaciones.

Estructura de una empresa de Consultoria Inmobiliaria

DIRECTORIO

DIRECCION DE DIRECCION DE
BROKERAGE ADVISORY

NEGOCIO
OFICINAS

INVESTIGACION
DE MERCADOS

ESTUDIOS
LIBRES
-l ESTUDIOS
PERSONALIZADOS

VALORIZACIONES
&HBU'S

NEGOCIO RETAIL

NEGOCIO
INDUSTRIAL

PORTAFOLIOS
ESTRATEGICOS

N CAPITAL
MARKET

CRM Geolocalizacion Firmas digitales Datos en la nube

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Propia

Binswanger Peru cuenta con 4 departamentos: El departamento de planeamiento estratégico,
el departamento de investigacion de mercado, la direccién de corretaje y la direccidon de
advisory. Cada uno con un objetivo particular y un rol dentro del ecosistema Binswanger Peru.

El departamento de planeamiento estratégico trabaja de la mano de la direccidn en la definicion
de los objetivos, indicadores de medicidn, metas e indicadores que nos permitan medir como
vamos respecto a lo planteado al inicio de cada periodo.

Esta vision y estrategia se basa en 4 pilares:

- El éxito financiero: la importancia de cdmo queremos aparecer frente a nuestros
accionistas. Este pilar tiene que ver la rentabilidad, crecimiento sostenido de ventas,
gestion eficiente de costo de ventas y gastos operativos.

Procesos internos: Identificacion de nuestros procesos claves que procesos tenemos
que perfeccionar. Por ejemplo, la actualizacion del portafolio, la fidelizacién de clientes
y asegurar la calidad de procesos comerciales.

- El aprendizaje y crecimiento de nuestro equipo: Definir cdmo podemos mantener
nuestra habilidad para cambiar, mejorar y seguir siendo la empresa lider en su sector.
Aqui definimos la forma en la que evaluamos a nuestro equipo y un plan de
capacitaciones como respaldo.

- Clientes: Como nos posicionamos y aparecemos frente a nuestros clientes. Como
garantizamos un servicio sin conflicto de interés.
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CAPITULO 3: EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU IMPORTANCIA

El planeamiento estratégico, dentro del ambito de las empresarial, tiene como finalidad
simplificar la gestion de las empresas para favorecer la toma de decisiones en las organizaciones.
Se utilizar con los siguientes propdsitos:

- Establecer prioridades

- Enfocar la energia del equipo y los recursos

- Fortalecer las operaciones y/o procesos de las compafiias

- Asegurarse de que los empleados y otros stakeholders trabajen en metas comunes
- Establecer acuerdos sobre los resultados

- Asignar KPI's y ajustar la direccién de la organizacion

Un buen plan estratégico analiza los resultados de gestién de los afios previos, entiende el
entorno interno y externo donde se desenvuelve la empresa para luego, definir los objetivos a
conseguir. Ademas, contempla un plan maestro de acciones necesarias para el cumplimiento de
los objetivos. Por ejemplo, el autor Sainz De Vicufia (2012), al hablar de este plan, refiere al plan
estratégico como:

“El plan maestro en el que la alta direccidn recoge las decisiones estratégicas corporativas
que ha adaptado hoy en referencia a lo que se hard a futuro”.

Definir un plan estratégico permite reaccionar rapidamente a entornos cambiantes como los que
viviamos en estos tiempos, enfrentar situaciones de amenazas o capitalizar oportunidades en un
periodo o escenario determinado. En suma, con estd tarea hecha logramos una organizacién mas
competitiva y capaz de satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés (clientes y
socios comerciales).

La realizacién de este documento debe apoyarse en la diferenciacién de su modelo de negocio
respecto al modelo de negocio de su competencia, la transformacion cultural y la valoracion de
sus colaboradores.

Para la realizacién de un planeamiento estratégico se debe contemplar 4 elementos esenciales,
tales como el analisis ambiental, la formulacion de estratégicas, y la evaluacién el control de KP!’s.
Un buen plan estratégico debe ser:

- Dindmico: Si el escenario / contexto, el plan debe reestructurarse. Siendo capaz de
adaptarse a los cambios.

- Holistico: Integra la totalidad de las unidades de negocios en las cuales, ademas, se
soportan en acciones concretas para cumplir con los objetivos.

- Cuantitativo: Se debe definir KPI's que nos permitan una medicién constante, asignando
roles y tareas a los responsables de cada area.

- Descriptivo: Capaz de definir roles y tareas para el cumplimiento de metas y objetivos.

- Temporal: Contar con fechas y plazos para ejecutar las tareas.

En suma, un plan estratégico nos ayuda a tener claras las fortalezas de las que gozamos, las
oportunidades que nos ofrece el mercado, preparar planes de contingencia para afrontar
amenazas y potenciar nuestra propuesta de valor.

Por otro lado, alcanzar los objetivos deseados, implica tener claro 3 dimensiones: 1) éCémo
estamos hoy?, Il) ¢Hacia dénde vamos? Y Ill) éCémo se llegard? Con todo esto mapeado,
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definiremos escenarios claves y estructuraremos la hoja de ruta de la organizacion porque las
organizaciones requieren del planeamiento estratégico para cumplir con sus planes de corto,
mediano y largo plazo.

La planeacion estratégica genera impacto y valor en el sector B2B. Ejemplos de este valor
generado son: La adaptacién y el aprendizaje rapido antes los cambios, la capacidad de identificar
y modelar escenarios diversos, y, generar influencias de valor.

3 dimensiones de analisis

1. Diferenciacidn: Es un factor clave que permite a las organizaciones diferenciarse de entre
los demas. Deben destinar fondos para promover la innovacién y el desarrollo.

2. Transformacion cultural: Las organizaciones deben cambiar su cultura y migrar hacia una
transformacién cultural que gatille en la transformacién digital organizacional para
convertirse en una organizacién agil, centradas en el cliente y en la pronta entrega de
valor.

3. Valoracidon de esfuerzo de las personas: El fruto de los colaboradores es la generacion de
valor y los beneficios econdmicos. En ese sentido, se deben orientar esfuerzos para su
crecimiento y desarrollo.

Hoy en dia, con la industria 4.0 en auge, los equipos de planeamiento estratégico tienen que
prestar especial atenciéon al entorno desafiante y cambiante, las tendencias tecnoldgicas
(inteligencia artificial) y el mindset agile.

Entonces, el proceso de planeamiento estratégico se basa en desarrollar un plan con iniciativas
tangibles que alineen a la organizacién en objetivos de corto, mediano y largo plazo. Dicho
proceso consiste en comprender las capacidades de la empresa, la propuesta de valor y las
oportunidades en el mercado (core del negocio) para definir rutas de crecimiento con iniciativas
donde la compafiia tenga un plan de acciéon, pero también un plan de contingencias.

Con base en las iniciativas y capacidades actuales de la empresa, se debe elaborar un plan de
fortalecimiento de capacidades diferenciadoras para poder llevar a cabo dichas iniciativas de
manera adecuada y oportuna. Finalmente, se establece una hoja de ruta (plan de accién), un plan
de inversiones y un plan de transformacién con base a las iniciativas, capacidades y cultura
organizacional.

Es importante tener un plan estratégico porque establece una direccion de crecimiento y
desarrollo de una organizacién. Permite enfocar esfuerzos e inversiones hacia un objetivo claro.
Es necesario que los planes estratégicos se revisen cada 3-5 afios, un tiempo adecuado para
evaluar su progreso, pero suficiente para hacer ajustes de acuerdo con los cambios del mercado.
Usar casos de negocio con escenarios posibles facilita la revision (analisis) del plan y lo hace
accionable y medible.

Existen cuatro factores criticos para el éxito del planeamiento estratégico, estos son el liderazgo
y compromiso, comunicacién efectiva, integracion de estrategia y cultura; y gestioén de riesgos y
oportunidades.

Existen dos tipos de objetivos que se debe medir. El primero es el impacto del plan estratégico
en los indicadores clave del performance de la empresa como por ejemplo ingreso por ventas,
utilidad operativa, EBITDA, ROIC, entre otros.
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El segundo es el avance del plan en comparacidon con el cronograma de inversiones e
implementacién de estrategias. Esto nos permite revisar si las implementaciones estdn
llevdndose a cabo bajo los tiempos correctos y como el presupuesto se ajusta a lo definido en el
plan estratégico.

En ambos casos, se definen roles y responsables del cumplimiento de los objetivos, asi como
indicadores que permitan el monitoreo de su avance y cumplimiento. Con esas medidas
establecidas, es posible evaluar el desempefio y tomar acciones correctivas para asegurar el éxito,
en este caso, de una empresa de servicios inmobiliarios corporativos.

Tipos de estrategia empresarial
1. Estrategia basada en la direccidn:
Deberemos hacer un andlisis externo (PESTEL) y un analisis mas interno del sector en el

gue veriamos los proveedores, los productos sustitutivos y los competidores directos e
indirectos. A partir de esto implantariamos el plan estratégico.

Estrategia basada en la direccién

Fuente: Bussines Development, Anna Kennedy
Elaboracion: Propia

Por tanto, nuestra pirdamide debe tener siempre los siguientes pasos a la hora de hacer
una estrategia:

Vision

Misidn
Objetivo
Estrategia

Tactica
Plan de accién

S, S | W | W L W—

Fuente: Bussines Development, Anna Kennedy
Elaboracidn: Propia
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2. Estrategia basada en riesgos:

En este tipo de estrategia lo mas importante es analizar hacia dénde va el mercado utilizando la
intuicion y datos de como algunas variables nos han impactado en el pasado de manera que
podamos hacer analogias. Proporciona un enfoque estructurado y coherente para identificar,
evaluar y gestionar el riesgo.

El foco de esta estrategia es identificar y revisar los riesgos a los que se enfrenta una organizacion.
Al evaluar los riesgos, podemos detectar donde esta la incertidumbre en torno a las nuevas
tendencias e identificar los pasos que se deben tomar para proteger a la empresa, a las personas
y los activos involucrados.

3. Estrategia basada en los nuevos modelos de negocio

Como nuevos modelos de negocio entendemos nuevas tendencias o al mundo empresarial
cambiante. El objetivo de esta estrategia es adaptarse a los nuevos habitos de compra vy a las
nuevas formas de entregar valor.

4. Estrategia basada en Lean Startup

El Lean Startup es una metodologia de emprendimiento que se basa en tener una idea, lanzar un
producto y analizar finalmente si la secuencia ha sido acertada o no. Se basa en un aprendizaje
validado.

Segun Eric Ries, los principios de Lean Startup son los siguientes:

- Los proyectos implican incertidumbre
- Nuestras creencias son suposiciones
- Bdasate en el aprendizaje validado

- Trabaja con prototipos rapidos

- Construye-Mide-Aprende

APRENDER

Fuente: Bussines Development, Anna Kennedy
Elaboracion: Propia

19



Proceso de elaboracién de un plan estratégico

1. Analisis FODA y estrategias:

En esta etapa analizamos el impacto de factores internos y externos de las diferentes variables,
esto con el objetivo de entender en que contexto se desarrolla la empresa. Tener conocimiento
de donde estd parada la organizacién ayudar a potenciar las fortalezas, aprovechar las
oportunidades, trabajar en minimizar el riesgo que implica las debilidades y contrarrestar las
amenazas.

2. Visién, misidn y valores

Lo primero es tener clara cudl es la misién de la empresa, su razon de ser, su ADN. Este proceso
se conoce como proceso de visualizacion, en el cual se proyecta la imagen de excelencia que se
desea crear o hacia donde se quiere llegar. La visién del mismo modo nos da una idea macro de
lo que buscamos a largo plazo y eso complementado con un plan de accién cultural.

3. Objetivos y metas SMART
- Especificos

- Medibles

- Alcanzables

- Relevantes

- Temporales

Las estrategias son los planes de accién que realizo para conseguir las metas. Mientras que las
tacticas las los pasos y acciones individuales que realizo para alcanzar los objetivos estratégicos.

4. Cronograma o calendario

Todas estas acciones deben reflejarse en un cronograma o calendario temporal. Se debe
considerar segun las siguientes columnas:

- Objetivos

- Target

- Accion o tarea

- Costo

- Duracion o temporalidad
- Responsable

- Medicién o KPI's

5. Elegir a un buen equipo
- Trabajo en equipo

- Creatividad

- Proactividad

- Empatia

6. Tecnologia y herramientas para la estrategia

En este caso es super importante que los procesos del negocio y las habilidades del equipo
se soporten en la tecnologia y tengan un respaldo que garantice la sostenibilidad del negocio.
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Recomendaciones adicionales para llevar un proceso de planeamiento estratégico agil

Comunica de manera asertiva la misién, visién, valores y objetivos establecido. Tener una
misién unificada te ayudard a crecer y a planificar el futuro.

Comprende a tus competidores conoce tus oportunidades y riesgos. Es importante mantener
el pulso en la competencia y conocer las oportunidades y riesgos que pueden presentarse.
Asigna tu presupuesto operacional. Analiza del gasto pasado y del rendimiento del equipo en
los uUltimos 3 o 5 afios.

Alinea a tus departamentos y fomenta la colaboracion.

Utiliza recursos individuales de planificacion de proyectos, tales como la planificaciéon de
herramientas agiles, herramientas de planificacion de proyectos, plantilla de diagramade
Gantt, entre otros.
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CAPITULO 4: ACTIVIDADES PROFESIONALES DESEMPENADAS - MI ROL COMO
ECONOMISTA EN UNA EMPRESA DE CONSULTORIA INMOBILIARIA

A lo largo de mi carreray, sobre todo, dentro de Binswanger Perd he asumido diferentes roles lo
gue me permite conocer la empresa y sus procesos a profundidad. Empecé como analista
comercial donde tenia como objetivos realizar de manera eficiente evaluaciones econémicas y
financieras de proyectos de alquiler o venta de inmuebles. El levantamiento de los procesos
comerciales para definir el camino para su agilizacion era un reto constante en esta etapa vy la
medicién de los KPI's tanto del equipo comercial como del equipo multidisciplinario de soporte
era fundamental para el desarrollo de propuestas de mejora.

Cémo coordinadora de estrategia y gestion comercial tuve la oportunidad de hacer seguimiento
a los resultados comerciales para optimizar los canales de comercializacién, analizar la viabilidad
econdmico-financiero de oportunidades de negocio e implementar una estrategia digital que
complemente y soporte la operacion de la empresa.

En mi rol actual, como jefe de planeamiento y desarrollo estratégico, trabajo de la mano de
gerencia en la definicién de los planes de desarrollo integrales de toda la compafiia. Hemos
evaluado e implementado nuevos sistemas de CRM para el mejor seguimiento de nuestros
clientes y sus inmuebles, revisamos y aseguramos el uso eficiente de la tecnologia con la que
contamos. Medimos y reestructuramos los equipos comerciales y dreas de soporte. Todo ello
para hacer uso eficiente de los recursos y direccionar los presupuestos de manera hacia los
canales, procesos o tecnologia que garanticen un crecimiento sostenible de la compainiia.

Plan estratégico para Consultoria Inmobiliaria en Binswanger Peru

1. Analisis PESTEL

El andlisis PESTEL es una herramienta accesible, facil de aplicar y de gran importancia ya que guia
la direccion en los posibles escenarios futuros, lo que determinaran en el futuro. Para el caso
particular de Binswanger Perd, analizamos el impacto politico, econémico, social, tecnoldégico,
ecolégico y legal. De este modo las variables que mayor impacto negativo es la crisis politica
porque impacta en el riesgo pais y las normas de regulaciéon inmobiliario y/ incremento de
impuestos inmobiliarios.

PESTEL Factores Muy Negativo (-} | Negativo (-) Neutro Positivo [+) Excelente (++)
Estabilidad en politica macroeconomica | x
Incertidumbre durante periodos electorales % |

Politico Complejidad de normas y demora en la aprobacian de proyectos x
Modificacién de tratados comerciales X
Beneficios tributarios para el sector inmobiliario x
Crecimiento sostenido x
Dinamismo de |z demanda interna %
Incremento de la inversion publica en infraestructura %
Mayor apertura de empresas transnacionales en el Perd ¥
Apreciacion del tipo de cambio (ddlar a sol) %
Crisis econémica X
Riesgos de conflictos socioambientales y laborales X

social Escasez de personal altamente capacitado X
Cambios en niveles de ingresos x
Regulacion de construccion en zonas urbanas o histdricas X
Innovacion en servicios inmobiliarios x
Creacién de oficinas coworking %
Optimizacion de recursos X
Desarrollo de espacios corporativos flexibles %
Certificacidn LEED en el sector inmobiliario X

Ecolagico Leyes de proteccion ambiental X
Desastres climéticos X
Normas de regulacion para agentes inmobiliarios x

Legal

Incremento de impuestos inmobiliarios x

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Propia
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2. Matriz FODA

La identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades nos permite tener
estrategias para mitigar cualquier riesgo que pueda surgir. De este modo, en el siguiente cuadro
en las columnas y filas en gris se identifica estos indicadores y en los recuadros en blanco se
plantea una estrategia para contrarrestar sus efectos.

FORTALEZAS
F1: Buen clima laboral
F2: Amplia trayectoria operando en el sector inmobiliario peruano
F3: Respaldo internacional
F4: Ofrece un servicio 360° desde la planificacidn, ejecucidn y comercializacidn
F5: Alta capacidad de inversion

DEBILIDADES
D1: Alta rotacidn del personal de soporte.
D2: Estrategia comercial no definida
D3: Bajo penetracion de mercado
D4: No invierten en acciones de marketing

OPORTUNIDADES
01: Estabilidad politica y econdémica del Perdi
02: TLC con distintos paises
03: Crecimiento del sector inmobiliario.
04: Implementacidn de fibras y firbis.

FO
F5,01,03: Incrementar |a cobertura a nivel nacional
F5,02: Desarrollar nuevos mercados internacionales latinoamericanos
F5,F4,03: Invertir en potenciar sus servicios para las exigencias de cada cliente.
F5,04: Implementacidn de nuevos servicios para fondos inmobiliarios.

F5,03,04: Alianzas estratégicas con los principales fondos de inversidn peruana.

DO

D1,01: Capacitar y realizar acciones para motivar al
personal.

D3,03: Invertir en publicidad y marketing para lograr
tener un top of mind adecuado en los clientes potenciales.

AMENAZAS

AL: Alto n® de sustitutos (brokers independientes)

A2: Alianzas estratégicas de los competidores con gru-
pos empresariales.

A3: Precios tacticos de la competencia

A

F4A2: Dar a conocer a través de los medios de comunicacion todos los
servicios ofrecidos, el cual estd alineado a las necesidades atipicas de cada
cliente.

F4,A3: Hacer un relanzamiento de la marca, utilizando nuevos canales de comu-

nicacion y estrategias de precios para incrementar presencia en el mercado.
F5,A1: Optimizacién de procesos y mejora continua de los servicios ofrecidos.

DA

D4,A3: Desarrollo del plan de marketing 360°

D3,A2: Tener una mayor cobertura de mercado a través

de contratos de exclusividad por un determinado periodo.

D3,AL: Diversificar servicios que permitan tener flujos e ingresos
continuos.

D2,A1: Desarrollo de un plan comercial y metas a corto y largo plazo

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracion: Propia

3. Misién, visién y valores

Propdsito. Como lo declara la empresa producto de nuestro analisis en su pagina web, su

proposito es:

“Nuestro propdsito es ayudar a los clientes en todos sus requerimientos de manera

transparente y oportuna, al punto de convertirnos en sus aliados en la toma de decisiones”

Visién. Cémo lo declara la empresa producto de nuestro andlisis en su pagina web, su vision es:

“Ser la empresa de servicios inmobiliarios mds reconocida del Pert, con cobertura a nivel
nacional, generando recursos eficientes para garantizar el bienestar y la realizacion de

nuestro personal, asi como la adecuada retribucidn a nuestros accionistas”

Mision.

Cémo lo declara la empresa producto de nuestro analisis en su pagina web, su mision es:

“Proveer servicios inmobiliarios con recurso humano calificado y eficiente, comprometido

con nuestros clientes, utilizando las mds avanzadas herramientas y técnicas de gestion,
andlisis y ejecucion.”

Valores. Cémo lo declara la empresa producto de nuestro analisis en su pagina web, sus valores

son:

- Enfoque en el cliente
- Soluciones oportunas
- Calidad de servicio
- Trabajo en equipo

- Flexibilidad

- Agilidad

- Transparencia
- Lliderazgo
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- Adaptacion al cambio

4. Analisis de la competencia en relacién a los diferentes elementos de la propuesta de valor

Si bien tenemos varias categorias de competidores, en este caso vamos a analizar a las top 5,
empresas que brindan este servicio, no se analiza corredores inmobiliarios independientes ni
empresas de corretaje que se enfocan en un publico residencial.

Vamos a analizar criterios como calidad del servicio, plazos de entrega, nivel del precio, atencidon
al cliente, Calidad del equipo comercial, inversion en marketing, valoracion de la marca, nivel de
personalizacion y el mix de servicios ofrecidos.

De todo esto, concluimos que nuestra propuesta de valor es mas valorada en calidad del servicio,
calidad del equipo comercial, pero sobre todo el nivel de personalizacion y customizacion del
servicio.

ANALISIS DE LA COMPETENCIA EN RELACION A LOS DIFERENTES ELEMENTOS DE LA PROPUESTA DE VALOR

Indicar nombre Indicar nombre Indicar nombre Indicar nombre
MI EMPRESA O MARCA Colliers International CBRE Ju c_&aw

Calidad del producto o 10=mejor producto del

- mercado, 0=peor 10 9 9 8 8
servicio
producto
Plazos de entrega: rapidez 10=servidossin falta, 0
a: rapidezy =incumplimientos 8 9 9 8 8

[cumplimiento .
continuos

10 =més barato
Nivel de precio mercado, 0=mas caro 10 10 10 10 10
mercado
10 = promocién
Presién promocional continua, 0=sin 8 10 10 9 9

promocion

Atencién al cliente, garantias | 10=mejor atencién

u otros servicios ampliados mercado, 0=pero 9 10 9 9 9
imi ) atencién mercado

10 = calidad excelente, 0|

Calidad equipo de ventas X . 10 10 9 9 9
=nivel minimo
10=distribucion
Nivel de distribucién absoluta, 0=nula 8 10 10 9 9
distribucion
Inversién comunicacién 10=mayor inversion, 0 5 10 10 9 9
=nulainversién
10=marca més
Valoracion de marca valorada, 0 = marca sin 8 10 10 8 8
valor
10 =mayor
Nivel de izaci6 personalizacién, 0= 10 9 9 8 8
minima personalizacién
unti . i
surtido 10=surtido mas amplio, 8 9 10 9 9

0=surtido mas limitado

Fuente: Binswanger Peru
Elaboracién: Propia

5. Estructura planteada para el plan estratégico 2023 - 2025

El plan estratégico para Binswanger Perl como una empresa de servicios corporativos (B2B) se
basa en 4 pilares, para cada uno de ellos se debe identificar los objetivos, indicadores, metas y
acciones. De este modo el primer paso es determinar el objetivo general y luego aterrizarlo en
cada una de las siguientes dreas:
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FINANZAS

CLIENTES I I

% 4
Definirla
estrategia para
Binswanger Peru

v ) PROCESOS

I INTERNOS I

Fuente: In Marketing
Elaboracidn: Propia

El éxito financiero

Tener claridad de como debemos aparecer frente a nuestros accionistas es importante porque
nos permite tener un horizonte claro de los objetivos financieros, nos permite ademas contar un
plan de contingencia frente a escenarios donde no ocurra lo esperado y mitigar riesgos de caja o
resultados. En este punto es importante tener lo siguiente:

- Mapear la rentabilidad de la empresa en periodos pre pandemia, durante la pandemiay
en funcioén de ello, estimar la rentabilidad tanto como porcentaje de las ventas como la
rentabilidad en valores netos.

- Elcrecimiento sostenible de las ventas es otro objetivo, pero se debe fijar una estimacién
de ventas nominales tanto a nivel general como por cada una de las lineas de negocio.
En este caso se analizan 3 variables el valor neto de ventas, los metros cuadrados
colocados y nuestra participacién del mercado.

- Dado que, en este negocio, el equipo comercial tiene ingresos totalmente variables, es
importante revisar las tablas de comisiones, definir al inicio de cada afio las metasy bonos
de los equipos de modo que el costo de ventas no exceda el 52% respecto a las ventas.

- Por el lado de los gastos operativos, debe estar acompafiado por un plan de control de
gastos y un plan de inversiones, el cual se va liberando de acuerdo al avance de ventas.

- Las inversiones en mejoras de los procesos y tecnologia para agilizar nuestros servicios
deben ser analizadas de manera individual para medir su tasa de retorno y en suma no
deben superar el 5% del gasto operativo total.

Procesos internos de calidad

Un correcto mapeo de los procesos comerciales y procesos de soporte nos dan la oportunidad
de identificar los procesos estratégicos, aquellos que son los mas valorados por los clientes y
aquellos que son claves para que nuestro delivery del servicio sea eficiente. En este sentido es
importante lo siguiente:

- La empresa tiene que garantizar la correcta actualizacion del portafolio de propiedades
y dado a la gran cantidad de propiedades que comercializa es importante tener una
adecuada categorizacidn del portafolio. Se debe trabajar un gantt de actualizacién y un
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control de calidad de las actualizaciones que se hacen tanto de manera manual como
automatica.

- Dado que atendemos a diferentes segmentos de mercado, es importante identificar los
diferentes buyers persona y entregarles servicios personalizados, contenido de valor vy,
sobre todo, contar informacion de mercado para cada uno de estos de mercado.

- Respecto a la agilizacién de los procesos, debemos trabajar en la automatizacion de los
procesos estandares y en la preparas de los equipos comerciales para que asignen los
recursos a cada proyecto de forma eficiente.

Aprendizaje y crecimiento del equipo

Conocer las habilidades que nuestro equipo debe mantener, las que debe cambiar y aquellas que
debe mejorar nos permite asegurar nuestro principal cliente mediante el cual nos relacionamos
con el equipo comercial, de este modo debemos establecer objetivos y planes de acuerdo a lo
siguiente:

- Revisién de roles e indicadores de desempefio

- Evaluacionesy challenges constantes para los equipos comerciales y de soporte
- Plan de capacitaciones para cada uno de los equipos

- Incentivos y bonos para motivarlos

- Estrategias de fidelizacion del equipo

Fidelizacidn de clientes

Conocer como nos perciben nuestros clientes y como queremos que nos perciban nos permite
identificar las brechas para preparar estrategias de modo que podamos ajustar dichas brechasy
alcanzar nuestro objetivo de ser sus aliados estratégicos. De este modo tenemos que garantizar
que:

- Que contamos con potenciales inquilinos o compradores de primer nivel y con bajo riesgo
de no pago.

- Contar con informacion de mercado fiables y actualizada

- Garantizar que somos éticos y actuamos sin conflicto de interés

- Posicionarnos como sus aliados estratégicos en sus decisiones inmobiliarias

Finalmente, Binswanger Perd, como una de las principales empresas que brinda servicios
inmobiliarios para un publico corporativo y dado un contexto totalmente cambiante, debe contar
con un plan estratégico disefiado para los siguientes afios pero dado la crisis politica y sanitaria
debe analizar este plan de manera semestral y hacer los ajustes que hagan falta en hards de
alcanzar su visién y estrategia.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

- El planeamiento estratégico dentro de una empresa de consultoria inmobiliaria sefiala
los objetivos centrales, de modo que las tareas y acciones diarias nos acerquen cada vez
mas a las metas. Mejora el desempefio de la organizacién en la medida en que orienta
de manera efectiva el rumbo de una organizacion.

- La estrategia establecida debe permitir definir prioridades para generar beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficiente de los recursos. Las
estratégicas establecidas en un plan estratégico deben ademads ser medibles mediante
KPls.

- En una empresa donde los ingresos provienen como consecuencia del éxito de las
transacciones es muy importante una adecuada planificacién estratégica que asigne el
presupuesto adecuadamente a todos los canales de comercializacion, sobre todo porque
no es un servicio estandar, sino que depende mucho de cada proyecto.
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