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Resumen ejecutivo

El presente trabajo contiene la propuesta de plan estratégico para los afios 2015-2017 de Cubica
Gestora Inmobiliaria SAC, cuyas acciones buscan mantener el liderazgo de la empresa en el
mercado de arrendamiento de oficinas prime en Lima, asegurar el desarrollo de su reciente

incursion al negocio retail y mejorar- la gestion integral de la empresa.

Se han identificado satisfactoriamente las ventajas competitivas de Cubica, asi como del
patrimonio que administra; las cuales, en complemento con las actividades de la estrategia
propuesta, buscan obtener los mejores resultados del mercado, considerando las condiciones del

mismo en los siguientes afios.

El éxito de Cubica esta compuesto, ademas de su buena gestion y resultados, por el respaldo del
grupo empresarial al que pertenece (Grupo Brescia), es por ello que en el presente plan se
propone importantes sinergias con empresas vinculadas, que por el alto grado de diversificacion

del grupo, se hacen posibles.

El analisis de los resultados finales de la implementacion del presente plan estratégico
demuestra importantes beneficios econémicos para la empresa, con un bajo nivel de inversion

que dan como resultado el incremento de los ingresos a futuro.
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Introduccion

El objetivo del presente trabajo es presentar un plan estratégico para los proximos tres afios,
2015, 2016 y 2017, para la empresa Cubica Gestora Inmobiliaria SAC, empresa que forma parte

del Grupo Brescia.

Cubica opera en el mercado peruano desde el afio 2009, dada la necesidad del grupo de contar
con una empresa que se encargue de la administracion y gestion de sus inmuebles,

aprovechando la buena situacion econémica del paisy el crecimiento en el sector inmobiliario.

Dicho crecimiento ha generado el ingreso de nuevos inversionistas nacionales y extranjeros que
demandan alquilar oficinas con los mejores estandares. De igual manera, la penetracion del
canal retail moderno y la preferencia por los centros comerciales ha generado grandes
oportunidades de crecimiento, lo que ha permitido al grupo aprovechar sus propiedades
inmuebles y concentrarse en el desarrollo y la construccion de nuevos proyectos que

incrementen el valor de los mismos.

El grupo tiene como principal politica no vender sus propiedades inmuebles, sino arrendarlas o
utilizarlas, obteniendo asi la mejor rentabilidad y logrando incrementar el valor de sus activos,

que hoy estan valorizados en mas de mil millones de délares.

El presente plan se ha realizado en base a los resultados y datos obtenidos hasta el cierre del
2013 y se enfoca en implementar una adecuada gestion comercial, que permita a Cubica
sobresalir ante su competencia, fidelizar a sus clientes y obtener el méximo rendimiento

econémico de sus inmuebles.

Asimismo, al ser una empresa relativamente nueva, necesita contar con un plan estratégico que
le permita afrontar la situacion inmobiliaria que se presentara en los proximos afios,

aprovechando las fortalezas y oportunidades, y minimizando las debilidades y amenazas.

Primero se identificara las variables del macro y micro entorno que afectan a la empresa,
identificando el objetivo principal y proponiendo estrategias y acciones funcionales y de
responsabilidad social que ayuden en la consecucién del mismo. Luego, se evaluara el impacto

econdmico de estas acciones en los resultados de la empresa.









2.2.2 Arrendatarios de locales comerciales (operadores)

Operarios de tiendas comerciales, de tiendas ancla y otras tiendas menores en los centros
comerciales, que en conjunto constituyen el mix de negocio que es clave para el éxito del

mismo.

2.2.3 Clientes finales

Publico de diversos sectores econémicos que busca comprar, pasear y pasar un momento

agradable en un centro comerciall

2.3 Proveedores
2.3.1 Desarrollo de proyectos

Empresas que son subcontratadas para el estudio, disefio y construccion de los proyectos de
desarrollo que Cubica implementa en los activos de las inmobiliarias del Grupo Brescia. Los

principales son:

» Arquitectura: estudios arquitecténicos para desarrollo de proyectos2.
» Construccién: empresas constructoras de primer nivel3.

» Gerencia de obra: administradoras de obra con amplia experiencia en el rubro.

2.3.2 Operacion

Empresas que brindan servicios a los activos de las inmobiliarias del Grupo Brescia que se

encuentran operativos, arrendados y generan ingresos para los negocios de oficinas y/o retail.

» Servicios generales: limpieza, seguridad, recepcion, etc.

» Mantenimiento de equipos: elevadores, escaleras mecanicas, aire acondicionado, etc.

» Suministros: agua potable y energia eléctrica.

» Instituciones publicas: municipalidades y organismos del estado relacionados con el negocio

inmobiliario.

1Usuarios de oficinas: empleados de empresas y visitantes de edificios de oficinas.
2 Arquitectdnica, empresa del Grupo Brescia, provee servicios de disefio y arquitectura a Clbica y otras empresas.
3 AESA Constructora, empresa del Grupo Brescia, provee servicios de construccién a Cubica y otras empresas.






Los procesos de posventa son los relacionados con los servicios de administracion, explicados
en el punto 2.4: administracion, facturacion, cobranzas, entre otros. Se incluye detalle adicional

en el anexo 3.

3. ldentificacién del Objetivo

Hoy en dia Cuabica es una empresa que desarrolla proyectos inmobiliarios y administra
inmuebles y terrenos.

Dentro del plan estratégico del Grupo Brescia, se espera que al 2017 Cubica duplique el valor
del portafolio y sus ingresos, contribuyendo de esta manera al incremento del valor de las

acciones y la solidez del grupo.

El presente trabajo desarrolla un plan estratégico 2015-2017, que apunta a lograr los objetivos
propuestos por el grupo a través de diversas estrategias y planes de accidn con énfasis en la

generacion de mayores ingresos gracias a una mejor gestion en la operacion.



Capitulo Il. Andlisis externo
1. Andlisis del entorno general (PESTEL)
1.1 Entorno politico

El ambiente politico actual del Perd tiene un problema de coordinacion adecuada entre los
niveles de gobierno. Se demuestra alta rotacion de funcionarios, se cuestiona la calificacion de
las personas en cargos de mayor relevancia y no se ha logrado homogenizar el comportamiento
de la gestién y los resultados en las regiones4.

1.2 Entorno econémico

El panorama mundial permanece con incertidumbre, especialmente por la necesidad de
estimulos monetarios en Estados Unidos y la desaceleracion anticipada de la economia de
China. Esto propicia el ingreso de nuevos inversionistas en la economia peruana, dados los

indices positivos de crecimientos que se esperan en los proximos afios.

» Producto Bruto Interno (PBI)3*luego de 12 afios consecutivos de crecimiento, se estima que
al 2015 - 2017 el Peru seguira liderando el crecimiento de la regién y del mundo, a un ritmo
de 6,4% en promedio, segun el MEF (2014).

* Inflacion: Per( cerrd al 2013 con una inflacion de 2,86%, de acuerdo a lo indicado por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Para el 2015-2017 se espera una
inflacion de 2,0%, que representa la tercera parte del promedio de América Latina®.

4 *“La infraestructura tiene un impacto importante en la productividad y crecimiento de una region” (Zegarra 2010).
La costa del Per(, especialmente Lima, Callao y Arequipa muestran un mayor nivel de infraestructura versus las otras

provincias del pais. “Segin cifras del Banco Mundial, el Per( tiene muy bajos niveles de infraestructura en

comparacion con otros paises de América Latinay del mundo” (Zegarra 2010).

3EI PBI es uno de los principales indicadores utilizados para medir el crecimiento econémico de una sociedad, y para

hacer estimaciones del crecimiento de una industria. No obstante ser criticado por no considerar aspectos como la

degradacion del medio ambiente, la desaparicion de recursos naturales o la forma en que se calcula; es una referencia

confiable sobre el nivel de crecimiento del sector inmobiliario al que se refiere el presente trabajo.



» Tipo de cambio: se espera al finalizar el 2014 un tipo de cambio de S/. 2,85; mientras que se
prevé que para el 2015 al 2017 seria de S/. 2,90.

» Inversion: Segun el Reporte de Investigacion y Pronostico de Colliers (2T 2014), el ingreso
de nuevos inversionistas aumentaria la demanda de oficinas prime, propiciando la
construccion de nuevos edificios y el ingreso de nuevos operadores locales.

e Sector: el sector inmobiliario y retail espera un crecimiento positivo y constante para los
proximos afios, con un promedio de 10%®8. Sin embargo, segun Colliers (2014) Lima adn
tiene pocos metros cuadrados de oficinas si se compara con otros paises en Latinoamérica,
por ejemplo, Bogot4 duplica esta cifra y Santiago la triplica. Con respecto a los centros
comerciales “la penetracién de los centros comerciales en el Perl es bastante baja, dado que
representa solamente 10% de la proporcion de ventas del retail, uno de los porcentajes mas
bajos de la region” (Garcia Vega 2011).

» Precio por metro cuadrado y vacancia.

Al término del tercer trimestre del 2013 la renta mensual de edificios prime es US$ 22,65/m2
incremento frente a los US$ 22,36/m2 del periodo anterior, registrandose el promedio mas alto
de renta en San Isidro (Sanhattan). Para el 2014 los niveles de vacancia podrian fluctuar entre el

6Latin Focus Consensus Forecast.

7 Segun la Agencia Peruana de Noticias Andina (2013), en los siguientes 3 afios se espera un crecimiento en metros
cuadrados de oficinas prime a un promedio anual de 34%, esto reflejard una disminucion en los precios de alquiler.
La tasa de vacancia deberia aumentar y los precios disminuir con lo que la oferta deberia crecer a un ritmo mucho
méas moderado a partir del 2016. Estas oficinas prime se ubicaran principalmente en San Isidro, Lima zona este y
Magdalena.






Lima es una de las 30 ciudades mas pobladas del mundo y la quinta ciudad més poblada de
Latinoamérica, y se espera que al 2018 tenga 10 millones de habitantes y 1,9 millones de

vehiculos, de acuerdo con el INEI (2014).

< Comportamiento: se aprecia un ambiente favorable para el sector retail, que se fundamenta
principalmente en la demanda de modernidad por parte de los peruanos, el acceso a medios
de pago y a mayor capacidad de deuda.

Respecto de las oficinas, se estima una mayor sofisticacion de la demanda, sobre todo

debido al ingreso de inversionistas extranjeros en busqueda de oficinas de alta gama.

Tendencias:

» Clusters: La basqueda de estilos de vida eficientes y con mayor comodidad, busca reducir
tiempos y distancias para realizar compras, tramites e incluso para ir a trabajar. Por ese
motivo se estan generando mini ciudades dentro de la capital Limefia, en las que se
encuentre la mayoria de servicios que requiere la poblacion de manera centralizada.

» Strip Centers9: su desarrollo se dara con fuerza en los proximos afios en el pais, debido a la

escasez de terrenos y el encarecimiento de los disponibles.

1.4 Entorno tecnoldgico

El desarrollo de nuevas tecnologias en el sector construccién ayuda a tener mejores estandares
de calidad y mayor exactitud en los tiempos de construccion, reduccion de costos debido al
aumento de la eficiencia, entre otros. No obstante, la necesidad de aplicar nuevas tecnologias
que ayuden al cuidado del medio ambiente, la aplicacion de los conceptos de bioconstruccién y

9 Llamados también lifecenters, son espacios comerciales de tamafio mediano y hasta pequefios que satisfacen las
necesidades particulares de una zona residencial de gran afluencia. Son una tendencia fuerte en el mundo y tienen
negocios ancla como cines, librerias o pequefias tiendas por departamento.









El valor final del andlisis de factores externos es de 3,31, superior al promedio de 2,50, por lo
que es posible afirmar que las estrategias actuales de Cubica aprovechan adecuadamente las

oportunidades existentes y combaten eficientemente las amenazas.

Conclusiones del analisis del macro entorno:

» EI crecimiento econémico del pais y del sector inmobiliario esperado para los préximos
afios favorece el crecimiento de la demanda, tanto para la unidad de Oficinas como para la
de Retai]. Con esto se puede asegurar un bajo indice de vacanciay cumplir con los objetivos
de ingresos por arrendamiento.

» La actual demanda de oficinas y el desarrollo de nuevos proyectos de oficinasprime van a
generar una sobreoferta en los proximos afios, esta presionara a la baja el precio de los
alquileres. El plan estratégico propuesto deberd contemplar la manera de sobrepasar esta
etapa sin que afecte los objetivos de crecimiento esperados.

» Los clientes, especialmente las empresas y comercios internacionales, son cada vez mas
exigentes en la eleccion de una oficina o espacio comercial donde ofertar sus productos, las
empresas deberan satisfacer estos requerimientos, lo cual les permitira aumentar el precio
por metro cuadrado y asegurar el alquiler de sus espacios. Los desarrollos y tendencias
aplicadas en paises desarrollados, donde el aspecto medioambiental ya ha tomado una
mayor relevancia, deberan ser tomados en cuenta en el disefio de los préximos proyectos, y
estos podran ser determinantes al decidir entre tomar un espacio especifico o pagar un
mayor precio por ello.

» Dada la escasez de terrenos disponibles para la construccién de nuevos proyectos en el
mercado, Cubica puede aprovechar la importante cartera de predios del grupo Brescia, que

aun no han sido desarrollados, y de esta forma ubicarse por delante de la competencia.

3. Andlisis de la industria o sector

El negocio inmobiliario de oficinas y locales comerciales involucra el desarrollo y habilitacion
de los mismos, a través de empresas inmobiliarias, para alquiler o venta a otras empresas u

operadores relail.

Las actividades de las empresas inmobiliarias directamente relacionadas con su negocio no

incluyen necesariamente la habilitacion y construccion de proyectos inmobiliarios. Dichas



actividades pueden ser ejecutadas por empresas especializadas en ese rubro, las que entregan un

producto final a ser alquilado o vendido por las empresas inmobiliarias.

La demanda por espacios para oficinas y locales comerciales se encuentra condicionada, ademas
de la coyuntura econdmica favorable, por la habilitacion del inmueble, ubicacién estratégica, la
infraestructura vial apropiaday los servicios disponibles. La demanda para este tipo de oficinas
comprende empresas nacionales y extranjeras, estas Ultimas constituyen el 57% de los clientes
actuales 'y se espera el mismo porcentaje para los proximos afios dado el crecimiento del pais.
Tomando en cuenta la informacion de CEPAL (2013) la inversion en América Latinay Caribe
alcanzé un nuevo maximo en el afio 2013 con 181,101 millones de délares. En Per( fue de
10,172 millones de dodlares, segundo valor méximo en toda su historia, logradas en parte por la
reinversion de utilidades de compafiias mineras. Cabe resaltar que en servicios como finanzas,
comercio al por menor o telecomunicaciones la presencia de transnacionales sigue siendo alta e
incluso lider.

Segun E&Y (2014), el Pert demuestra un grado de inversion de BBB+ (S&P/Fitch), 162 puntos
de Riesgo Pais, crecimiento sostenido del PBI.

Con respecto al incremento de gasto privado y publico, para los proximos afios, se espera que la
Inversién bruta fija sea de alrededor del 27.5% del PBI. Si bien se espera que la inversion
publica decrezca en niveles de 9.9% y 8.5%, se espera también que la inversion privada
mantenga niveles de crecimiento de alrededor de 6%, segun lo indicado en el reporte de E&Y
(2014) (Anexo 4).

La oferta de espacios para desarrollar oficinas y locales comerciales se da en funcién al espacio
disponible, la ubicacion del mismo dentro del casco urbano, las obras de infraestructura y el

marco legal vigente para el desarrollo de los mismos.

a) El mercado de oficinas

El mercado de oficinas se puede segmentar en Prime (constituidas por las tipo A+y A) y
oficinas tipo B/C. La diferencia entre oficinas tipo A+y A radica en el mayor o menor grado de
automatizacion en los servicios para sus ocupantes, manteniendo en ambas equipamientos de
Gltima generacion (ver anexo 5).

La demanda de oficinas ha aumentado, debido a la coyuntura econémica favorable, mayor

ingreso de empresas transnacionales y el alto grado de desarrollo que las corporaciones locales
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estan alcanzando. Esto ha producido el incremento de rentas y ha creado la necesidad de

incrementar los metros cuadrados disponibles para cubrir esta demanda.

Como consecuencia de lo anteriormente mencionado, se vera en los proximos afios un
importante incremento de la oferta de oficinas, lo cual puede impulsar la reduccion de los
ingresos por renta e incremento de la vacancia, lo que podria culminar en un ritmo de

crecimiento mas moderado a partir del 2016. Extraido de Andina (2013).

b) El mercado de locales comerciales

Se clasifica por tamafio en: centros comerciales y strip centers, los primeros son los de mayor

tamafioll

En lo referente a la demanda, aparte de los nuevos proyectos en ejecucion (ver anexo 6), la
identificacion de nichos ain no explotados y la escasez de terrenos en los mismos ha traido
COMO consecuencia una expansion en nuevos formatos, como el strip center, e impulsado la
ampliacion de instalaciones de centros comerciales ya existentes (como Jockey Plaza,
Larcomar, Megaplaza, entre otros). A nivel de provincias, la penetracion del retail moderno va
en avance con mas proyectos, ampliacion de instalaciones o llegada de nuevos operadores,
segiin ACCEP 2013.

Como consecuencia de lo mencionado anteriormente, el desarrollo del mercado de locales
comerciales seguird en aumento y se espera que las ventas totales de los malls sigan en
crecimiento, como el 20% logrado en 2013 respecto del afio anterior, a mas de 19.600 millones
de soles (incluyendo IGV) (ACCEP 2014).

Luego de analizar la visién general del negocio, a continuacion se desarrolla el analisis del
sector en el que se desempefia Cubica. Para este caso se tomara como base el analisis de las
Fuerzas de Porter, conceptos de administracion estratégica de Fred David y la Matriz de

competitividad de Hax y Majluf.

3.1 Rivalidad entre competidores: atractividad promedio

11 Los centros comerciales a su vez se pueden dividir por su radio de cobertura en: sUper regionales, regionales,
comunitarios, estilo de vida ypower centers (ver anexo 4) (Colliers 2014).
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Las estrategias de desarrollo y mantenimiento del negocio deben tener en cuenta la alta
disponibilidad de oficinas prime proyectadas hasta el 2016, asi como las nuevas
oportunidades para el desarrollo del negocio de centros comerciales - retail.

Un punto aparte es iniciar el estudio y desarrollo de clusters, teniendo en cuenta las
posiciones estratégicas y edificaciones actualmente existentes en Sanhattan y San Borja

respectivamente.
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1.1.2 Desarrollo de proyectos

» Creacion del proyecto: se recibe los requerimientos de las gerencias comerciales (cartas de
compromiso) para formar el proyecto en sus lineas generales.

» Presentacion de anteproyecto: sustentacion del plan de arquitectura y seguridad requerido
por la municipalidad para su aprobacion.

e Gerencia de proyecto: servicio subcontratado con un tercero, que en conjunto con todos los
proyectistas requeridos por el proyecto (arquitectura, estructura, instalaciones, etc.),
elaboran el proyecto final.

» Proyecto municipal: se presenta con la finalidad de obtener la licencia de construccion, que

incluye tramites con la municipalidad, habilitacion y saneamiento de terrenos.

Resultado final: Proyecto final y licencia de construccion. Desde esta etapa puede iniciarse la

negociaciony colocacion de espacios.

1.1.3 Construccion

+ Licitacion de servicios: de acuerdo al tamafio de la obray la experiencia de los proveedores,
se decide en base ai anlisis costo/beneficio, a quién se adjudicara la obra.

» Construccion: actividad que puede ser antecedida por la de demolicién, y comprende el
desarrollo de la obra civil en si (excavacion, estructura, albafiileria).

» Gerencia de proyecto: servicio subcontratado de seguimiento y supervision al avance del
proyecto.

« Entrega del proyecto: Se entrega el proyecto terminado a la(s) gerencia(s) de negocio
(oficinas y centros comerciales) para el inicio de la implementacion y/o entrega al

arrendatario.

Resultado final: inmueble terminado.

1.1.4 Gestién comercial

» Instalacion de locales: se lleva a cabo al ser entregado el inmueble terminado, sobre el que
cada locatario implementa su oficina o local comercial de acuerdo a lo especificado en el
contrato de arrendamiento.

» Negociacion y colocacion: se termina de establecer la renta minima, precio por metro
cuadrado, renta variables, gastos comunes por metro cuadrado y otros, en los contratos de

arrendamiento.
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* Renovacidn: a razon del vencimiento o la resolucion anticipada de un contrato, se asegura

continuar con el flujo de ingresos del inmueble.

Resultado final: colocacién de espacios arrendables del inmueble.

1.15 Posventa

e Administracion y supervisién de edificios de oficinas y locales comerciales: equipo
destacado en cada inmueble que atiende tareas operativas que aseguran la continuidad y
buena operacion del mismo.

» Facturacion: servicio centralizado de cobro de alquileres y reintegro de gastos a los
locatarios.

e Cobranza: servicio que tiene a su cargo el seguimiento de las cuentas por cobrar
relacionadas a contratos de alquiler.

« Tramites municipales: servicio que realiza la revision y el pago de tributos, actualizaciones

de usos, gestion de licencias y demas trdmites relacionados a la operacién de un inmueble.

Resultado final: flujo de ingresos y ratio de morosidad del inmueble.

1.2 Conclusiones

Cubica posee amplio conocimiento del rubro inmobiliario, una buena cartera de clientes, un
equipo de profesionales experimentados y la ventaja de tener dentro del Grupo Brescia a
empresas como Arquitectonica y AESA Constructora, con las que genera importantes sinergias

gue suman a las ventajas competitivas sobre el resto de operadores del mercado.

Dentro de las actividades primarias, el area de gestion de terrenos es una de las principales
fortalezas de la empresa y la que permite mantener ventajas competitivas en cuanto a ubicacion
y cartera de inmuebles. Asi mismo, la empresa posee un gran conocimiento de desarrollo de
proyectos y gestion comercial, siendo estas actividades las mas relevantes, base de sus
principales fortalezas y en las que la empresa debera poner mayor énfasis dentro de su gestion.

Dichas actividades son las que generan mayor valory diferenciacion a la empresa.

La principal debilidad que se identifica en el analisis de la cadena de valor es la dependencia por

tercerizacion de servicios generales como: soporte de recursos humanos, tecnologia y procesos
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5. Ventaja competitivay estrategia genérica
5.1 Ventaja competitiva

Una de las ventajas es el amplio portafolio de recursos inmobiliarios, con excelente ubicacion
en zonas estratégicas consolidadas y en otras con alto potencial de desarrollo para nuevos

proyectos.

Ademas, es preciso mencionar la alta disponibilidad de recursos financieros por parte del Grupo
Bresciay la solidez de la cartera de clientes de Cubica. Ambas ventajas competitivas temporales
pueden ser trabajadas para convertirlas en ventajas competitivas sostenibles, por lo que se
requiere una gestion financiera que asegure el mantenimiento del volumen de ingresos del

grupo, asi como un manejo adecuado de las relaciones comerciales con brokers y locatarios.

5.2 Estrategia genérica

De acuerdo con las ventajas competitivas mencionadas, se concluye que Cubica deberia utilizar

una estrategia de enfoque basada en diferenciacion.

La empresa debe buscar tener productos finales y servicios que se distingan facilmente de la
competencia por sus atributos, caracteristicas, marca, calidad, servicio al cliente y entrega
oportuna en las ubicaciones donde Cubica posea terrenos y decida construir. Esto se suma a la
ventaja que tiene la empresa de pertenecer al Grupo Brescia con un portafolio importante de
terrenos ubicados en zonas estratégicas, lo cual es dificil de imitar por la competencia actual o
por los posibles ingresantes.
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Capitulo 1V. Formulacion de objetivos
1. Propuesta de misiony vision
1.1 Vision actual

“Creemos que haciendo lo que nos gusta marcamos la diferencia”.

1.2 Misién actual

“Somos un equipo que contribuye a mejorar la calidad de vida, generando soluciones

inmobiliarias eficientes y de alto estandar”.

1.3 Anadlisis de la vision de la empresa

Se considera que la vision actual de Cubica es bastante genérica y poco clara, y no hace

mencion de la posicion que quieren lograr en el sector inmobiliariols

1.4 Andlisis de la mision de la empresa

Se considera que la misién actual de la empresa Culbica esta bien formulada; sin embargo, falta
agregar el componente de responsabilidad social y medio ambiente que es bastante importante
para los negocios que opera la empresa, asi como para los clientes y los empleados que

contribuyen con los resultados del negocio.

1.5 Misién y vision

» Vision mejorada: buscar la posicion de liderazgo, maleando la diferencia en cada una de las
unidades de negocio que se maneja.

» Mision mejorada: brindar la mejor experiencia a los clientes, a través de una eficiente
gestion inmobiliaria, con soluciones de altos estdndares de calidad, tecnologia y
responsabilidad. De esta manera, se alcanzara los objetivos de los inversionistas y se

contribuira al desarrollo del pais.

15 Segun Fred David (2013), la vision debe indicar a los accionistas, empleados y clientes de la empresa hacia dénde
van 5 qué quieren llegar a ser.
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Por lo demostrado en la matriz, es posible concluir que Cubica tiene un perfil agresivo, lo que le
permite utilizar sus fortalezas intemas para aprovechar las oportunidades extemas, superar las
debilidades internas y evitar las amenazas extemas. En base a este andlisis, se identifica las
estrategias de producto-mercado que debe seguir la empresa: penetracion de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de producto.

3. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Por lo demostrado en la Matriz BCG (ver anexo 10), para el negocio de oficinas prime existen
mejores oportunidades a largo plazo en términos de crecimiento y rentabilidad. Para mantener
esta fortaleza se debe invertir sustancialmente en esta division de negocio, buscando mantener
su posicion dominante. Las estrategias a aplicar seran: integracion directa, hacia atrds y

horizontal, penetracion de mercado y desarrollo de mercado.

Por otro lado, la division para el negocio de centros comerciales se ha ubicado como
interrogante, por lo que se advierte que tiene una baja participacion de mercado en una industria
de alto crecimiento, con altas necesidades de efectivo para inversion. Las estrategias a aplicar
seran: penetracion de mercado y desarrollo de mercado.

4, Matriz interna externa

Tomando como base los resultados obtenidos de la Matriz EFE (3,31) y la Matriz EFI (2,81), es
posible situar a Cubica en el cuadrante Il (ver anexo 11). Asi, se concluye que tiene una
posicion interna promedio y una posicion fuerte en su industria. Por lo tanto, se recomienda

adoptar una estrategia intensiva de penetracion de mercado y desarrollo de mercados.

5. Matriz de la gran estrategia

El crecimiento esperado en el sector inmobiliario, junto con la fuerte posicion competitiva de
Cubica, la ubican en el primer cuadrante de la matriz de la gran estrategia (ver anexo 12), la
cual coloca a Cubica bajo una posicion estratégica excelente. De acuerdo con el recuadro de la
perspectiva del medio ambiente de Fred David (2013), las empresas situadas en este cuadrante
suelen ser lideres en el desarrollo de productos “verdes” y en defender la conservacion del

medio ambiente.
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En los siguientes afios la empresa debe aprovechar su ventaja competitiva en la consecucion de
sus objetivos, incrementando el valor de sus inmuebles y el retomo de la inversion de los

accionistas,

6. Seleccion de las estrategias a utilizar por Cubica

Desarrollo de mercado
e Desarrollo de Centros Comerciales La Rambla en provincias y para otros segmentos de

mercado.

Penetracion de mercado

Centros comerciales:

» Estrategias de ATL y BTL para posicionar a los Centros Comerciales La Rambla y lograr
atraer mas trafico.

» Marketing relacional con los clientes.

» Alianzas estratégicas con empresas del sistema financiero, periodicos, revistas y tecnologia.

Oficinas:

» Alianzas con brokers.
Desarrollo de productos

» Alquiler de terrenos para negocio industrial.

» Alquiler de terrenos para empresas.
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Capitulo VI. Planes funcionales y plan de responsabilidad social

En este capitulo se desarrollan los planes funcionales propuestos para las areas de Marketing,
Operaciones, Recursos Humanos, y también el plan de responsabilidad social empresarial. Asi

mismo, se realiza la evaluacion financiera de dichos planes.

1. Plan funcional de Marketing

Actualmente, Cubica es reconocida en el mercado de arrendamiento de oficinas, por lo que sera

desarrollada como marca para este sector.

Segun la informacion obtenida en las entrevistas realizadas a la alta Gerencia de la empresa
Cubica. (Ver anexo 13). La Rambla es una marca que existe desde el 2013 para el mercado de
centros comerciales. Hasta la fecha no se ha realizado un lanzamiento oficial de la misma,
debido a que los objetivos de la empresa para los afios 2013-2014 fueron Unicamente
comerciales y de colocacion. Sin embargo, hoy es necesario lograr reconocimiento y
posicionamiento para ambas marcas, asi como su distincién en el segmento de mercado

correspondiente.

11 Obijetivos de Marketing

Los objetivos propuestos para el periodo 2015-2017 son los siguientes:

1.1.1 Objetivo general

* Mantener a Cubica como marca lider de oficinas prime en Lima al 2017 (area total

arrendable).

» Posicionar a La Rambla dentro del top 2 en recordacion en su zona de influencia al 2017.
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Identificar los atributos relevantes de la marcay definir e implementar el plan de desarrollo
para Limay provincias.

Participacion en premios de reconocimiento de marca y actividades de mercadeo que
incluyan responsabilidad social empresarial.

Desarrollo de plan de medios para prensay espacios publicos.

Plan de medios electronicos: paginas web, redes sociales y aplicativos moviles.

a
b.
c
d

Desarrollo de plan de publicidad viral en redes.
Desarrollar y difundir la pagina web y los aplicativos moviles.
Desarrollar campafia de medios y plan de comunicacion.

Desarrollar plan de camparias diferenciadas y exclusivas para redes sociales.

Plan de publicidad y ventas para centros comerciales.

a.

Desarrollar e implementar el plan de publicidad y ventas para Lima y provincias con
estrategias ATL y BTL para posicionar la marca en cada zona de influencia, con camparias
definidas para fechas relevantes como navidad, fiestas patrias, entre otros, en todos los
centros comerciales (San Boija, Brasil y La Molina en Luna y Huénuco y Juliaca en

provincias).

Desarrollar un programa de lealtad para La Rambla.

a

Marketing relacional con los clientes: desarrollar un CRM que permita conocer y tener
estrategias personalizadas para los clientes finales de La Rambla.

Alianzas estratégicas con empresas del sistema financiero, periodicos, revistas y tecnologia:
desarrollar alianzas con empresas del grupo y ademas tener campafias especiales para los
tarjetahabientes del BBVA Continental, con beneficios especiales como descuentos y
acumulacion de puntos por compras en el centro comercial.

Desarrollar una tarjeta de crédito de La Rambla con beneficios especiales como descuentos,
puntos, servicios adicionales como valel parking, sorteos, entre otros.

APP con todas las promociones vigentes de cada operador en La Rambla.

Eventos de lanzamiento para cada Centro Comercial La Rambla.

a
b.

Contratar empresas especializadas para la realizacion del evento.

Plan de comunicacion del evento de lanzamiento.
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1.3 Acciones estratégicas de marketing para toda la empresa

El area de Marketing debe realizar las siguientes acciones en los proximos tres afios.

1.3.1 Servicio

El servicio de arrendamiento que ofrece Cubica, tanto para los operadores de centros

comerciales como para los locatarios de oficinas, incluye -ademas de la excelencia en atencion-

una serie de servicios complementarios como administracion y gestion de presupuesto

operativo, limpieza, seguridad, recepcion y mantenimiento.

Para centros comerciales:

a

Desarrollar un canal virtual de informacion comercial para los operadores, que les brinde
informacion relevante como: evolucion de las ventas, sistema de pagos, comunicados,
facturacion, entre otros, considerando que cada usuario cuente con los perfiles y seguridad
para el manejo de informacion adecuado.

Desarrollar una web comercial, aplicaciones moviles y gestion de redes sociales para los
clientes finales, con informacion de las tiendas del centro comercial: horarios, campafias y
demas datos relevantes.

Péagina de Facebook y Twitter: actualizar la pagina existente, aumentar el nimero de
seguidores a través de campafias virales. Incluir aperturas de nuevas tiendas y promociones

especiales.

Para oficinas prime:

a. Desarrollo de una pagina web para Cubica donde se promocionen los proyectos, niveles de
avance, disponibilidad, precios, inmuebles operativos, principales locatarios y demas
infonnacidn relevante para los locatarios.

b. Desarrollar un canal virtual de informacion comercial para los locatarios, que les blinde
informacion relevante como: sistema de pagos, comunicados, facturacién, entre otros,
considerando que cada usuario cuente con los perfiles y seguridad para el manejo de
informacioén adecuado.

1.3.2 Precio

Para centros comerciales:

De acuerdo a lo indicado por Colliers (2014), La Rambla San Borja pertenece a la categoria de

centros comerciales comunitarios y el precio por metro cuadrado que se cobra en este tipo de
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categoria es de 42 dolares de alquiler y 8 ddlares de mantenimiento por metro cuadrado. Se
espera que los siguientes proyectos de centros comerciales en Lima (Brasil y La Molina) estén
dentro de la misma categoria.

Los ingresos que reciben son los siguientes:

a. Rentaminima: 42 dolares por metro cuadrado, segun Colliers (2014).

b. Renta variable: calculado como un porcentaje del volumen de ventas mensual.

¢. Pie deingreso: monto calculado en base a la renta mensual.

d. Comision de administracion: 10% del total de los gastos comunes.

Para oficinasprime:

El precio establecido para las oficinas prime es de 25 dolares por metro cuadrado, precio
estandar de acuerdo al mercado en base a calificaciones por el tipo de infraestructura, el tamafio
del inmueble, acabados, zona de ubicacion, entre otros.

Los ingresos que recibe el segmento de oficinas son los siguientes:

a.  Rentaminima oficinas prime: 25 ddlares por metro cuadrado.

b. Rentaminima oficinas B: entre 18y 22 ddlares por metro cuadrado.

c.  Comision de administracion: 10% del total de los gastos comunes.

En el presente plan se buscard incrementar la renta variable del reiail y mantener el nivel de

vacancia por debajo del promedio del mercado.
1.3.3 Plaza
En el anexo 14 se muestran las principales zonas de negocios, centros comerciales y oficinas en

las que se puede identificar las propiedades administradas y futuros proyectos de Cubica.

Para determinar la ubicacion de sus proyectos comerciales, Clbica toma en cuenta diversos

factores como ubicacion geogréfica, zonas de acceso, tamafio de terreno y entorno.

1.3.4 Promocién

Publicidad:

a. Oficinas prime: se deberan utilizar revistas y paginas web especializadas en el rubro
inmobiliario y del medio empresarial local.

b. Centros comerciales: la publicidad se debera realizar tanto en ATL y BTL, con campafias

bianuaies, con el objetivo de posicionar la marcay generar trafico a cada centro comercial.
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El resto del afio se trabajaran campafias solo de BTL en el centro comercial, por el Dia de la
Madre, Dia del Padre, Dia del Nifio, Shopping Day y Navidad.
Relaciones publicas: se desarrollardn eventos con contactos claves de las municipalidades,
Céamara Peruana de la Construccion, Camara de Comercio y brokers para presentar' proyectos,

desarrollos y lanzamientos.

Promocién de ventas: para centros comerciales: sorteos, campafias especiales, dia del

comprador, descuentos especiales, cierrapuertas, entre otras actividades.

1.3.5 Personas

a. Cubica utiliza servicios tercerizados con empresas especializadas, las cuales deben estar
homologadas por una empresa certificadora reconocida.

b. Se deben desarrollar procesos y protocolos de atencion al cliente final en cada punto de
contacto: recepcion, personal de seguridad, cali centery demas puntos de contacto.

c. Se debera desarrollar un uniforme estandar para todo el personal en el centro comercial.

1.3.6 Procesos

Se deberéa establecer un proceso de atencién al cliente y de solicitudes de informacion, tanto
para centros comerciales como para oficinas, con el objetivo de uniformizar la misma, el tono

del mensaje y controlar cada punto de contacto que se tenga con el cliente y consumidor final.

Se debera establecer un procedimiento integral de soporte para inicio de operaciones de
inmuebles, el cual brinde informacién oportuna, establezca canales de comunicacion adecuados

y garantice la excelente experiencia inicial del cliente.

1.3.7 Entorno fisico

Todos los edificios de oficinas y centros comerciales de Culbica se caracterizan por la
comodidad, confort, amplitud y disefio que garantizan una buena experiencia al locatario,

operador comercial, visitante o cliente.
a. Vista: espacio visual, decoracion, mobiliario y uniformes bajo un mismo concepto..

b. Aroma: uso de productos que contengan aromas agradables de frescuray limpieza.

c. Sonido: musica ambiental agradable solo para centros comerciales.
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d. Temperatura: los edificios de oficinas cuentan con aire acondicionado incluso en &reas
comunes, y los centros comerciales pueden tener aire acondicionado y/o muy buena
ventilacion.

1.4 Segmentacion
14.1 Segmentacion geografica

Para centros comerciales:

Con el propdsito de implementar la estrategia de penetracion y desarrollo de mercado de marca,
La Rambla incursionara inicialmente en Huanuco, Juliaca, ya que estas provincias tienen un
potencial importante para el desarrollo del negocio. Por otro lado, se buscara oportunidades
(terrenos) en las zonas periféricas de Lima.

Para oficinas prime:

El mercado se concentrard principalmente en San Isidro, Mirailores y San Boija.

142 Segmentacion demogréafica

Para centros comerciales:
Operadores consolidados y reconocidos comercial y financieramente en Limay provincias, que
cuenten con apertura a la negociacion y con un proyecto atractivo de implementacion.

La comunicacion y estrategia de la marca La Rambla se dirige a los segmentos Ay B.

Para oficinasprime:
Empresas transnacionales, regionales y locales consolidadas, en busca de relaciones de largo

plazo con un solo arrendador.

143 Segmentacion conductual

Para centros comerciales:
Operadores exigentes que buscan una espacio comercial atractivo, de alto trafico, con rutas de

acceso y ubicacion preferencial y estratégica en el centro comercial.
Para oficinas prime:

Locatarios altamente exigentes en servicio y calidad de las instalaciones y equipos, tanto para

sus colaboradores como para sus visitantes.
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1.4.4 Segmentacion psicografica

Para centros comerciales:
La cultura de compra se esta desarrollando sostenidamente en el Per(, viéndose en los Gltimos

afios un incremento en la capacidad de compral8

Tomando en cuenta los estilos de segmentacion de Arellano (2014), los clientes que visitan La

Rambla San Boga pueden ser segmentados en dos tipos: afortunados y modernos19,

Para oficinasprime\
El mercado se ha desarrollado gracias a la estabilidad financiera del Peru, lo que atrae a nuevas
empresas extranjeras e incentiva el crecimiento de las locales, quienes buscan instalaciones

acordes a su buen nivel y desempefio.

1.5 Estrategia de marca

Para centros comerciales y oficinasprime:

a. Estrategia de marcas maltiples: cada unidad de negocio tendra su marca propia, para el caso
de centros comerciales se denominaran La Ramblay para el caso de oficinasprime, Cubica.

b. Se debera crear una nueva marca con la que se manejara el alquiler de terrenos para usos
industriales, para diferenciarla de las existentes.

c. Para el caso de centros comerciales y oficinas prime, se contara con una estrategia de
extension de linea. Al 2017 se espera incrementar en 68 mil metros cuadrados en nuevos

proyectos de oficinay 150 mil metros cuadrados en nuevos locales comerciales.

1.6 Estrategia de posicionamiento de marca

Cada una de las distintas marcas de Culbica debe poseer una estrategia de posicionamiento

diferente de acuerdo al segmento de mercado al que se dirige.

18 El promedio de gasto de los limefios ha aumentado de S/. 52 a S/. 116 en los ultimos quince afios, desde 1997 hasta
el 2012. Como resultado, hoy en dia se tienen nuevos habitos de compray cada vez mas operadores retail.

19 Afortunados: hombres y mujeres de mediana edad, poseen los ingresos mas altos. Pertenecen a los NSE A, By C.
Son los primeros adoptantes de nuevos productos y servicios. Modernos: mujeres de caracter pujante y trabajador,
con un modo de pensar y actuar mas moderno. Poseen gran interés en su apariencia, buscadoras de la legitimidad
social, buscan marcas como simbolo de social y de calidad.
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2.2 Actividades para cada objetivo

Desarrollo de proyectos de clusters: desarrollar el plan maestro para la implementacion de
clusters inmobiliarios en las zonas de San Borjay San Isidro, sobre los terrenos e inmuebles
del Grupo Brescia, con edificios de oficinasprime y centros comerciales.

Incrementar 68 mil metros cuadrados en nuevos proyectos de oficinas y 150 mil metros
cuadrados en nuevos proyectos de centros comerciales segln la tabla 22.

Ingreso de rentas acumulado por 80 millones de dolares en oficinas y de 60 millones de
dolares en centros comerciales: gestion comercial con locatarios desde el planteamiento
inicial de nuevos proyectos, la cual asegure la colocacion del 100% de espacios de oficinas
del edificio y/o locales comerciales, cumpliendo con la meta de ingresos establecida por
cada proyecto y garantizando la calidad de locatarios y operadores. Gestion comercial con

locatarios y operadores para renovacion oportuna de contratos de alquiler.

2.3 Posventa

Establecer politicas, protocolos y estandares de recepcion de obra con la gerencia de
proyectos, que garanticen la calidad y completitud de cada local comercial y oficina para su
arrendamiento.

Supervisar y soportar las actividades de implementacion de oficinas y locales comerciales,
coordinar con locatarios y proveedores, y dar seguimiento a fechas establecidas para el
inicio de las operaciones.

Elaborar e implementar un plan integral de administracion de inmuebles, tomando en cuenta

los estandares del mercado y contratando empresas consultoras expertas en el tema.
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Elaborar e implementar un protocolo y politica de continuidad operativa en inmuebles, que
incluya comunicacion oportuna con locatarios y coordinacion con proveedores
involucrados.

Controlar eficientemente el presupuesto de operaciones de cada inmueble, gestionar
proactivamente las actividades de mantenimiento y coordinacion con locatarios
involucrados.

Asegurar el flujo de “reintegro de gastos”2) asumidos por Cubica para los siguientes
conceptos: gasto comin2l, impuestos municipales22y reintegro de publicidad23

Gestionar- la facturacion y cobranza oportuna de los gastos anteriormente mencionados,

manteniendo ratios de facturacion del 100% y morosidad mayor a 30 dias no mayor a 15%.

2.4 Atencién al cliente

Implementar un protocolo de atencion al cliente para requerimientos de infraestructura,
mantenimiento, facturacion, cobranzas y gestion comercial con locatarios de oficinas y
operadores de locales comerciales.

Garantizar el buen estado de las instalaciones para ofrecer una excelente experiencia a
locatarios y visitantes en oficinas, y para operadores y clientes finales en centros
comerciales.

Establecer un plan de visitas/reuniones con locatarios, buscando mantener y mejorar las
relaciones comerciales y operativas con los mismos.

Asegurar la excelencia en experiencia para los usuarios y visitantes de oficinas, elaborar

encuestas para identificar los atributos relevantes y establecer planes de accion.

2.5 Administracion

Desarrollar estrategias de negociacion integral de adquisicion de bienes y servicios,
buscando beneficios de economias de escalay estandarizacion para todos los inmuebles.
Establecer acuerdos de servicio, planes de contingencia y penalidades para todos los

servicios contratados o tercerizados.

20 El reintegro de gastos se refiere al traslado de todos los gastos asumidos por la empresa hacia los locatarios en base
a una razén de distribucion determinada.

21 Referido al gasto comUn y gasto de cada local.

22 Referido a la asignacion dilecta de los servicios municipales asignados a cada local comercial.

23 Referido al cobro por fondo de publicidad para los operadores de locales comerciales.

42



» Garantizar la realizacion completa de la politica de compras de Cubica, asi como del
proceso de evaluacion y calificacion de proveedores, y mantener actualizado el listado

general de proveedores contratados y la bitacora de incidencias para cada uno.

2.6 Procesos

» Mapeo de procesos principales: desarrollo y construccion, y arrendamiento de oficinas y
locales comerciales (ver anexo 4).
* Desarrollar e implantar al cierre del 2015 las nuevas funcionalidades requeridas en el

negocio en el sistema (SAP).

2.7 Presupuesto de operaciones

El presupuesto de operaciones muestra el total de los gastos por linea de negocios, los cuales se
incrementan anualmente de acuerdo al inicio de operaciones de los nuevos proyectos, detalle

que se muestra en el anexo 2.

Se consideran dos mbros principales: gastos distribuibles y no distribuibles24. Es regla de cada
empresa del rubro definir y clasificar los gastos en uno de los dos grupos, teniendo en cuenta su
impacto en la cuota de mantenimiento mensual, siendo este un factor de negociacion

importante.

24 Gastos asumidos por la inmobiliaria que no son trasladados a sus arrendatarios.



Cubica opera en el mercado desde el afio 2009. Dada la reducida cantidad de colaboradores que
tuvo en sus inicios, se optd por tercerizar el area de Recursos Humanos2. Al inicio, esta
estrategia fue suficiente para gestionar el recurso humano de Cubica; sin embargo, hoy la
empresa tiene en planilla a més de cien colaboradores. Esto, sumado al crecimiento esperado
para los proximos afios, hace necesario contar con un area de Recursos Humanos propia que se

encargue de todas las actividades de la empresa.

3.1 Objetivos de Recursos Humanos

Los objetivos propuestos para el periodo 2015-2017 son los siguientes:

3.1.1 Objetivo general

Incrementar la productividad laboral y generar valor a los accionistas.

5 La empresa Centria actualmente brinda servicios de gestion de Recursos Humanos tanto a Cubica como a otras

empresas del grupo.



Fuente: Elaboracion propia, 2014.
3.2 Actividades para cada objetivo

3.2.1 Identificar las competencias y capacidades por perfil

a. Determinar las necesidades de personal actual y para los préximos tres afios, tanto para
oficina, como para los préximos proyectos.

b. Determinar las competencias genéricas y especificas requeridas por cada perfil, para las
posiciones actuales y futuras.

c. Realizar el anlisis de todos los puestos dentro de la empresa.

d. Redistribuir de la carga laboral y actualizar la medicion de la capacidad instalada de cada
area en la empresa.

e. Desarrollar un plan de reclutamiento y seleccion en base al plan de competencias.

f.  Crear una politica de reclutamiento, en la que se dé prioridad a promover al personal interno
versus la contratacion de personal externo. Se debera crear un mapa de reemplazo, y en base

a este ir capacitando al personal que podra asumir los nuevos puestos.
3.2.2 Mejorar el clima laboral
a. Eventos: realizar eventos con el personal por fechas especiales como el aniversario de la

empresa, dia del trabajador, Navidad, dia de integracién de la empresay olimpiadas Cubica.

b. Beneficios a colaboradores:
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» Se otorgard una libreta anualmente a cada colaborador con descuentos en diversos
restaurantes, descuentos en tiendas, dias libres, tardes libres, entre otros, para que el
empleado pueda utilizarlos con la aprobacion de su jefe inmediato durante todo el afio.

» Adelanto de gratificaciony sueldo.

» Préstamos personales con baja tasa de interés del BBVVA Continental.

» Seguro de vida: el pago de la prima sera integramente asumido por la empresa.

« Descuentos con escuelas de postgrado.

e Horarios flexibles y viernes casuales.

c. Evaluacion: para evaluar el clima laboral en la empresa se aplicara una encuesta de opinién
anénima, se desarrollaran focus groups con grupos representativos de empleados y se creara

un comité de clima organizacional con representantes de cada area2s.

3.2.3 Reforzar el proceso de evaluacion de desempefio

Para la evaluacion de desempefio se considerara una evaluacion 360 grados, en la cual se
tomaran en cuenta las opiniones del jefe directo, compafieros, subordinados, y clientes extemos
e internos. De esta manera, se obtendrd un resultado integral sobre el desempefio del

colaborador.

De acuerdo con el resultado obtenido en la evaluacién, se ubicara al trabajador en uno de los

cuatro niveles detallados en el anexo 17.

El colaborador catalogado en el cuadrante de seguidores representa el personal con bajo
desempefio, la empresa tendra que monitorear y evaluar constantemente su desempefio y

dependiendo de las mejoras se evaluara la continuidad del colaborador en la empresa.

3.2.4 Implementar un plan de desarrollo de linea de carrera

a. En base a evaluaciones de las habilidades y competencias del puesto, se determinaran las
necesidades de capacitacion para el personal de la empresa.

b. Asi mismo, se tomara en cuenta la piramide de niveles de desempefio para otorgar becas

para estudios de postgrado, préstamos, capacitaciones intemasy extemas, entre otros.

26 Se abordara temas como: estructura organizacional, recompensa al trabajo, riesgo y toma de decisiones, calidez en
las relaciones, apoyo de jefaturas y supervisores, capacitacion y desarrollo, comunicacion organizacional, entre otros.
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c. Después de cada capacitacion se realizara una encuesta a los participantes a fin de conocer

sus apreciaciones del taller o curso dictado.

3.2.5 Remuneraciéon: remuneracion fija y variable

a. [Estandarizal!' puestos y salarios.

b. Revisar los sueldos de la competenciay de otras empresas del sector.

c. Establecer en funcién a la estructura de la organizacion un esquema de remuneracion de
acuerdo a bandas salariales.

d. Implementar un plan de incentivos y recompensas: definir un sistema de bonificacion de

acuerdo al porcentaje de consecucién de los objetivos.

3.2.6  Transmitir la cultura organizacional a todos los empleados

a. Retransmitir los valores de la empresa en los diversos eventos y a través de comunicaciones
recurrentes, en correo y paneles internos.

b. Todos los meses se tomara uno de los valores de Cubicay se realizaran diversas actividades
que permitan poner en préctica dicho valor.

c. Kitde bienveniday plan de induccién a los nuevos colaboradores.



4. Plan de responsabilidad social

Cubica es una empresa comprometida con el cuidado del medio ambiente y adopta préacticas de
responsabilidad social en sus operaciones. Hoy en dia sus edificios prime cuentan con
certificacion LEEDZ, lo cual los hace més saludables y seguros para los ocupantes; siendo estos

una representacion fisica de los valores de la empresa.

Asi mismo, Cubica esta trabajando en temas relacionados con la operacion de sus inmuebles,

tales como gestion eficiente de desperdicios e impacto vial en sus zonas de influencia.

4.1 Objetivos de responsabilidad social

Los objetivos propuestos para el periodo 2015-2017 son los siguientes:

411 Objetivo general

Implementar las mejores practicas de responsabilidad social a lo largo de toda su cadena de

valor.

4.1.2 Objetivo especificos

Para poder definir los objetivos especificos se han utilizado tres herramientas. A través de la
identificacion de oportunidades y amenazas se ha determinado realizar las acciones que
pennitiran la consecucion de dichos objetivos, segun (Del Castillo Mori 2011).

» Anadlisis de los grupos de interés (ver anexo 19)
» Anadlisis de la cadena de valor (ver anexo 19)

» Andlisis de los factores del contexto (ver anexo 19)

27 La certificacion Leed, liderazgo en energia y disefio ambiental, es brindada por el concejo de edificios verdes de
EE.UU. (US. Green Buiiding Consul) Para obtener la certificacion Leed se evallan seis categorias, Sitios
sustentables, eficiencia en el uso del agua, energia 'y atmdsfera, materiales y recursos, calidad del ambiente interior e
innovacion en el disefio.

48



Fuente: Elaboracion propia, 2014.

4.2 Actividades para cada objetivo

42.1 Obtencion de certificacion LEED en edificiosprime
Buscar empresas de construccion con experiencia en este tipo de certificacion e incluir en los

contratos la consecucién de esta misma como clausula indispensable en el término de la obra.

El Grupo Brescia cuenta con Arquitectonica S.A., empresa de disefio, APORTA, empresa de
responsabilidad social y AESA, empresa de construccion, que apoyaran con su experiencia en
los diferentes procesos de disefio y construccion para asegurar el cumplimiento de dichos
objetivos.

4.2.2 Crear una politica de responsabilidad social en Cubica

La politica debera contener metodologias y actividades en las cuales estén involucradas las

diferentes areas de la empresa.
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2 o T w

Formacion de un comité intemo con responsables de cada area.
Realizacion de eventos de recaudacion.
Visitas y donaciones a instituciones.

Comunicacidn en redes sociales.

4.2.3 Desarrollar planes de mejora del sistema de circulacion vial circundante, en

trabajo conjunto con las municipalidades

Con ello se buscara reducir el impacto vial y social de nuestras construcciones. Se realizara

siguiendo las siguientes actividades y cronograma.

Congregar a las principales autoridades de los municipios relevantes para cada proyecto a
fin de realizar un plan integral de mejoramiento vial a largo plazo.

Elaboracion de plan de manera consensuada, con la participacion de los integrantes de los
municipios y ministerios.

Desarrollar del plan en la construccion de nuevos proyectos.

Monitoreo de impacto y resultados de la aplicacion del plan.

Término de obras.

4.2.4 Implementacion de sistemas de reciclaje en todas las instalaciones al 2015, y

donacion de residuos a ONG al 2016

Implementar contenedores de reciclaje en todos los edificios y centros comerciales de
acuerdo al tipo de desperdicio que se genera en ellos.

Realizar alianzas con empresas de reciclaje para asegurar que los desperdicios sean
aprovechados y tratados debidamente hasta su disposicion final.

Comunicar y capacitar internamente en oficinas el uso correcto de cada tipo de contenedor y
la importancia de realizar una correcta disposicion.

Comunicar internamente en centros comerciales, a través de folletos y paneles el correcto
uso de los contenedores.

Realizar la recoleccion y el recojo diario de los desperdicios a reciclar.

Realizar donaciones de materiales reciclables a instituciones como el Grupo Fundades.
Realizar un control anual de la correcta disposicion de los desperdicios por parte de las

empresas contratadas.
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425 Implementacion de auditorias ambientales en cada uno de los edificios y centros

comerciales

Elaboracién de cronograma de auditorias.

o o

Definicion de puntos auditables por tipo de instalacion.
¢. Contrato con empresas auditoras.
d. Ejecucidn.

4.2.6  Aseguramiento de buenas précticas de gobierno corporativo
a. Capacitacion externa de funcionarios.

b. Implementacion de politica interna de buen gobierno corporativo.

c. Realizacion de auditorias de buen gobierno coiporativo.

4.2.7 Desarrollo de proveedores locales

Identificacion de servicios.

Busqueda de proveedores potenciales.

Comunicacion de requerimientos y presupuestos futuros.

2 o T o

Contratos a largo plazo.
4.2.8 Reduccion de impacto social en la comunidad
Apertura de mesa de dialogos.

Identificacion de puntos de trabajo en conjunto.

Inclusion en puntos de mejora en las actividades de construccion y operacion.

2 o T @

Revisién de resultados.

4.3 Presupuesto de responsabilidad social

A continuacion, se presenta el resumen del presupuesto de las actividades planteadas para el

plan de responsabilidad social, las cuales se encuentran detalladas en el anexo 20.
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Dada la gran cantidad de clientes y los altos montos de inversion con los que opera Cubica, se

requiere de una eficiente gestion financiera, asi como una politica de liquidez adecuada.

La Gerencia de Finanzas es el &rea responsable de evaluar las inversiones en nuevos proyectos,
gestiona los fideicomisos con entidades bancadas y consolida y presenta la informacion de

estados financieros mensualmente para Cubica, entre otras actividades.

5.1 Supuestos

Los siguientes supuestos se tomaran en cuenta para la evaluacion financiera del plan estratégico

presentado:

» Se ha considerado los resultados del afio 2013 y proyeccion del 2014 como base para las
estimaciones.

» El presupuesto ha sido planteado en base a 3 afios: 2015, 2016 y 2017, sin liquidacion final.

» Se plantean dos escenarios en los que se contempla la implementacion del plan estratégico
propuesto y el escenario existente.

e Para el calculo del VAN y TIR se ha considerado valores perpetuos para los proyectos
inmobiliarios en ejecucion ya que se considera una vida mayor a 15 afios.

e El presente plan no incluye nuevos proyectos inmobiliarios.

« El impuesto a la renta considerado es de 30%.
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la rentabilidad de los inversionistas y obtener ahorros en impuestos. Al 2014 la estructura de
capital® es de 35% con un costo de deuda aproximado de 6,5%.

La empresa tiene como politica no vender los inmuebles ni terrenos del grupo, sino generar su

maximo valor y rendimiento a través del alquiler (fijo y variable3d) y valoramiento.

El plazo de cobranza es en promedio a 45 diasy el pago a proveedores a 45, lo cual permite a la

empresa contar con liquidez suficiente para afrontar sus obligaciones.

Al inicio del 2014 el capital de trabajo3lL es de 52 millones de délares, lo que les permite tener

capital disponible inmediato para la compra de terrenos.

El capital social de la empresa estd constituido por Ana Maria Brescia Cafferata con el 30%,
RBCF Inversiones con el 20%, Pedio Brescia Moreyra con el 13,33%, Mario Brescia Moreyra
con el 13,33%, Fortunato Brescia Moreyra con el 13,33% y un fideicomiso de RBCF con el
10%. En RBCF son accionistas la familia Fort Brescia.

5.4 Estrategiay evaluacion financiera

A continuacion, se presenta un resumen del flujo de caja para los afios 2015-2017. Se
presentardn dos escenarios: escenario 1. crecimiento sin estrategia y escenario 2: crecimiento

con estrategia.
Escenario 1. Crecimiento sin estrategia:

Para el calculo de la Tasa Interna de Retomo (TIR) se considera el flujo de caja perpetuo, dado
que el periodo de recuperacion de las inversiones es a largo plazo. Para dicho célculo, se utilizo

el método de Gordon3.

29 Estructura de capital: Bartco/Patmnomo.

% Los ingresos de alquiler variable se relacionan con el desempefio de las ventas de los operadores comerciales
sujetos a este tipo de relacién comercial, como no es el caso de bancos, AFPs e instituciones del estado.

Se calcula comparando el monto fijo, establecido en contrato, y el valor total de la venta mensual. De ser mayor el
valor total de la venta mensual, serd multiplicado por un factor porcentual, establecido en contrato, el cual tendra
como resultado el total de la facturacion del ingreso variable del mes correspondiente.

31 Capital de trabajo: Activo corriente - Pasivo corriente.

3 Método de Gordon o método de dividendos crecientes a tasas constantes, supone un crecimiento de flujos futuros a
una tasa constante, es utilizado para evaluar acciones o empresas (Gordon, 1962)
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El detalle de los indicadores se muestra en el anexo 21.

Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

» Cubica cuenta con un solido respaldo financiero al pertenecer a un importante grupo
econdmico diversificado, esto le ha permitido tomar répida accion en la adquisicion y
gestion de su portafolio de inmuebles. Siendo esto su principal ventaja competitiva.

* El Grupo Brescia cre6 a Cubica en el 2009 con el objetivo de tener una empresa
especializada en la gestion y desarrollo inmobiliario de sus propiedades. Hoy en dia es una
estrategia del grupo, con la que busca la excelencia en todas las actividades de negocio
donde esta presente.

» El pais tiene baja penetracion en oficinas y centros comerciales en comparacion con otros
paises en Latinoamérica; sin embargo, existen pocos espacios para el desarrollo inmobiliario
en Lima, esto sumado al caos vehicular y de transporte publico que tiene la ciudad.

» El crecimiento sostenido en el sector inmobiliario sigue brindando oportunidades de nuevos
proyectos que cubran la demanda no satisfecha de oficinas y locales comerciales. Esta
coyuntura permite a Cubica, aprovechando sus fortalezas, continuar con su liderazgo en
oficinas y tener un crecimiento en el negocio reiail.

« Cubica cuentay requiere personal altamente calificado y con experiencia en el sector, sobre
todo en las areas més relevantes del negocio. No obstante, la rotacion de personal es
bastante alta por el mismo crecimiento de la industria.

» Cubica es una marca consolidada en el mercado de oficinas. La marca La Rambla aun
requiere un proceso de difusion y posicionamiento.

» A partir de los objetivos de rentabilidad, crecimiento y continuidad del negocio se han
formulado estrategias en distintos ambitos (marketing, responsabilidad social empresarial,
recursos humanos y operaciones), con la finalidad de mantener el crecimiento y generar' asi

un mayor flujo de ingresos y utilidades para la empresa.
2. Recomendaciones
 Se recomienda la ejecucion del presente plan estratégico para poder afrontar

apropiadamente el aumento en vacancia esperado para los proximos afios, permitiéndole a

Cubica mantener niveles 6ptimos de colocacion en comparacion con su competencia y al
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mismo tiempo obtener el aumento de rentas esperadas. Con ello se prevé obtener un
resultado positivo y sustancial, el cual justifique y motive el desarrollo del mismo.

Culbica debera trabajar en ofrecer servicios diferenciados con valor agregado a sus
locatarios, en comparacion con los que ofrece la competencia, para incrementar la lealtad de
los mismos y poder obtener un mayor precio en la renovacion de contratos, disminuyendo la
vacancia por efecto del vencimiento. Se debe contemplar en los préximos proyectos
implementacion de espacios de zonas de esparcimiento operativo en horario de oficina y
libre acceso para todos los locatarios.

Al mantener un esquema de facturacion mixta en los espacios comerciales, Cubica debera
tener un gran interés por desarrollar y publicitar campafias comerciales con su cartera de
operadores, con el fin de incrementar las ventas y, por ende, la renta variable. Asimismo, el
aumento de trafico por consecuencia de estas campafias, permitird alcanzar el objetivo de
reducir la vacancia, al aumentar el atractivo del cada centro comercial.

Una fuerte debilidad hoy en Cubica, es la alta rotacién de personal, por lo que se
recomienda a la empresa implementar el plan de Recursos Humanos propuesto, que permita
motivar y retener el talento y garantice un traslado adecuado de conocimiento a las nuevas
posiciones ejecutivas, comerciales y operativas que son consecuencia de su rapido
crecimiento.

El sector inmobiliario crece a un ritmo promedio de 12% anual. El grupo debe aprovechar
esta coyuntura econémica para implementar estrategias de penetracion, desarrollo de
mercado y desarrollo de producto adecuado para cada unidad de negocio.

Las empresas inmobiliarias deben trabajar de la mano con el gobierno para, en conjunto,
tener estrategias en pro de la urbanizacién, mejoramiento vial y calidad de vida de las
personas. Es importante la construccion de clusters o miniciudades en los distritos con
mayor desarrollo comercial y relevancia empresarial.

Los flujos obtenidos por la ejecucion de los diferentes planes propuestos en el presente
trabajo, sustentan la ejecucion de los mismos, al incrementar sustancialmente el valor actual
neto de la empresa.

La empresa debe continuar con politicas de financiamiento, con el fin de tener disciplina,
control de gastos y rentabilidad para cada proyecto.
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Siendo lider en el mercado de oficinas prime, Cubica ya es reconocida por los locatarios y
brokers de negocio. Esto le brinda la ventaja de estar consolidada frente a la amenaza de nuevos
operadores poco conocidos en el medio.

Se hace necesaria la orientacion de los servicios en busqueda de calidad y excelencia para con
los locatarios/operadores comerciales.

Inmuebles amigables con el medio ambiente y con tecnologias de vanguardia deben ser las
premisas de todo desarrollo, dado que los estandares exigidos por los locatarios, en especial las

transnacionales, valoran con cada vez mayor grado dichas caracteristicas.

Se puede concluir también en que los afios de experiencia en el rubro de alquiler de oficinas y
locales comerciales del Grupo Brescia, a través de Cubica, ha contribuido con la formacién de
una cultura de anticipacion y aprovechamiento en los distintos ciclos que presenta el negocio en
el Perd.

Esto permite que, ademas de la solidez financiera y tenencia de terrenos estratégicos, su
posicion consolidada en el medio siga siendo referente en el mercado inmobiliario, por lo que el
enfoque en mejora de servicios debe ser el siguiente paso que les permita mantener el liderazgo
en el mercado prime y posicionarse adecuadamente en el mercado retad.





























