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Introduccion

Con el presente plan de marketing, se pretende demostrar que, con buenas ideas, aplicando la
teoria, innovacién y la experiencia, se puede lograr un negocio atractivo, competitivo, rentable
y perdurable en el tiempo. El plan de marketing es para una empresa administradora de edificios
y servicios profesionales llamada Marfa.

El crecimiento de la actividad productiva del pais se sustentd en una evolucion favorable en el
sector de construccion e inmobiliario. A su vez, la poblacidén peruana presenta un crecimiento
poblacional lento pero sostenido, sobre todo en mayor medida en la zona urbana. De la misma
manera, existe una evolucién positiva del ingreso per cépita y de los indicadores de empleo que
han permitido el acceso al crédito y, por ende, la inclusién al sistema financiero; este crecimiento
se manifiesta en el aumento de créditos hipotecarios para vivienda. Con respecto a la demanda,
se ha registrado un desplazamiento de la demanda de viviendas desde aquellas de bajo valor hacia
las de valor medio; este desplazamiento ha motivado una mayor oferta comercial de viviendas a
sectores de ingresos medios. El aumento de las construcciones de edificio, su demanda y el
aumento de los estandares de calidad de vida hacen propicio ofrecer mejores lugares donde vivir.
Asi, la administracion de edificios de viviendas se ha vuelto una actividad necesaria para la buena
convivencia entre los propietarios e inquilinos, y el correcto mantenimiento del inmueble,
presentandose como un negocio atractivo y rentable si se aplica de manera eficiente y efectiva,
con un servicio dirigido a edificios nuevos, jévenes o antiguos, y con una buena proyeccién en

cuanto a la construccion de nuevos edificios.

Sin embargo, se trata de un rubro con pocas barreras de entrada. Para Marfa, el posible ingreso
de competidores evidencia la necesidad de establecer una oferta de valor y estrategia diferenciada
gue asegure la fidelidad de sus clientes y la adquisicién de clientes nuevos bajo un modelo de

negocio que incorpore tecnologia, una Fuerza de Ventas estratégica e identidad de marca.

El desarrollo de este trabajo contempla un analisis de diversos factores, como el mercado, la
competencia, las estrategias de marketing, el plan de implementacion y un estudio financiero en
que se indica la rentabilidad del proyecto y los resultados econémicos bajo las condiciones
proyectadas. Finalmente, se llega a la conclusion de que las oportunidades existentes en el
mercado permitirdn generar valor para los clientes e ingresos para Marfa por medio de las
propuestas presentadas en este proyecto.
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Capitulo I. Analisis y diagndstico situacional

1. Descripcién del macroentorno

1.1 Entorno politico

La actual coyuntura politica peruana presenta (i) estabilidad democrética; (ii) buenas relaciones
con los estados vecinos y la comunidad internacional; (iii) orientacion a la resolucién pacifica de
conflictos externos, por ejemplo, la busqueda de resolucion del Tribunal Internacional de La Haya
en el conflicto maritimo con Chile, e internos, por ejemplo, en el caso de la mineria informal; y
(iv) descentralizacion politica del Estado. Ahora bien, las politicas puablicas favorecen la
estimulacion econémica; tales son los casos de la apertura de la economia al mercado globalizado
con nuevos tratados de libre comercio (TLC), la ayuda a las micro y pequefias empresas, y las
politicas de apoyo a la inversion. También reducen la pobreza, estimulan la igualdad y la inclusion
social, y apoyan a los mas pobres y necesitados. Por ejemplo, el Estado impulsé los programas
Beca 18, Pension 65 y Cuna Mas, la construccion de mas de 11,000 viviendas, la otorgacién de
créditos accesibles a través del Fondo Mi Vivienda, y el Programa Nacional de Apoyo Directo a

los mas Pobres—Juntos.

En contrapartida, los elementos clave que contribuyen a generar inestabilidad politica son (i) la
desconfianza de la poblacidn en el sistema politico y sus candidatos, (ii) la corrupcién del Estado
y sus instituciones, y (iii) las falencias en instituciones publicas como el Poder Judicial y el Poder
Legislativo (Gestion 2013).

Como resultado, ha aumentado el bienestar en el pais. Sin embargo, la fuerte incertidumbre social
y empresarial que se genera en afios electorales y sus efectos en la economia confirman que la
situacion politica es todavia inestable, y podrian condicionar el bienestar de la nacién y el
comportamiento de los indicadores mencionados en el afio electoral 2015, en el futuro, y, por

ende, en el plan que se presenta en este documento.
1.2 Entorno econémico
La economia peruana presentara un crecimiento sostenido en los préximos afios a pesar de los

anuncios no tan favorables para la economia mundial. Los indicadores de crecimiento convierten

al Pert en uno de los pocos paises emergentes con un crecimiento superior a los



demas paises de la region; durante el 2013, solo seis de las veintiin economias emergentes mas

importantes crecieron por encima de 5.5% y la peruana fue una de ellas (ver Grafico 1).

Graéfico 1. Producto bruto interno del Peru vs. Paises emergentes

PBI 2013: Principales Paises Emergentes y
Avanzados (Var. % anual)
8
7
6
5
4
3
2
1
PO PP OOOOEEOCS BT OS50 00G0
SiSeEE85¢Egzz2s5282¢88¢8¢8
C8F RS g23RSTTTEGRET
B & S s 3 <8
S 5
o o
()
o
16 1 Mundo
14 e Per(] 14.2
China
12
11.3
10 +
8 .
6 .
4 .
2 .
0 T T T )
2002 2005 2007 2013

Fuente: MEF, 2013.

Standard & Poor’s (S&P) elevo la calificacion soberana de Pertt a BBB+ debido a la fortaleza de
su economia. Esta calificacion se encuentra por encima de Brasil, México y Colombia, asi como
de varios paises europeos, como Espafia, Italia y Portugal. La calificadora de riesgo sefiala que el
mayor rating se debe a la reduccion de la vulnerabilidad del Per( a los choques externos y a la

mejora en su capacidad para lograr un crecimiento estable del PBI en el largo plazo.

Sin embargo, de acuerdo al Ministerio de Economiay Finanzas (MEF 2013), la economia peruana
y de toda la region, y los mercados emergentes han sufrido una serie de shocks externos, el ajuste
a la baja en las perspectivas de crecimiento de socios comerciales, el aumento de los costos de
financiamiento, la salida de capitales y la depreciacion de sus monedas. Esto ha Ilevado a menores
expectativas de crecimiento e inversion en los diferentes paises de la region. Para observar la
situacion econdmica del pais, a continuacion, en la Tabla 1, se presentan los principales

indicadores macroecondmicos proyectados hasta el 2016.



Tabla 1. Principales indicadores macroeconémicos

INFLACION Y TIPO DE CAMBIO
Inflacion

Promedio (variacion porcentual)

Tipo de cambio

Fin de periodo (nuevos soles por US$)
PRODUCTO BRUTO INTERNO
PBI (miles d millones de nuevos soles)
PBI (variacion porcentual)

SECTOR EXTERNO

Balanza comercial (Millones de US$)
Exportaciones (Millones de US dolares)

Importaciones (Millones de US ddlares)

Prom
2002-2012

2.6

3.1

341
6.4

5099
25851
20752

2011

3.4

2.75

487
6.9

9302
46268
36967

2012

3.7

2.63

526
6.3

4527
45639
41113

2013

2.2

2.53

561
5.5-6.0

-720
41970
42690

2014

2.48

604
5.8-6.3

-485
45198
45682

2015

25

652
5.8-6.3

825
50187
49362

2016

25

705
5.8-6.3

2200
55487
53287

Fuente: MEF, 2013.
Elaboracion: propia.

Por otro lado, se estima que la inflacion para los préximos tres afios se mantenga en un 2.0%;

ademas, si bien en la ultima década ha presentado una tendencia decreciente, lo cual ha sido bueno

para el pais, para setiembre del 2014 estuvo ascendiendo a 2.8% y se mantuvo dentro del rango

meta establecido por el Banco Central de Reserva. El tipo de cambio se mantendra en un promedio

de S/.2.49 por US$ para los siguientes tres afios, con un pico de 2.9 proyectado para fines de este

afo.

En cuanto al producto bruto interno (PBI), este se encuentra incrementandose afio a afio, lo cual

es favorable para la implementacion de proyectos, ya que significa que la economia del pais esta

creciendo. Como se sefial0, se esperaba crecer por encima del 5.7%; sin embargo, en medio de un

entorno internacional menos favorable, se revisa a la baja la proyeccion de crecimiento de PBI de

5.7% a 4.2% para el 2014, debido a un menor dinamismo de la inversion privada y de los sectores

transables (MEF 2013).




En 2013, la balanza comercial registr6 un déficit de US$720 millones debido a la contraccion de
las exportaciones. Para el periodo 2014-2016, el crecimiento de las exportaciones superara al

crecimiento de las importaciones ante la entrada en produccion de grandes proyectos mineros.

Como resultado, el manejo prudente y responsable del programa econémico, reconocido por
diferentes analistas a nivel internacional, ha contribuido a mantener el indicador de riesgo pais
entre los mas bajos de la region. El riesgo pais de Latinoamérica fue de 3.78 puntos porcentuales
versus 1.75 del riesgo pais de Peru al 18 de febrero del 2014 (Gestion 2014). Frente a esto, el pais
se encuentra con una economia en plena expansion y con cimientos sélidos para continuar un

crecimiento sostenido.

1.3 Entorno social

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI 2012), la poblacion peruana
experimenta un crecimiento lento sostenido, aunque con una leve desaceleracion que se proyecta
gue sea aln mas marcada en las proximas décadas. Las tasas de crecimiento son inferiores al 1%
promedio quinguenal, con lo que se espera que para el 2020 se llegue a los 32.8 millones de
habitantes, que mantengan una proporcién de igualdad entre géneros con 16.4 millones de

hombres y 16.39 millones de mujeres.

El crecimiento se esta presentando en mayor medida en la zona urbana a ratio de 8 a 1 frente a la
zona rural, principalmente en la costa, en los departamentos de Lima y La Libertad, seguida por
la selva; en dltimo lugar, se encuentra la sierra, que, a la fecha, es la regién donde menor

crecimiento poblacional y econémico se experimenta.

Asi mismo, el desplazamiento de la poblacion a las ciudades ha generado que la densidad
poblacional aumente y, a su vez, que cada vez el tipo de vivienda habitado por los peruanos se
encuentre en una migracion de casa independiente a edificios de apartamentos. Aun asi, las
mayoria de los peruanos sigue prefiriendo las casas como vivienda, con un marcado 85.6% de
participacion lejos del 5.6% que al 2012 ocupaban los departamentos seguidos de las quintas con

un 5.1% de participacion (ver Tabla 2).

Tabla 2. Tipo de viviendas particulares que ocupan los hogares, 2003-2012.



Tipo de vivienda 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Casa independiente 86.1 84.6 84.4 84.2 85 85.6 85.4 83.8 84.3 85.6
Edificio 4.1 3.9 4.4 45 5.5 5.3 6 6.5 6.4 5.6
Vivienda en quinta 1.6 2.1 19 1.8 1.6 1.6 1.6 17 1.6 16

Vivienda en casa de
vecindad (callejon,

solar,o corralén) 3.6 4.3 4.7 4.8 4.8 4.9 5.1 55 5.3 5.1
Choza o cabafia 2.8 2.3 3 2.3 2.2 1.8 1.3 2 2 1.8
Vivienda improvisada 18 2.7 18 24 0.8 0.7 0.4 0.4 0.3 0.3

Local no destinado

para habitacién
humana 0.1 0 0 0 0.1 0.1 0.1 0 0 0

Fuente: INEI, 2012.

Por otro lado, el Pert esta sufriendo un cambio en su estructura de clases. De acuerdo con Arellano
(2010), tanto los peruanos antes considerados de clase alta como los de menores ingresos estan
convergiendo y encontrandose en una nueva clase media que propone nuevos estilos de vida con
caracteristicas alejadas de los cléasicos segmentos basados en la economia familiar; este grupo se
enfoca més en caracteristicas como la educacion o necesidades insatisfechas. Es mas, el Peru ha
logrado llegar a obtener un 62.1% de su poblacion limefia concentrada entre los segmentos A, B

y C con una capacidad adquisitiva cada vez mayor.

A nivel nacional, hasta el 2013, ain se mantenia la forma tradicional de pirdmide de las clases
sociales, con una poblacién predominante en los niveles C, D y, principalmente, en el E, que
abarca un 38.4 % de la poblacion. Este ultimo porcentaje se concentra en la zona rural (Asociacion

Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados [APEIM] 2013).

Por dltimo, es importante mencionar la reduccion de la pobreza sostenida que el pais esta
presentando junto con el crecimiento fuerte del PBI liderado por el sector de la construccion, que
crece en cifras de dos digitos; se espera que este afio su crecimiento sea del 12%,

fundamentalmente en la construccién.

1.4 Entorno tecnoldgico

La tecnologia crece a mayor escala en la zona urbana que rural, con una penetracion de la telefonia
celular, que es la tecnologia de mayor penetracion del pais, de 91.8% en Limay 64.4% en la zonas

rurales del pais, segun el INEI (2014).

A mayor distancia le siguen el acceso de television por cable con una penetracion a nivel nacional
de 34.3% y la posesion de computadoras por hogar con un 31%. De cada cien familias peruanas,

una cuenta con una computadora en el hogar y un 21% cuenta con Internet.



Asi mismo, como se puede observar en la Tabla 3, es importante mencionar que tecnologias
clasicas como la telefonia fija vienen presentando una tendencia hacia el decrecimiento, tanto a

nivel anual (afios 2005 al 2012), como trimestral (trimestres entre el 2011 y el 2013).

Tabla 3. Hogares con acceso a servicios y bienes de tecnologia de informacion y
comunicacion (TIC)

AROo: 2005 - 2012 y Trimestre: 2011 - 2013

- Telefoni o P S
ARo/ Trimestre € feij:\ a Telefonia mévil | Televisién por cable Computadora Internet

Indicadores anuales

2005 28.5 20.7 10.3 8.8 3.7
2006 29.9 29.8 13.9 11.2 5.1
2007 31 45 17 15.4 6.6
2008 31.9 59.7 20 18 8.6
2009 32.1 67 23.1 21.2 11
2010 30.4 73.1 26 23.4 13
2011 29.8 75.2 29.8 25.4 16.4
2012 29.4 79.7 31.9 29.9 20.2
Indicadores trimestrales
2011
Ene-Feb-Mar 30.1 74.1 29.4 24.8 15
Abr-May-Jun 30.7 74.9 29.1 25.1 16.2
Jul-Ago-Set 30.1 75.6 30.4 25.4 16.7
Oct-Nov-Dic 29.3 76.7 31.4 26.6 17.8
2012
Ene-Feb-Mar 28.5 77.9 31 29.1 17.8
Abr-May-Jun 30.3 80.1 31.7 29.7 19
Jul-Ago-Set 30.3 81 32.7 30.6 21.9
Oct-Nov-Dic 29.2 79.9 33.3 30.8 22.2
2013 P/
Ene-Feb-Mar 33.5 81.5 37.7 34.3 25.5
Abr-May-Jun 30.2 80.9 32.6 30.2 22.6

Variacion absoluta
Abr-May-Jun13/

Abr-May-Juni2 -0.1 0.8 0.9 0.5 3.6

Fuente: INEI, 2014.

Por otro lado, el uso de Internet en el pais se enfoca en la poblacién joven entre los 12 y los 40
afios con un 85% de penetracion en la poblacion con educacion profesional, y el 62.8% en la
poblacion con educacion superior o técnica. Asi mismo, con los avances tecnoldgicos, y el ingreso
de las tabletas y los celulares inteligentes a precios cada vez mas reducidos, la mayoria de
servicios cuentan actualmente con formatos digitales y aplicaciones moviles, que hacen que la

Internet se proyecte a una penetracion alin mayor.

1.5 Entorno ecoldgico



En la actualidad, se estima que los retos ambientales mas relevantes en el Perd son (i) la reduccion
de enfermedades transmitidas por el agua, (ii) las enfermedades provocadas por la contaminacion
atmosférica urbana y (iii) la reduccion de vulnerabilidad ante los posibles desastres naturales.
Estas categorias de dafios ambientales implican un costo econémico del 3.9% del PBI y afectan

principalmente a los sectores mas humildes (Banco Mundial [BM] 2007).

Ante este panorama, el Gobierno peruano esta desarrollando y fortaleciendo un marco de gestion
ambiental. Por ejemplo, ha elaborado el Codigo Nacional para el Ambiente y los Recursos
Naturales, creado en 1990; y el Consejo Nacional del Ambiente (CONAM), creado en 1994. Este
altimo es un ente coordinador y con autorizacidn para proponer, manejar y evaluar la politica
nacional ambiental (BM 2007). Ademas, la Constitucion Politica del Peru avala la proteccion
medioambiental como parte de su legislacion, bajo los articulos 67, 68 y 69 del Capitulo II,
relativo al ambiente y los recursos naturales. Sin embargo, el pais no cuenta ain con una entidad
independiente para el reforzamiento ambiental, ni con un sistema de planificacion que defina las

prioridades ambientales y destine los recursos de forma adecuada (BM 2007).

Dentro del campo de la responsabilidad social empresarial, que comprende la preocupacion por
temas ambientales, entre otros, es importante mencionar gque, en los ultimos afios, se han creado
iniciativas para promover esta practica, como el caso de Perti 2021, una organizacion cuya mision
es la de desarrollar y difundir una visién de largo plazo para el Per(, en que la empresa se convierta
en un motor de desarrollo, e incorpore la responsabilidad social y ambiental como una herramienta
de gestion. De esta manera, contribuye al mejoramiento de la calidad de vida y competitividad de

su entorno (Franco 2007).

Asimismo, la aparicion de organizaciones que promueven la responsabilidad social en las
empresas ha constituido un gran aporte al avance de esta practica a nivel nacional, lo cual
increment6 las iniciativas empresariales e instituciones socialmente responsables.
Actualmente, muchas empresas peruanas estan incursionando mas seriamente en el tema de la
responsabilidad social, y la mineria y la energia son los dos sectores econémicos peruanos mas

relacionados con el tema de la responsabilidad social empresarial (Franco 2007).

Actualmente, los ciudadanos se encuentran en un proceso de concientizacion sobre la
responsabilidad social en las empresas, y esperan que estas se preocupen y se comprometan con
el desarrollo y la mejora en la calidad de vida de la sociedad. Las empresas que adopten este

esquema no solo garantizan su éxito sostenible en el tiempo, sino también una mayor



competitividad y una reduccién de costos en su organizacion (Franco 2007).

1.6 Entorno legal

El Per( se rige por el Estado y sus diferentes documentos legales basicos, como la Constitucion
Politica del Peru, el Codigo Civil peruano, el Codigo Procesal Civil peruano, el Cdodigo Penal

peruano, leyes y reglamentos nacionales, entre otros.

Ahora bien, dentro del marco relacionado con la adquisicion de inmuebles y la administracion de
sus procesos legales, con el fin de limitar este apartado a las leyes relevantes para el desarrollo
del plan de marketing de la empresa Marfa, se encontré que el Cédigo Civil peruano avala la
legalidad de la compra y de bienes muebles e inmuebles en el Perd, asi como el derecho a la
copropiedad y la toma de decisiones sobre el bien comin: «Por la compraventa, el vendedor se
obliga a transferir la propiedad de un bien al comprador y este a pagar su precio en dinero»
(articulo 1529); «Hay copropiedad cuando un bien pertenece por cuotas ideales a dos 0 mas
personas» (articulo 969); «Las cuotas de los propietarios se presumen iguales, salvo prueba en
contrario. El concurso de los copropietarios, tanto en los beneficios como en las cargas, esta en

proporcion a sus cuotas respectivas» (articulo 970).

En cuanto a la legalidad en los procesos relativos a las edificaciones, la Ley de Regularizacion de
Edificaciones, Ley 27157, establece los procedimientos para el saneamiento de la titulacion y de
unidades inmobiliarias en las que coexisten bienes de propiedad exclusiva y de propiedad comdn,
tales como departamentos en edificios, quintas, casas en copropiedad, centros y galerias
comerciales, campos feriales, otras unidades inmobiliarias con bienes comunes y construcciones
de inmuebles de propiedad exclusiva. En dicho sentido, la Ley 27157 sefiala que «las
edificaciones a que se refiere el articulo 37 de la Ley 27157 deben contar necesariamente con un
reglamento interno elaborado o aprobado por el promotor o constructor o, en su caso, por los
propietarios con el voto favorable de méas del 50% (cincuenta por ciento) de los porcentajes de

participacion» (articulo 39).



Ademas, estipula que «son servicios comunes los siguientes: la guardiania, la porteria y la
jardineria; la limpieza, conservacion y mantenimiento de las areas, ambientes, elementos y en
general de los bienes comunes. Esta incluye la reposicion de los bienes de propiedad y uso
comunes; la incineracién y/o eliminacidn de basura; el alumbrado publico, la baja policia y
jardines publicos, siempre que el pago a los derechos y arbitrios lo deban efectuar los propietarios

en conjunto; y la administracion de la edificacion» (articulo 41).

Por otro lado, el Reglamento Nacional de Edificaciones avala la legalidad y la obligacion del
mantenimiento de las edificaciones, rubro en el que se especializa la empresa Marfa. En primer
lugar, el articulo 11 del Capitulo 111 sefiala que «los ocupantes de las edificaciones tienen el deber
de mantener en buenas condiciones sus estructuras, instalaciones, servicios, aspecto interno y
externo e higiene, evitando asi su deterioro y la reduccién de las condiciones de seguridad que
pudieran generar peligro para las personas y los bienes muebles». En segundo lugar, el articulo
13 establece que «los propietarios u ocupantes de edificaciones que cuenten con areas de uso
comun estan obligados a su mantenimiento, cumpliendo con lo normado en el respectivo
Reglamento Interno». En tercer lugar, el articulo 14 estipula que «los bienes de propiedad comdn
destinados al funcionamiento de la edificacion deben ser conservados apropiadamente, para lo
cual deberan contar con el servicio técnico preventivo y correctivo a cargo de personas o empresas

con experiencia suficiente para asegurar su adecuado funcionamiento».

Como resumen, pese a que ha aumentado el bienestar en el pais, la incertidumbre social y
empresarial de los afios electorales y sus efectos en la economia confirman que la situacion
politica es aun inestable. Como resultado del manejo prudente y responsable del programa
econdmico, el Peri mantiene una economia en plena expansion y con cimientos soélidos para
continuar un crecimiento sostenido. Ese dinamismo, mezclado con los avances tecnolégicos y su
mayor accesibilidad, genera propuestas de servicios con modelos de negocios con formatos
digitales y aplicaciones moviles, que hacen que Internet se proyecte con una penetracion aun

mayor a la alcanzada hasta el momento.

2. Andlisis del microentorno

2.1 Entorno del sector de administracion de edificios

El sector de administracion de edificios estd estrechamente ligado al sector inmboliario, pues se

trata de un servicio que depende de la existencia de un producto, en este caso, de los edificios. Se



tomara en cuenta datos de dicho sector, con el fin de estimar el tamafio del mercado para una
empresa administradora de edifcios con foco en Lima Moderna, y para vislumbrar proyecciones

de aumento de edificios.

En el afio 2012, Lima Moderna tenia un total de 385,344 viviendas ocupadas (Ipsos APOYO
2012). Si consideramos que en Lima Moderna el 44% de viviendas son departamentos (APEIM
2013), encontramos que existen al 169,551 departamentos ocupados, cifra que representa en
aproximacion el tamafio "actual” del mercado de Marfa. Por otro lado, la proyeccion en el sector
de la construccion inmobiliaria aparece positiva, ya que es este sector, junto al de la pesca, quienes
vienen liderando el crecimiento del PBI. (Tabla 4).

Tabla 4. Producto bruto interno (variaciones porcentuales)1/

SECTORES ECONOM ICOS 2012 2013 Crec 2012
1 1 11 IV ARO 1 1 1 IV ARO[ Vs 2013

Agropecuario 3.8 8 4.2 5.9 5.7 6.2 0.2 0.1 3.3 2.2 -3.6
Augricola 1.6 9.4 1.5 7.3 5.6 9.8 -0.9 -1.9 2.9 1.8 -3.9
Pecuario 6.5 5.1 7.6 4.3 5.9 2.2 2.7 3.4 2.9 2.8 -3
Pesca -14.1 -12.6 -1.2 -235 -13.2 7.9 -1.8 6.2 46.9 12.6 25.8
M ineria e Hidrocarburos 3.3 4.3 3.5 -2 2.2 -2.8 4.9 3.3 6.1 2.9 0.7
M ineria metalica 3.2 5 3.3 -2.5 2.2 -5.1 4 3.6 6.2 2.2 (o)
Hidrocarburos 3.7 1.2 4.4 -0.1 2.3 8.1 9.3 1.8 5.9 6.2 3.9
M anufactura -0.6 0.3 4.2 2.4 1.6 0.6 3.2 1.7 1.3 1.7 0.1
De procesamiento de recursos primarios -2.4 -10.7 0.2 -6.6 -5.2 -0.9 4.5 2.6 12.5 4.7 9.9
No primaria -0.3 2.6 4.9 4 2.8 0.8 3 1.6 -0.5 1.2 -1.6
Electricidad y agua 6.3 5 5.2 5 5.4 4.8 6.1 6 5.5 5.6 0.2
Construccién 12.4 16.7 19.1 12.4 15.1 12 14.5 5.8 3.6 8.5 -6.5
Comercio 7.9 6.4 6.2 6.4 6.7 5 6.4 51 6.8 5.8 -0.9
Otros servicios 7.5 7.2 6.9 6.9 7.1 5.4 6.1 5.6 5.8 5.8 -1.3
PBl 6 6.4 6.8 5.9 6.3 4.7 5.6 4.5 5.1 S -1.3

Fuente: INEI, 2014.

La Camara Peruana de la Construccion (Capeco 2013) indicd que el crecimiento del sector
también se refleja en el aumento del consumo interno de cemento en 11.1%, y de la inversion en
obras de infraestructura vial en 26.4%. De la misma manera, este crecimiento también se
manifiesta en el aumento de créditos hipotecarios para vivienda, como se puede observar en la
Tabla 5.
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Tabla 5. Colocacion de créditos hipotecarios (miles de nuevos soles)

Ewvolucién Saldos

Banco Dic-12 13-Jul
BCP 8,093,225 9,158,618
BBVA 7,235,433 8,162,411
SCOTIABANK 3,223,944 3,800,291
IBK 2,985,455 3,474,901
BANBIF 820,903 958,759
GNB 580,713 679,581
FINANCIERO 456,194 531,012
M1 BANCO 166,737 238,372
COMERCIO 15,398 15,772
FALABELLA 12,106 11,296
CITYBANK 4,598 5,259
TOTAL 23,604,705 27,035,925

Fuente: ASBANC, 2013.
Elaboracion: propia.

El crédito hipotecario mantiene un buen ritmo de expansion. Con respecto a su composicion por

Dic-13
9,570,212
8,551,796
4,046,149
3,742,847
1,055,380
750,315
560,500
279,457
15,772
11,296
5,259
28,588,984

Variacion Volumen
Dicl12/Dicl3
Ult. 12 meses)

1,476,987
1,316,363
822,205
757,392
234,478
169,602
94,306
112,720
374

-810

662
4,984,279

Novl3/Dicl3
(UIt. mes)

57,497
1,288
30,110
29,139
9,209
9,314
3,677
3,843
292
-220
-44
144,105

%o Crecimiento
Novl3/Dicl3
(Ult. mes)

Dicl12/Dicl3
Ult. 12 meses)

18.25%
18.19%
25.50%
25.37%
28.56%
29.21%
20.23%
67.60%
2.43%
-6.69%
14.39%
21.12%

0.60%
0.02%
0.75%
0.78%
0.88%
1.26%
0.66%
1.39%
1.88%
-1.91%
-0.83%
0.51%

moneda, se observa una menor participacién de los préstamos en dolares, atribuida a temas

regulatorios. El saldo de créditos hipotecarios otorgados por la banca totalizé S/.28,000,000 a

diciembre del 2013. En cuanto a su evolucion, estos estan experimentando una desaceleracién

desde principios de afio y actualmente crecen en torno al 18% (ver Grafico 2).

Graéfico 2. Crecimiento de saldos de créditos hipotecarios

Fuente: BBV A Research, 2013.

A pesar de esta desaceleracion de las ventas, el dinamismo de la colocacion del producto es

positivo debido a una mejor oferta sustentada en una continua disminucion de tasas de interés (ver

Gréfico 3), buenas condiciones de liquidez de la banca y mayor competencia entre bancos. A su

vez, existe una evolucion positiva del ingreso per cépita y de los indicadores de empleo que han

permitido el acceso al crédito y, por ende, la inclusion al sistema financiero.

Gréfico 3. Tasas de interés de créditos hipotecarios (%)
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Por el lado de la demanda, segin el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA Research 2013),
se ha registrado un desplazamiento de la demanda de viviendas desde aquellas de bajo valor
(menores a US$80,000) hacia las de valor medio (entre US$80,000 a US$150,000). Esta
evolucién se alinea con los cambios en la distribucién socioeconémica de las familias que
evidencian un mayor crecimiento de las clases medias. Es evidente el engrosamiento de los
sectores medios y medios-altos (B y C), mientras que los sectores de menor poder adquisitivo han
reducido su participacion en la poblacion total (ver Gréficos 4y 5).

Grafico 4. Evolucion de niveles socioecondmicos en Lima
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Fuente: APEIM, 2013.
Elaboracion: propia.
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Gréfico 5. Lima: demanda efectiva de vivienda (nimero de familias, precios en US$)
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Fuente: BBVA Research, 2013.

De la misma forma, este desplazamiento de la demanda ha motivado una mayor oferta comercial
de viviendas a sectores de ingresos medios: se registré un aumento de casi 25% en la oferta de
nuevas viviendas de US$80,000 a US$150,000 (BBVA Research 2013). Esto habria

ocasionado que los proyectos de construccion residencial se concentren en mayor proporcion en
los distritos de Lima Moderna, asociados a familias de ingresos medios, y Lima Top, asociado a
familias de ingresos medios-altos y altos. Asi, de los veinte distritos con mayor dinamismo de la
construccion residencial solo se identifican tres en los que existe oferta de nueva vivienda por
debajo de US$80,000. Por el lado de la oferta, este desplazamiento de la demanda se ha visto
reflejado en un mayor actividad edificadora en las zonas de Lima que concentran una mayor oferta

dirigida a la clase media y media-alta (ver Gréfico 6).

Grafico 6. Oferta comercial de nueva vivienda

Lima: oferta comercial de nueva vivienda Lima: oferta comercial de nueva vivienda

(nimero de viviendas, ago-2012 a jul-2013) (nimero de unidades, precios en USD)
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Considerando el contexto, la desaceleracion de las ventas ha estado acompafiada de un aumento
menos pronunciado del precio de las viviendas en el 2013. El alza promedio fue de 12%, mientras
gue en el 2012 el aumento fue de 26% (BBVA Research, 2013).

Las perspectivas de los sectores econdmicos contemplan un crecimiento de la economia peruana
con un PBI que estaria en un rango cercano a seis puntos porcentuales (ver Tabla 6). En cuanto
al sector construccidn, se espera un PBI alrededor del 8%, con miras a mantenerse como uno de

los sectores mas importantes al igual que el sector de mineria e hidrocarburos.

El presidente de Capeco, Lelio Balarezo, expresd su confianza en que el sector construccion
mantenga su dinamismo, asi como también que se agilicen las concesiones y la formacion de las
asociaciones publico-privadas (APP). Asimismo, destacé el crecimiento de las inversiones
publicas. Desde su punto de vista, «los gobiernos locales entendieron que el mejor camino para
el desarrollo de sus pueblos es la inversion en infraestructura y lo vienen haciendo con singular
rapidez» (Gestion 2013)

Tabla 6. Producto bruto interno por sector (variacion porcentual real)
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2012 2013 2014 2015 2016

Agropecuario 5.8 25 38 42 4.2
Pesca -11.7 24 5.7 35 4
Mineria e Hidrocarburos 22 29 10.1 12.6 10.5
Mineria metélica 2.2 16 9.4 137 109
Hidrocarburos 2.3 8.8 10.2 8 8.8
Manufactura 2 2.6 4.1 44 4.3
Procesadora de recursos primarios 6.4 3 3.8 3.7 35
Industria no primaria 28 26 4 45 45
Electricidad y agua 5.2 6 6 6 6
Construccion 14.8 115 8.1 8 8
Comercio 6.7 6.2 6 5.9 5.9
Servicios 7.1 6.4 6 5.9 5.9
VALOR AGREGADO BRUTO 6.3 5.7 5.9 6 6
Impuestos y derechos de importacion 6.6 55 6.1 6 6
PRODUCTO BRUTO INTERNO 6.3 57 6 6 6

Fuente: INEI, 2014.

2.2 Analisis de clientes y consumidores

2.2.1 Clientes y consumidores

El servicio de administracion de servicios se brinda los edificios. Quien decide la contratacién o
"compra" del servicio es el presidente de la junta de propietarios, con la aprobacion mayoritaria
de la misma. Los "usuarios" finales del servicio son los propietarios o inquilinos, ya que

estos son quienes disfrutan o no el servicio contratado.

Asi, se consideran potenciales "clientes" o "cuentas" a todos los edificios de los distritos donde
Marfa se enfoca, ya sean edificios que hoy en dia son administrados internamente por uno de los
propietarios, o edificios que contratan a empresas administradoras, asi como los edificios

préximos a estrenarse.

Tomando en cuenta que son los presidentes de las juntas directivas quienes deciden la
contratacién, y que son los propietarios/inquilinos (incluido el presidente de la junta) quienes
reciben el servicio e influyen con su voto en la renovacion o no del contrato de servicios, este

andlisis se centrara en los propietarios/inquilinos que viven en viviendas del tipo departamentos,
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buscando una aproximacidn a sus caracteristicas demogréficas, socio econémicas y sus estilos de

vida.

2.2.2 Rango de edad y nivel socioeconémico

Si bien los propietarios de departamentos en Lima son personas gque abarcan todo tipo de edades
desde los 18 afios en adelante, se observa una mayor tendencia en personas jovenes, quienes
lideran la compra de departamentos. Segun el gerente general de la inmobiliaria Paz Centenario,
Juan Pablo Vasquez, los segmentos més fuertes que compran departamentos en lima son personas
cuyas edades oscilan entre 28 y 36 afios, y 45 y 55 afios (Andina 2010). Ademas, segln la gerente
de Negocios Hipotecarios e Inmobiliarios de Interbank, Patricia Jiménez, los jovenes
profesionales de los segmentos B y C entre los 25 y 35 afios proximos a casarse lideran la compra
de departamentos en Lima (La Republica 2012) En cuanto al total de Lima Metropolitana, que
comprende Lima y Callao, el 15.4% de los habitantes vive hoy en dia en departamentos de la
siguiente manera (APEIM 2013).

o 35.7% del NSE A vive en departamentos.
e 29.6% del NSE B vive en departamentos.
o 17.0% del NSE C vive en departamentos.
e 7.6% del NSE D vive en departamentos.

e 0.0% del NSE E vive en departamentos.

2.2.3 Caracteristicas y distritos de residencia

En las Tabla 7 se presentan las caracteristicas principales y los distritos de residencia de las
personas que pertenecen a los NSE A, B, C y D. No consideramos al NSE E por no presentar
departamentos como viviendas; por ende, no pueden ser clientes de una empresa que administra
edificios de viviendas. Es importante mencionar que en el nivel de Lima Moderna, que comprende
los distritos de San Miguel, Pueblo Libre, Jesis Maria, Magdalena, Lince, San Isidro, Miraflores,
Surquillo, San Borja, Barranco, Santiago de Surco y La Molina, el 44% de viviendas son
departamentos (APEIM 2013)

Tabla 7. Caracteristicas demogréficas por NSE - Lima Metropolitana
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%
Estilo de vida Caracteristicas NSE Poblacion
Peruana
Tecnoldgicos, triunfadores, preocupados por su apariencia,
Sofisticados cosmopolitas, informados, innovadores, buscan calidad y A B,C 8%
servicio.
. Todos los
Hombres, buscadores permanentes de progreso, poco interesados NSE
Progresistas en imagen, muy trabajadores, utilitarios en el consumo, L 21%
o especialmente
buscadores de rendimiento.
enD
M ujeres, equilibrio entre familia, ser mujer, mejora econémica y Todos los
rofesional, interesadas por su apariencia, abiertas a la NSE,
Modernas p -, P p . . . 27%
innovacion, buscadoras de la legitimidad social, buscadoras de especialmente
marca como simbolo social y de calidad. enC
. - Todos los
Hombres, buscadores de respeto social, interesados en familia y
. o NSE,
Adaptados amigos, respetuosos de la tradicion, buscadores de marca como . 20%
rantia especialmente
@ enC
Todos los
M ujeres, familia como centro de interés, mamas, machistas, NSE,
Conservadoras L . . 19%
tradicionalistas, no innovadoras. especialmente
en D
Todos los
. Pobres, poco educados, resignados, tradicionalistas, poco NSE,
Resignados . p . g . p . %
informados, buscan accesibilidad y precio especialmente
enDYyE

Fuente: APEIM, 2013; Arellano, 2010.
Elaboracion: propia.

Tabla 8. Distritos de residencia por NSE

Niveles Socioeconémicos

Zona
TOTAL | NSE"A"[NSE"B"|NSE"C" [NSE"D"

Total 100 5.2 18.5 38.4 30.3
Zona 1 (Puente Piedra, Comas, Carabayllo) 100 0.8 9.4 429 38.3
Zona 2 (Independencia, Los Olivos, SMP) 100 25 24.6 445 24.4
Zona 3 (SIL) 100 1.2 14.7 38 31.7
Zona 4 (Cercado, Rimac, Brefia, La Victoria) 100 15 154 448 315
it;:t?ng‘;te, Chaclacayo, Lurigancho, Santa Anita, San Luis, El 100 21 141 378 378
Zona 6 (Jesls Maria, Lince, Pueblo Libre, Magdalena, San Miguel) 100 14.8 438 26.9 12,5
Zona 7 (Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco, La Molina) 100 35.4 35.9 21.2 5.9
Zona 8 (Surquillo, Barranco, Chorrillos, San Juan de Miraflores) 100 2.4 18.2 36.2 35

Zona 9 (Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, Lurin, Pachacamac)| 100 0 6.7 39 421
\Z/s:taaiﬂlgiallao, Bellavista, La Perla, La Punta, Carmen de La Legua, 100 13 153 405 293
Otros 100 5 10 70.1 10

Fuente: APEIM, 2013

2.2.4 Estilos de vida
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Rolando Arellano Cueva, uno de los mas reconocidos expertos en marketing para paises en
desarrollo, presentd un nuevo estudio sobre los estilos de vida de los peruanos en su libro "Al
medio hay sitio: El crecimiento social segin los estilos de vida" publicado en el afio 2010. Su
investigacion de los estilos de vida (clasificados en sofisticados, progresistas, modernas,
adaptados, conservadoras y resignados) refleja cémo el momento econémico perfila y cambia a
los ciudadanos. Tomando como referencia los estilos de vida planteados por Arellano, se presenta

la Tabla 9, donde se clasifica la poblacion peruana segn su NSE y su estilo de vida.

Tabla 9. Estilos de vida y NSE

%
Estilo de vida Caracteristicas NSE Poblacion
Peruana
Tecnoldgicos, triunfadores, preocupados por su apariencia,
Sofisticados cosmopolitas, informados, innovadores, buscan calidad y A,/B,C 8%
servicio.
. Todos los
Hombres, buscadores permanentes de progreso, poco interesados NSE
Progresistas en imagen, muy trabajadores, utilitarios en el consumo, - 21%
L especialmente
buscadores de rendimiento.
en D
M ujeres, equilibrio entre familia, ser mujer, mejora econémica y Todos los
rofesional, interesadas por su apariencia, abiertas a la NSE,
Modernas P L p part L - 27%
innovacién, buscadoras de la legitimidad social, buscadoras de especialmente
marca como simbolo social y de calidad. enC
- - Todos los
Hombres, buscadores de respeto social, interesados en familiay NSE
Adaptados amigos, respetuosos de la tradicion, buscadores de marca como o 20%
rantia especialmente
& en C
Todos los
M ujeres, familia como centro de interés, mamas, machistas, NSE,
Conservadoras - - . . 19%
tradicionalistas, no innovadoras. especialmente
enD
Todos los
. Pobres, poco educados, resignados, tradicionalistas, poco NSE,
Resignados . p - g . P . %
informados, buscan accesibilidad y precio especialmente
enDyE

Fuente: APEIM, 2013; Arellano, 2010.
Elaboracion: propia.

2.2.5 Segmento mas atractivo para el sector

Los mayores porcentajes de personas que viven en departamentos se encuentran en los NSE A, B
y C. Por tanto, son los segmentos mas atractivos para el sector de administracion de servicios para
edificios. Asi mismo, los distritos que conforman Lima Moderna aparecen como un publico
bastante relevante para el sector por contar con un 44% de departamentos como viviendas. Los

distritos donde viven las personas de NSE A, B y C mas relevantes comprenden

las zonas 1, 2, 3, 4, 5, 8, 9y 10 (NSE C); y las zonas 6 y 7 (NSE A y B), segln la tabla 8,

presentada previamente.
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Dentro de estos segmentos, se encuentran los seis estilos de vida de Arellano con una presencia
mayor de sofisticados, progresistas y modernas. Estos tres estilos de vida se caracterizan por

buscar calidad, servicio y rendimiento.

2.3 Andlisis de los competidores

En el mercado actual existen dos competidores principales: las personas naturales que se dedican
a término personal a la administracién de edificios, condominios y afines, y las empresas
constituidas para prestar dichos servicios. Por un lado, las personas naturales dedicadas al rubro
son miembros de la junta de propietarios del edificio por administrar, y son elegidos por consenso
0 mayoria de votos de los copropietarios. Ellos solo trabajan a cambio de sus cuotas de
mantenimiento sin efectuar cobros adicionales por su trabajo, que suele ser bastante basico, lo que
garantiza minimamente las buenas condiciones del edificio. Por otro lado, las empresas
constituidas estan legalmente dedicadas a prestar servicios de administracién de condominios y
cuentan con paquetes diferentes de acuerdo a las necesidades de los clientes. Cobran, de acuerdo
al nimero de departamentos v tipo de servicios prestados, entre S/.250 y S/.600' mensuales por
departamento. A continuacion, en la Tabla 10 se presentan los principales competidores del

mercado y los servicios prestados por cada uno de ellos a sus clientes.

Tabla 10. Principales empresas administradoras de edificios en Lima y oferta de valor

., | Capacitacion N Elaboracion . .
Seleccion Tercerizacion L - . Servicios varios
y Mantenimiento . Contabilidad | Asesoria de .
de . dela . . Seguridad . (Gasfiteria,
supervision L de instalaciones y Finanzas | Legal |presupuestos L.
personal limpieza electricidad...)
al personal anuales
Metropoli X X X X X X X
Temeco
Administra2 X X X X X X
Aesi X X X X X
Gestores
- X X
Inmobiliarios
Samiseg X X X X X X
Blue House
. X X X X X
Perd
Marfa X X X X X X

Fuente: Grupo Metrépoli, 2014; Temeco, 2014; AESI, 2014; Gestores Inmobiliarios, 2014; Samiseg, 2014; Blue
House Per(, 2014; Marfa Peru, 2014.

Elaboracion: propia.

La gran mayoria de los competidores del sector orientan su trabajo a los distritos como Miraflores,
San Isidro y Surco, lo que claramente denota un enfoque en los niveles socioeconémicos A y B.

Sin embargo, empresas como Gestores Inmobiliarios 0 Temeco, que trabajan también como

! Precios de diferentes cotizaciones obtenidas.
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corredores inmobiliarios, también prestan sus servicios a distritos como Surquillo, Barranco y

Jesus Maria, lo que podria demostrar oportunidades en el mercado para enfocarse a segmentos C.

Actualmente, todos cuentan con pagina web completa, en la que presentan claramente los
servicios prestados y los medios de contacto. Asi mismo, YouTube es un medio comdnmente
usado para difundir las presentaciones de los competidores; sin embargo, solo Marfa y
Administra2 tienen perfiles registrados en redes sociales como Facebook y Twitter. Por otro lado,
existen revistas especializadas en el sector inmobiliario, que son otro medio de comunicacién que
ha sido aprovechado en pocas ocasiones para promocionar los servicios de administracion de
edificios.

Dentro del campo de aplicacién de la empresa Marfa, viviendas y administracién de procesos en
edificaciones, actualmente se pueden encontrar ejemplos de responsabilidad social y ambiental,
como es el caso de la empresa Metropoli Group. Esta empresa ofrece dentro de sus servicios la
opcion de saneamiento ambiental con el fin de mejorar las condiciones de vida de los residentes.
A continuacion, en la Tabla 11 se presentan los medios usados para contacto de clientes y

consumidores.

Tabla 11. Presencia en medios - Empresas administradoras de edificios

Pagina Web HABITAT Inmobilia.com Facebook Twitter YouTube

Metropoli X X

Temeco X X
Administra2 X X X

Aesi X X

Gestores

Inmoabiliarios X X
Samiseg X X
Blue House Perl X

Marfa X X X

Fuente: Grupo Metrdpoli, 2014; Temeco, 2014; AESI, 2014; Gestores Inmobiliarios, 2014; Samiseg, 2014; Blue House
Peru, 2014; Marfa Peru, 2014.
Elaboracion: propia.

Todas las propuestas encontradas de los competidores tienen una fuerte orientacién a sus clientes
y a explicar la importancia del servicio de administracién de los inmuebles, asi como la
comodidad que brinda contar con estos servicios. Ademas, en el mercado, se ofrecen softwares

especializados para la administracion de edificios que permiten a los mismos propietarios escoger
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un administrador y organizar las funciones. Entre estos se hallan empresas como EI Condominio,

Bildnex y Gestores Inmobiliarios.

2.4 Analisis de los canales

Siendo la administracion de edificios un servicio, la prestacion del mismo requiere del contacto
directo entre el cliente y el proveedor. Actualmente, las empresas visitan personalmente a los
edificios que administran y se reiinen con los directivos de las juntas de propietario. Asimismo,
puesto que empresas grandes como Gestores Inmobiliarios y Samiseg, prestadoras del servicio,
cuentan con extranet para sus usuarios, las paginas web y la comunicacion digital también son un

canal usado por los competidores para prestacion del servicio.

3. Andlisis interno

3.1 Historia y evolucion

Marfa Pert es una empresa dedicada al rubro de la administracion de edificios en los sectores A
y B de la economia limefia. Desde sus inicios en el 2007, se ha enfocado en brindar un servicio
de alta calidad pensando en facilitar las actividades cotidianas de los propietarios de los edificios

gue administra.

Marianella de la Fuente, su gerente general y fundadora, decidié crear la empresa tras juntar
algunos afios de experiencia como administradora, y para el 2008 ya habia ganado, por medio de
sus contactos y referidos, tres clientes que confiaban en ella. Hoy en dia ha logrado reunir 33
clientes y sigue aumentando su cartera con varios proyectos en marcha. Es importante mencionar
que, durante el 2014, Marfa se fusion6 con otra empresa de administracion de edificios de
Marianella de la Fuente, llamada Facilita. Como resultado de esta fusion, Marfa registré un

crecimiento del 33% durante el Gltimo afio.

Desde sus inicios, Marfa se ha querido destacar por brindar la mejor asesoria y un servicio de

calidad que les dé confianza a sus clientes, quienes a su vez son los que lo recomiendan con

amigos como referidos. Tras varias experiencias en edificios de sectores econdmicos mas bajos,
en los cuales los indices de morosidad son altos, se dieron cuenta de que los recurrentes cobros y
diferencias por dinero no les permitieron brindar el servicio de calidad al que estan

acostumbrados; tampoco se pudieron crear buenas relaciones con sus clientes, lo que para Marfa
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es vital para la correcta realizacion de su trabajo. Por ello, la empresa se enfoca actualmente solo

en los sectores A y B, y ha decidido seguirse enfocando exclusivamente en ellos.

3.2 Misidn y vision

Actualmente, Marfa cuenta con una mision estructurada. Segin Marianella de la Fuente
(comunicacion personal), “la razon de ser de Marfa es dar soluciones, asesorias, facilitar y brindar
despreocupaciones en cuanto al tema del mantenimiento de edificios, para que no se rompa la

armonia dentro de la comunidad del edificio”.

Asi mismo, pese a que la vision no se encuentra redactada aun y serd un punto de partida en este
trabajo, la meta propuesta si esta fijada. De la Fuente (comunicacion personal) sefialé que “su
objetivo a corto y mediano plazo es seguir llegando a mas clientes y crecer”. En un periodo mas
largo de tiempo, Marfa desea seguir un modelo de expansion similar al de "casa de marcas"
(modelo de marcas independientes no conectadas entre si, en el que cada marca individual
maximiza su impacto en el mercado), trabajando con pequefias empresas del rubro asociadas,

brindandoles respaldo, asesoria y facilitindoles los contactos con los proveedores de servicios.
3.3 Estructura y organizacion

La empresa cuenta con un total de seis empleados directos que se dedican en su mayoria a
actividades comerciales de supervision y mantenimiento de cuentas. La captacion de las cuentas,

el relacionamiento y las tareas de marketing recaen directamente sobre la gerente general. A

continuacion, en el Grafico 7, se presenta el organigrama de la empresa.

Grafico 7. Organizacion interna Marfa
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Gerente
General

Supervisor Supervisor
de zona de zona

Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de
cuenta cuenta cuenta

Fuente: Marfa Per(, 2014.
Elaboracion: propia.

Ademas de los empleados directos con los que cuenta la empresa, también se subcontrata personal
especializado en diferentes actividades como limpieza, gasfiteria o seguridad, segun lo requieran

los servicios por prestar.

3.4 Cadena de valor

La cadena de valor es un modelo teérico descrito y popularizado por Michael Porter en su obra
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (1985). Este modelo
ayuda a identificar y describir el desarrollo de los procesos y actividades de una empresa como
parte de una generacion de valor para el cliente final. En el caso de Marfa, no se cuenta con
actividades y/o procesos diferenciados entre areas, sino que, como en toda empresa pequefia,
muchas actividades son desarrolladas por la misma persona. Por ejemplo, las actividades de
administracion, finanzas, relaciones publicas y ventas son realizadas por la gerente general. Méas

adelante, en el Grafico 8, se presenta la cadena de valor de Marfa.

A continuacion, se describe cada una de las seis partes de la cadena de valor: (i) relaciones

publicas, (ii) ventas, (iii) cuentas, (iv) logistica, (v) finanzas y (vi) supervision.

Grafico 8. Cadena de valor Marfa
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Relaciones Cuentas:

etz Ventas: Administracion Finanzas:

Promocion del L de las cuentas. Estados de Supervision:
servicio a R e et e [ gananciasy

referidos y los términos, I eguimiento ae ogistica: pérdidas. Cuentas
contactos. costos y contratos 10 Provisionamiento del supervisadas por

Relacion con los . las cuentas. de caja.

clientes actuales, Seguimiento a > subcontratado. Reporte de
" clientes Intermediacion Pagos al personal  proplemas,

Relacion con potenciales. entre los fijoy

otras empresas propietarios y la proveedores.

del rubro. empresa.

con los clientes.  requerimientos de personal Manegjo del flujo  ;gpas.

Fuente: Marfa, 2014.
Elaboracion: propia.

Relaciones publicas

La cadena de valor empieza con la captacion de nuevos clientes y clientes potenciales a través
del relacionamiento con contactos y referidos. Una vez iniciado el contacto con un nuevo
cliente, se busca mantener una buena relacion a lo largo del tiempo que dure el servicio. En
este sentido, la relacion se realiza tanto a través de contacto telefonico, correo electronico y

visitas presenciales.

Ventas

Los clientes potenciales que han manifestado interés en contratar el servicio, mediante
Ilamadas telefonicas o correos electronicos a la gerente general, son contactados de vuelta por
Marfa. La gerente se comunica con el cliente, le envia las cotizaciones correspondientes,
realiza las negociaciones de precios y total de servicios por adquirir, informa de los términos

y condiciones, y se encarga de la firma del contrato de servicio, es decir, el cierre del trato.
Cuentas

En Marfa laboran tres ejecutivos de cuenta divididos por zonas geograficas, que corresponden
a las dos zonas con diversos distritos que la empresa maneja. Estos ejecutivos efectlian un

seguimiento a sus cuentas respectivas con respecto a nuevas necesidades o servicios que se

requieran, resolucion de problemas, revision del trabajo efectuado por los
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proveedores, entre otros. A su vez, son los intermediarios entre Marfa y los propietarios

(clientes).

Logistica

La gerente general de Marfa es quien contacta y contrata a los proveedores de servicios para
edificios, segin la cantidad de servicios que solicite el cliente/edificio. Se elige
cuidadosamente a los proveedores con el fin de que brinden calidad en su servicio como parte

de la propuesta de valor de Marfa.

Finanzas

La gerente general se encarga de realizar los estados de pérdidas y ganancias por periodo, los
pagos mensuales a los empleados fijos de la empresa, y los pagos a los proveedores de

Servicios.

Supervision

Marfa trabaja con dos zonas: (i) la zona 1 estd formada por San Isidro, Miraflores y Surco; y
(ii) la zona 2, por San Borja y zonas aledafias. Para cada una de ellas estd asighado un
supervisor de zona, por lo que la empresa cuenta con dos supervisores. Ellos se encargan de
revisar que la operacion que se ejecuta en cada edificio de sus zonas proceda sin problemas.
De haber problemas, los supervisores redactan el reporte correspondiente y el seguimiento de
las soluciones. La supervisién por zonas se realiza durante todo el periodo que dure el
contrato, e implica visitas de supervision a cada edificio con una frecuencia de tres veces por

Semana.

3.5 Analisis de los clientes

Marfa se enfoca en los segmentos Ay B, en un radio de accién de preferencia en distritos como

Miraflores, Surco y San Borja por ser distritos mas cercanos a la oficina administrativa. La

empresa se especializa en conjuntos residenciales y condominios; sin embargo, esta explorando

la posibilidad de administrar oficinas empresariales. Los principales clientes de Marfa son los

propietarios de los departamentos y las juntas directivas que conforman. De acuerdo al tipo de

edificacion, se detallan las caracteristicas de sus clientes: (i) edificios multifamiliares, (ii)

condominios privados y (iii) edificios de oficinas empresariales.
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e Edificios multifamiliares

Con respecto a los edificios multifamiliares, Marfa cuenta con 31 edificios de ocho a veinte
departamentos dentro de su cartera de clientes. Su principal cliente es la junta directiva y los
propietarios de sus edificios.

e Condominios privados

Marfa cuenta con un condominio dentro de su cartera de clientes. Son edificaciones de casas
en zonas de NSE alto, como La Molina, Chacarilla, Villa, entre otras, de cuatro a diez casas
por condominio aproximadamente. Su principal cliente son los propietarios del condominio,

y también se puede dar la posibilidad de que se forme una junta de propietarios.

o Edificios de oficinas empresariales

La administracion de oficinas empresariales de aproximadamente quince oficinas es una de
las actividades proximas por realizar de parte de Marfa. Actualmente, dentro de su cartera de

clientes, no cuenta con este tipo de publico. Su principal cliente seria el jefe administrativo.

En el Anexo 1, se detalla la cartera de clientes de Marfa por distritos. Cabe destacar que en
cualquier tipo de edificacion, las necesidades son las mismas: (i) servicio eficiente (tiempo de
respuesta a sus necesidades), (ii) buenos porteros (cumplimiento de horarios), (iii) comunicacion

continua, (iv) contactabilidad, entre otras.

3.6 Andlisis de los proveedores

Parte de las actividades de Marfa, ademas de sus servicios de administracion del edificio
(administracion de los recursos y cobro de la cuota), es atender también cualquier necesidad del
cliente con respecto a cualquier situacion que pueda ocurrir en los edificios. En tal sentido, dentro
de su oferta de valor, se encuentran servicios adicionales y servicios sugeridos, los cuales se
brindan a través de proveedores. Estos pueden ser servicios de cerrajeria, electricista, jardineria,
gasfiteria, pintura, desinfeccién de ductos, limpieza de cisternas y tanques,

mantenimiento de areas verdes, implementacion de porteros, asesoria legal, implementacion de
equipos de seguridad, intercomunicadores, porteros eléctricos, grupo electrogeno, bombas de

agua, rejas de seguridad, cerco eléctrico e instalacion de puertas levadizas, entre otros.
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Marfa cuenta con un grupo de proveedores para atender todo tipo de necesidades a cualquier hora
del dia. Normalmente, su nimero de proveedores es de dos o tres por tipo de especialidad. De
esta manera, ante la necesidad del cliente, cotiza como minimo tres alternativas de servicios, y
supervisa y paga a los proveedores de los servicios por medio de presupuestos aprobados por la

junta de propietarios.

3.7 Analisis financiero

Segun el balance de ingresos y egresos de Marfa, la empresa recibe una utilidad bruta aproximada
del 50% cada mes, ya que el 90% de sus gastos son fijos, reflejados en el pago de planillas y
gastos operacionales. Actualmente, cuenta con 32 edificios y espera cerrar el afio con 50; su
estimacion de crecimiento mensual aproximado es de dos a tres edificios nuevos por mes.

Marfa no lleva un control adecuado de su estado de pérdidas y ganancias, asi como tampoco
presenta un flujo de caja o deudas bancarias, ya que presta servicios de administracion y no
necesita mayor inversion. En el Anexo 2, se detallara el balance de ingresos y egresos de la

empresa en marzo del 2014.

4. Matriz FODA (DAFO)

En 1977, los profesores de la Universidad de Hardvard, Kenneth Andrews y Roland Christensen,
utilizan por primera vez el andlisis FODA o DAFO (Debilidades-Amenazas-Fortalezas-
Oportunidades) en su estudio Business Policity Text and Cases. El objetivo de este anélisis es
estudiar la situacién de una empresa, producto o servicio especifico para reflexionar sobre los
cuatro factores basicos de un diagnostico y analizar su interrelacion; el resultado es una tabla
resumen o0 matriz en que se evallan los puntos débiles y fuertes de la empresa, con las amenazas

y las oportunidades (Villacorta 2003).

Como parte del andlisis interno de Marfa, se considera relevante utilizar esta herramienta para
comprender e identificar aquellas alternativas y estrategias sobre las que debe trabajar y dirigir el

rumbo de la empresa. En la Tabla 12 se aprecia el resultado de este ejercicio.

Tabla 12. FODA Marfa
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Factores Internos

Factores Externos

Oportunidades
Boom de la construccion en los
sectores cubiertos (potencial alta
demanda).
No hay un lider de mercado en el
rubro.
El mercado esta conformado por
grupos de personas de distintos
“estilos de vida”.
Los NSE, A, B Y C vienen a ser
buscadores de calidad y servicio.
Son usuarios de tecnologia.

Amenazas

Bajas barreras de entrada.
Posible ingreso de nuevos
competidores.
Mercado acostumbrado al regateo
de precios.
Morosidad en cuotas.
Costumbre de administrar
internamente los edificios.

Fuente: Marfa Pert, 2014.
Elaboracion: propia.

Fortalezas
Profesionalismo del equipo.
Experiencia del negocio.
Clientes fieles.
Excelentes relaciones.
interpersonales.

Implementar una mejora en la
gestion de los procesos para poder
brindar cada vez un mejor servicio
(més agil, mas eficientemente, etc.).
Innovar con el uso de tecnologia, a
fin de construis nuevos canales de
interaccion con los clientes.

Crear una estrategia de gestion y
fidelizacion de clientes, segln el
valor de los mismos.

Debilidades
No existe una identidad de marca ni
reconocimiento de ésta en el
mercado.
Recursos actuales en su capacidad
maxima.
Centralizacion del trabajo en la
Gerente. Sobrecarga en supervisores.
No hay segmentacion de clientes ni
estrategias post venta.
Plan de comunicacion limitado.
Construis la identidad de marca 'y
posicionamiento en el mercado.
Establecer un plan de
comercializacion.
Establecer un plan de comunicacion.
Elaborar una estrategia post venta.
Elaborar un plan de crecimiento para
un periodo de 2 a 3 afios, incluyendo
las acciones, objetivos, los recursos a
usarse y los medidores de éxito.

Elaborar una oferta de valor con
ventajas competitivas palpables de
la venta de contratar una empresa de
servicios vs. la costumbre de la
administracion interna de éstos.
Elaborar una estrategia de retencion
de clientes actuales y de adquisicion
de nuevos clientes.

Enfoque en el target de menor
morosidad.

Reestructurar los roles internos y
crear una FFVV estratégica para
retencion y adquisicion de nuevas
cuentas.

A continuacion, se detallard cada una de las partes del anélisis FODA realizado para Marfa: (i)
fortalezas, (ii) debilidades, (iii) oportunidades y (iv) amenazas.

e [ortalezas

Marfa es una microempresa bastante especializada en su rubro. Su tamafio le permite
mantener una relacién muy cercana con sus clientes, quienes son su principal fuente de

referencia y publicidad boca a boca.

e Debilidades

Los puntos mas débiles de Marfa son su falta de identidad y posicionamiento de su marca.
Carece de un plan de comercializacién de sus servicios asi como de una estrategia de
comunicacién en puntos de contacto adecuados. Tampoco tiene una segmentacioén clara de
sus clientes, ni una estrategia enfocado por tipo de cuenta. Su estructura de ventas es limitada,
los supervisores de venta estan sobrecargados de carga operativa, y carecen de espacio para
el trabajo de campo y adquisicion de nuevos clientes. Por Gltimo, existe un escaso

conocimiento a profundidad de su publico objetivo, asi como de sus habitos de compra.
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e Oportunidades

El crecimiento del sector de construccion en los Ultimos afios ha abierto una serie de rubros
dedicados al mejoramiento de la calidad de vida de las personas: arquitectos, decoradores,
disefiadores, empresas de servicios de administracion, entre otros. Existe un escaso
conocimiento a profundidad de su publico objetivo, asi como de sus habitos de compra; este
conocimiento le permitiria a Marfa destacar sus diferenciales en la oferta de valor y establecer
una estrategia de adquisicion y un programa de fidelizacion de acuerdo a lo que su publico

quiere.

Por otro lado, la estructura interna de Marfa concentra en la Gerencia General una serie de
tareas de relacionamiento y ventas, y en los supervisores un exceso de carga de los procesos
de rutina. Para poder brindar un mejor servicio, mas agil y eficiente, se halla una oportunidad
en la mejora de la cadena de valor, asi como una necesaria restructuracion interna que soporte

esta cadena.

e Amenazas

Las pocas barreras de entrada permiten el acceso a nuevo competidores; en la medida que
estos competidores conozcan su mercado y se especialicen en ciertos nichos, le quitaran

participacion de mercado a Marfa.

5. Conclusiones

Si bien es notorio el crecimiento del sector construccién e inmobiliario en el Pais, asi como el
aumento de créditos hipotecarios para vivienda, el crecimiento del sector resulté ser menor al de
afios pasados, lo cual se evidencia en una desaceleracion en ventas. A pesar de este
comportamiento, el dinamismo de la colocacién del producto hipotecario es positivo debido a las
buenas condiciones de liquidez de la banca y mayor competencia entre bancos. A su vez, existe
una mayor disposicién del Gobierno para establecer condiciones para que cada vez mas gente

tenga acceso al crédito y, por ende, la inclusidn al sistema financiero.

El crecimiento de la demanda en los sectores de mayor poder adquisitivo a viviendas con mayor
valor ha ocasionado que los proyectos de construccion residencial se concentren en mayor
proporcion en los distritos de Lima Moderna y Lima Metropolitana, muy en linea al enfoque de

Marfa en atender a clientes de los sectores Ay B y en las zonas de clases medias, medio-altas y
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altas. Sin embargo, la gran mayoria de los competidores del sector orientan su trabajo en los
mismos distritos como Miraflores, San Isidro y Surco, lo que claramente denota un enfoque en

los niveles socio econémicos A y B.

Asimismo, el cliente actual es mucho méas exigente, sobre todo los de sectores altos, que piden
soluciones &giles y mucha comunicacion. En ese sentido, Marfa tendria la oportunidad de
diferenciarse y enfocarse en ajustar sus estructuras para darle al cliente lo que necesita. Ademas,
con los avances tecnoldgicos, la mayoria de servicios cuentan actualmente con formatos digitales
y aplicaciones mdviles, formatos muy adecuados para el perfil de cliente al cual Marfa se quiere
dirigir. Esto llevaria a la empresa evaluar el hecho de considerar la implementacion de medios y

canales virtuales que faciliten la comunicacion y gestion con sus clientes.

Por otro lado, las pocas barreras de entrada y el posible ingreso de competidores evidencian la
necesidad de Marfa de establecer una oferta de valor y estrategia diferenciada que asegure la
fidelidad de sus clientes y la adquisicidn de clientes nuevos bajo un modelo de negocio que

incorpore tecnologia, una estrategia de ventas definida, procesos que afiadan valor y la

construccion de una identidad de marca.

Capitulo I1. Investigacion de mercados

1. Objetivos generales, especificos y del negocio
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En el presente subcapitulo, se detallaran los objetivos generales, especificos y del negocio de la

investigacion de mercados.

1.1 Objetivos generales

Los objetivos generales comprenden conocer caracteristicas, necesidades y preferencias de los

usuarios de empresas administradoras de edificios.

1.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos son los siguientes:

e Identificar los drivers de decision del consumidor para seleccionar una empresa de
administracion de edificios

o Identificar los puntos actuales de insatisfaccion y las oportunidades de mejora del mercado de
administracion de edificios

o Identificar los puntos de satisfaccion con el proveedor actual del servicio de administracion
de edificios

o Identificar las fortalezas de Marfa para el consumidor

e Identificar debilidades de Marfa para el consumidor

1.3 Objetivos del negocio

Los objetivos del negocio son dos:

e Obtener participacion en el mercado de administracion de edificios en los segmentos
socioecondmicos A y B en los cuales interviene la empresa, y reconocer los principales
factores de preferencia de los usuarios del servicio.

e Lograr mayor entendimiento de las necesidades y preferencias de los usuarios para brindar
una propuesta de valor acorde con lo que le permita a la empresa ser reconocida por su buen
servicio.

2. Disefio de la investigacion

Para la investigacion se ha utilizado un disefio mixto. En un primer momento, consistird en un

disefio cualitativo a modo de entrevistas telefonicas para recolectar opiniones sobre el mercado
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de administracion de edificios; luego, se ejecutard una segunda parte cuantitativa mediante

encuestas tomando en cuenta los resultados de las entrevistas telefonicas.

Se eligid este disefio porque permite obtener observaciones iniciales sobre las percepciones y
preferencias de los consumidores y comprobarlas a través de cuantificaciones mas acotadas y
precisas. Asi, este disefio nos permitird conocer el panorama sobre el mercado y, a la vez, entender

los niveles de satisfaccion que actualmente se manejan en el sector.

3. Método de recoleccion de informacion

El método de recoleccion de informacion se dividio en dos etapas: (i) cualitativa y (ii)
cuantitativa. La primera se apoya en la técnica de entrevistas telefénicas que permita obtener
informacidn amplia acerca de los aspectos valorados por los usuarios del servicio, asi como los
aspectos positivos y negativos de las ofertas actuales en el mercado. Luego, en la fase cuantitativa,
se aplicara una escala de satisfaccion y de importancia de los factores encontrados en la etapa
cualitativa a fin de conseguir informacién clave gque le permita a la empresa mejorar su oferta
brindada. A continuacion, en la Tabla 14, se presentan las caracteristicas del target objetivo de la

investigacion.

Tabla 13. Target investigacién de mercado

Target 1
Edad: 28y 50
Género: Femenino y masculino
NSE: A, B
Regi6n / Ciudad: Lima

Propietario de edificios:|Si

Consumidores de No necesario
empresas de
administracion:

Elaboracion: propia.

Se eligid este target objetivo porque se considera que contiene las caracteristicas clave para
obtener informacion suficientemente amplia para hallar una buena oferta de valor, enfocada en el

segmento atendido por Marfa.
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4. Investigacion exploratoria

4.1 Metodologia

Para la parte indagatoria de la investigacion de mercados, se llevaron a cabo diez entrevistas
telefdnicas entre el 12 y el 16 de abril de 2014 en un horario que comprendia desde las 8 de la

mafana y hasta las 9 de la noche. Cada entrevista tuvo una duracion promedio de treinta minutos.

4.2 Grupo objetivo

Las personas contactadas corresponden a los presidentes de las respectivas juntas de propietarios
de los edificios clientes. De las personas entrevistadas, el 67% corresponde a mujeres y el 33%
son hombres. EI 100% son propietarios del departamento en el que viven y el 83% son

laboralmente activos.

4.3 Muestreo

Para la seleccién de las personas que se entrevistarian, se llevd a cabo un muestreo no
probabilistico por conveniencia. En este se busco enriquecer la informacién con clientes actuales

de la empresa Marfa.

4.4 Procedimiento

Las entrevistas telefonicas se llevaron a cabo en dos etapas. En un primer acercamiento, se les
explicé a los entrevistados que se requeririan unos minutos para realizar una pequefia entrevista
sobre el servicio de administracion de edificios con el que contaban actualmente. Luego, se
concerto una cita para la Ilamada, de modo que se aseguraran un ambiente y actitud propicios para

indagar mas sobre los temas concernientes a la investigacion.

El tema central de la entrevista gird alrededor de la satisfaccion actual frente a sus empresa de
investigacion de mercados, pero se indagé acerca de la calidad de respuestas y soluciones
brindadas, la disposicion de los empleados y su prontitud para responder las preguntas o
inconvenientes de los clientes, a la vez que se preguntd acerca de la percepcion de calidad

existente con el proveedor actual y otros, en caso de haberlos contratado antes.
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Por altimo, se pregunto acerca de (i) la confianza que les inspira Marfa en cuanto a los servicios
prestados, (ii) los precios cobrados y (iii) las cotizaciones presentadas para cualquier servicio

adicional solicitado.

4.5 Estructura de la entrevista

La estructura de la entrevista telefénica se detalla en el Anexo 3.

4.6 Resultados de la investigacion exploratoria

En general, se podria considerar que el nivel de conocimiento del sector es bajo. EI 100% de los
entrevistados manifestaron saber que existen las empresas que prestan el servicio de
administracion de edificios; incluso, mas de la mitad de la muestra, un 57% en los resultados, ha
contratado servicios de otras empresas. Sin embargo, no conocen mucho de las opciones existes
en el mercado y tampoco sefialaron conocer otros servicios que se relacionaran con el rubro de la

administracion.

Centrandose mas en las caracteristicas de un buen desempefio del servicio en si de administracion
de edificios, las principales expectativas se enfocan en contar con una empresa que (i) ayude a
ordenar las tareas necesarias dentro del edificio, (ii) gestione al personal y (iii) mantenga las
cuentas al dia. En esta linea, el 67% de los entrevistados manifestaron que estaban satisfechos con
el servicio prestado con Marfa como su administrador actual, pero un 17% sentia que el servicio
era malo. El principal inconveniente radicaba en la lentitud para responder las solicitudes de los
clientes, pero también se mencionaron inconvenientes con la comunicacion. En el Anexo 4 se

presentan los aspectos negativos sefialados por las personas entrevistadas.

Por otro lado, los clientes actuales de Marfa, se encuentran relativamente satisfechos con los

servicios prestados, y consideran que la empresa tiene varios aspectos positivos como la

honestidad, la responsabilidad, la cercania con las personas y el mantener las cuentas al dia. En
general, los comentarios recibidos son positivos, y el 83% considera justo el precio pagado. A
continuacion se presentan los aspectos positivos sefialados por las personas entrevistadas. En el

Anexo 5 se presentan los aspectos negativos sefialados por las personas entrevistadas.

Tras entrevistar a diez clientes actuales de Marfa, y preguntarles sobre el servicio que se les presta
actualmente y lo que esperarian que se pueda mejorar, quedo claro que comparten la idea de que

la responsabilidad y honestidad son importantes para prestar un buen servicio. Sin embargo,
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todavia no son suficientes para lograr la total satisfaccion de los clientes; es mas, si ellos no estan
contentos con los servicios prestados, no se puede iniciar el proceso de ganar nuevos clientes para

lograr participacion y llegar en algin momento a ser el lider del mercado.

Es un hallazgo principal el hecho de que Marfa tiene que mejorar su tiempo de respuesta y
comunicacién con los clientes, pero aun es necesario abrirse al mercado para obtener una
percepcion més clara de como se estd comportando la administracion de edificios, y comprender
si los clientes potenciales y los actuales clientes de la competencia tienen los mismos

inconvenientes o expectativas para llegar a planes de accién mas certeros.

Por otro lado, se ha validado que el precio que se cobra actualmente es considerado justo, a pesar
de las quejas sobre el manejo de los inconvenientes, sugerencias y reclamos. No obstante, ¢es el
precio de Marfa competitivo frente al de los demas competidores? Es importante validar los
precios de la competencia y la percepcion de los consumidores para adaptar la oferta.

5. Investigacién concluyente-cuantitativa

5.1 Universo o poblacion objetivo

Para la siguiente investigacion, se esta considerando como universo o poblacién objetivo a todas
las personas adultas de Lima Metropolitana, de los NSE A y B, que residen en viviendas tipo

departamento, es decir, edificios.

Segln la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacién de Mercado (APEIM 2013) la
poblacion total de Lima Metropolitana es de 9,600,114 personas. Puesto que la investigacion esta
enfocada solo en personas adultas, se ha filtrado la poblacién menor de edad utilizando los datos

de la poblacion activa para procesos electorales de Lima Metropolitana brindada por el

Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil (Reniec 2013). Segun esto, la cifra ascenderia

a 6,358,317 personas (ver Anexo 6).
Como segundo filtro, se tomaron los datos de APEIM para enfocarse solo en la cantidad de

personas pertenecientes al NSE A y B de Lima Metropolitana, de las cuales el 4.8% pertenece al
NSE Ay el 18.3% al NSE B (APEIM, 2013).
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Finalmente, se aplicd un tercer filtro para identificar la cantidad de personas que residen en
departamentos como vivienda. Asi, se encontrd que el 35.7% de personas del NSE A de Lima
Metropolitana vive en departamentos; y del NSE B, el 29.6% (APEIM, 2013).

Como resultado de estos datos, el universo o poblacion objetivo corresponderia a 453,373.4354
personas. El tamafio de la muestra ha sido determinado siguiendo los cinco pasos que recomienda
SurveyMonkey (2014), software lider en soluciones de encuestas basadas en la web: (i)
determinar cudl es la poblacion y el tamafio total de esta, (ii) determinar el margen de error, segun
la relevancia del estudio, (iii) estimar el tamafio de la muestra segun el cuadro que presenta la
pagina web de SurveyMonkey (ver Anexo 7), (iv) considerar la receptividad de las personas en
total a quien se le envié la encuesta, y (V) enviar la encuesta a la cantidad de personas adecuada
segun el porcentaje estimado de receptividad.

Se ha considerado que, dados la naturaleza del error y el impacto que este ejerceria sobre los
resultados esperados, asumir un margen del 10% seria lo mas conveniente. Entonces, segun la
recomendacion de SurveyMonkey, la muestra deberia abarcar entre 95 y 96 personas (ver Anexo
7). Puesto que la encuesta es virtual, se envié un total de 300 encuestas y se lograron 125
respuestas validas, nimero que excede la cifra recomendada en mas del 20%, por lo que se

considera que este tamafio de muestra, 125, es suficiente para la poblacion objetivo.

5.2 Instrumentos para la medicién

Para esta investigacién cuantitativa, se utiliz6 como instrumento una encuesta virtual (ver Anexo
8). Para el disefio de la encuesta, se realizd un estudio exploratorio a través de conversaciones
informales con personas conocidas, propietarias e inquilinos de departamentos en el area de
estudio. Segun las conversaciones mencionadas, se encontrd que existirian tres variables

importantes por considerar en la medicion.

e Confianza en el personal que brinda el servicio.
o Valor percibido del servicio prestado vs. costo.
e Nivel de identificacion con la empresa que brinda el servicio, que llega hasta el nivel de

recomendacion o no a terceros, y recompra del servicio.

Con tal objetivo, se realizé una exploracion bibliografica que apoyara el uso de este tipo de

variables, y se us6 un estudio realizado por Deepak Sirdeshmukh, Jagdip Singh y Barry Sabol,
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Consumer trust, value and loyalty in relational exchanges, publicado en el 2002, como guia. Una
vez que se obtuvieron las respuestas, se utilizd la herramienta estadistica SPSS para cruzar las
principales variables halladas y entender mas acerca de las necesidades de los clientes. De este
modo, se realizaron cinco regresiones lineales entre las variables que se considerd que enfocarian
mas los esfuerzos hacia el crecimiento de Marfa, que son encabezadas por la recomendacion del
servicio, lo cual permitiria ampliar el portafolio de clientes, y la renovacion del contrato o
mantenimiento de clientes antiguos. A su vez se indagé sobre valor percibido, calidad percibida
y satisfaccion.

5.3 Principales hallazgos

Los hallazgos obtenidos con las regresiones se centran en cinco aspectos: (i) recomendacion a
otros usuarios, (ii) intencion de continuar con el contrato, (iii) valor percibido, (iv) confianza en

los empleados y (v) calidad del servicio.

5.3.1 Regresion 1: Recomendacion a otros usuarios

Una de los aspectos mas importantes por considerar es la posibilidad de recomendar el servicio a
otras personas conocidas o familiares, ya que ello le permitiria a Marfa ampliar su portafolio de
clientes y aumentar sus operaciones. Para esto, se formulé la pregunta nimero 8.2 de la encuesta
realizada (ver Anexo 8), que buscaba indagar acerca de la lealtad a la empresa. La respuesta a esta
pregunta muestra que mas de la mitad de los encuestados, el 63.7%, estarian dispuestos a
recomendar el producto (ver Anexo 9), pero es importante conocer las variables que pueden

ayudar a mejorar esta cifra 0 que permitirian que esta recomendacién en realidad se concrete.

Al llevar a cabo el cruce con las variables que se tuvieron en cuenta, los resultados demostraron

que el tiempo de respuesta de la empresa es vital y que es la variable que mas puede influenciar

la recomendacion de los servicios de la empresa, seguido muy de cerca de la sensacion de que el
servicio prestado por la empresa satisface las expectativas. Ademas, cabe rescatar que los
encuestados también valoran las recomendaciones sinceras de los empleados de sus
administradoras. Para ellos, que los empleados prefieran solucionar los problemas de los clientes

por encima de cerrar una venta aumenta la probabilidad de recomendacién del servicio a otros.

Con respecto al tiempo que demora la administracion en brindar sus servicios, se formulé la
pregunta 13 de la encuesta, para la cual el 60.37% de los encuestados encuentra parcialmente

razonable y razonable el tiempo de respuesta de su compafiia (ver Anexo 10), lo cual genera una
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oportunidad de mejora en este ambito para las empresas que ofrecen servicios de administracion.
En relacion con el servicio que presta la compafiia y la satisfaccidn de las expectativas, se planted
la pregunta 6 en la encuesta. La respuesta a la pregunta muestra que mas de la mitad de
encuestados, el 71.59%, esta entre parcialmente de acuerdo y totalmente de acuerdo con el
servicio gue recibe (ver Anexo 11). En ese sentido, Marfa debe enfocar sus esfuerzos en ofrecer
un servicio en el que sus clientes se sientan altamente de acuerdo y, de esta manera, promuevan

la recomendacion de sus servicios.

5.3.2 Regresion 2: Intencion de continuar con el contrato

Otro factor clave para las empresas administradoras, en especial para Marfa, es la posibilidad de
mantener a sus clientes actuales, para lo cual se indagd acerca de la disposicion a contratar
nuevamente los servicios de su actual administrador; se obtuvo que el 48.96% estaria entre
dispuestos y muy dispuesto a hacerlo. Sin embargo, se encontrdé un 21.88% que esta bastante
inconforme con el servicio prestado y no quiere renovar el contrato con su empresa
administradora. Ademas, un 23.96% se encuentra indeciso al respecto, lo que significa que en
cualquier momento podria retirarse también de la lista de clientes de la empresa (ver Anexo 12).
Con el fin de mejorar esta situacion, se indagd sobre las variables que mejor influenciarian la
posibilidad de que los clientes continGien con el servicio, y lo que se encontrd es que sentir que el
precio pagado por el servicio es justo es lo que mas permitiria mejorar la intencion de renovacion
0 de continuidad. Entonces, no se puede desligar el tema de precio en las estrategias que se

propondran mas adelante.

Con respecto a si el precio pagado es justo, se formuld la pregunta 12 de la encuesta, para la cual

el 62.01% de los encuestados percibi6 el precio entre parcialmente bueno y bueno (ver

Anexo 9); sin embargo, un 23.17% lo consider6 entre parcialmente pobre y absolutamente pobre
(ver Anexo 13). En ese sentido, queda un gran trabajo por realizar para que el cliente perciba que
el valor del servicio que esta pagando es justo y que esto lo lleve a tomar la decisién de continuar

con los servicios de su empresa administradora.

La segunda variable que puede mejorar la intencién de continuar con el servicio es la percepcion
de qué tan bueno es el servicio. Segun las respuestas obtenidas, un 40% califica el servicio como
bueno o muy bueno, pero el resto de encuestados lo califica como malo, muy malo o tan solo

parcialmente bueno, lo que pone en riesgo la renovacion del servicio (ver Anexo 14).

5.3.3. Regresion 3: Valor percibido
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Una vez detectada la importancia del precio para la categoria, es importante indagar a profundidad
el valor percibido actual, y entender qué variables son las mas importantes para los usuarios para

enfocar en ellas los esfuerzos.

Un 41.05% de las personas encuestadas consideraron que por el precio que pagan el servicio que
estan recibiendo es o bueno o muy bueno. Sin embargo, méas del 50% lo considera entre apenas
bueno o, incluso, absolutamente pobre (ver Anexo 13). Esto demuestra un gran descontento que,
ademas de representar la amenaza de perder a clientes actuales, también constituye una gran
oportunidad de atraer a otros usuarios que se encuentren inconformes con el servicio actual que

les presta su actual empresa administradora de edificios.

Al cruzar las diferentes variables analizadas en la encuesta a fin de encontrar puntos clave para
mejorar esta variable, se encuentra que, pese a que la percepcion de la calidad del servicio es la
variable que mas afecta, lo cual es esperable, las dos siguientes variables que pueden generar
cambios o ejercer mas influencia en la percepcion de valor estan directamente relacionadas con
los empleados y su actitud. Ellas son la confiabilidad de los empleados y su disponibilidad para

resolver dudas o inconvenientes.

Con respecto a la percepcion de confiabilidad de los empleados, el 56.38% los considerd entre
confiables y muy confiables, con lo cual aseguran el valor percibido de los servicios brindados.
Un 23.40% sefial6 que son parcialmente confiables, y un 10.64% opind que eran o parcialmente

desconfiables o altamente desconfiables (ver Anexo 15). Las empresas administradoras tendrian

qgue enfocar sus esfuerzos en capacitar adecuadamente y contratar personal confiable para

asegurar el valor percibido de la empresa.

5.3.4 Regresion 4: Confianza en los empleados

Si bien se sefial6 que existe trabajo por realizar en cuanto a la variable confianza que generan los
empleados de la empresa administradora, es una de las variables que mejor calificacion recibi
por parte de los entrevistados con tan solo un 7.45% que los considera netamente desconfiables
(ver Anexo 15). Ello permite deducir que no deberian generarse muchos esfuerzos en este &mbito
para concretar cambios radicales. Sin embargo, es importante que la variable esté mapeada.
Nuevamente, las variables més influyentes para mejorar o mantener la percepcion de confianza
en los empleados son (i) la calidad del servicio y (ii) la disponibilidad de los empleados para

buscar soluciones fuera de lo preestablecido.
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Ahora bien, con respecto a la disponibilidad de los empleados para buscar soluciones fuera de lo
preestablecido, un 32.29% se mostro imparcial, ni esta de acuerdo pero tampoco en desacuerdo.
Ademas, un 27.09% estuvo en desacuerdo, y un 40.62%, de acuerdo y muy de acuerdo con esta
variable (ver Anexo 16). Esto significa que la proactividad y actitud para solucionar problemas
esta presente en los empleados que ofrecen este servicio; de todas maneras, es una variable que

debe estar mapeada para asegurar la confianza en los empleados.

5.3.5 Regresion 5: Calidad del servicio

La quinta variable analizada fue la variable de calidad de servicio, que ha aparecido en las
regresiones anteriores y cuya calificacion deja bastantes esfuerzos por hacer, ya que un 26.32%
la califica como buena y un 13.68%, como muy buena. El resto de encuestados se encuentran
descontentos con el servicio que reciben actualmente; incluso, un 4.21% llegé a calificarlo como

muy malo (ver Anexo 14).

Por consiguiente, es necesario preguntarse qué variables se pueden ajustar para mejorar la
percepcion de calidad del servicio. La regresion realizada arroja que la variable que en mayor
forma puede afectar la calidad del servicio se refiere directamente a la disponibilidad de los
empleados para salirse de los pardmetros preestablecidos e ir mas alla para buscar soluciones a
los inconvenientes y dudas presentadas por los clientes. Adicional a esta variable, la eficiencia

presentada por los empleados también marca una diferencia.

En cuanto a la eficiencia de los empleados, un 36.46% se muestra moderadamente de acuerdo; un
13.54%, totalmente de acuerdo; y un 22.92% imparcial, es decir, ni de acuerdo ni en desacuerdo
(ver Anexo 16). Es muy probable que la eficiencia de los empleados esté supeditada a la
capacidad de respuesta de la empresa en si; en tal sentido, es necesario asegurar procesos de
acuerdos de servicios establecidos y contar con proveedores fiables que aseguren la calidad de

servicio percibida.

6. Conclusiones

e Tras realizar la investigacion, se ha hecho evidente que el personal y la atencion que prestan

es importante para lograr fidelizar a los clientes actuales y atraer nuevos.

e EI servicio prestado y la percepcion de calidad del servicio son realmente importantes,

siempre y cuando sean coherentes con el precio pagado. En la administracion de edificios, se
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aprecia la relacién entre precio y calidad, lo cual es un indicador claro para la generacion de

estrategias para la empresa.

e Para mejorar la calidad de servicios, es importante implantar un mapeo de procesos que
permita a los empleados encontrar soluciones rapidas a los inconvenientes y preguntas mas
frecuentes. Asi mismo, es importante un analisis mas detallado de los proveedores con que se

cuenta a fin de asegurar la disponibilidad para suplir las necesidades de los clientes.

Capitulo I11. Planeamiento estratégico

1. Obijetivos de marketing estratégicos y econémicos

Despues de la revision de los resultados de la investigacion de mercados y tras corroborar que
Marfa enfrenta dificultades para satisfacer las necesidades de sus clientes pese a compensarlo con
una relacion precio-beneficio relativamente justa, es importante plantear el curso de accién y los

objetivos que llevaran a definir el planteamiento estrartégico de este plan de marketing.

Sin embargo, es importante recordar los objetivos planteados por Marfa al inicio de esta tesis: a
corto y mediano plazo, seguir llegando a mas cliente y crecer, y un periodo mas largo de tiempo,
innovar en nuevos negocios a través de la creacion de una escuela de porteros y del desarrollo de
un modelo de expansion similar al de "casa de marcas". De esta manera, se plantean los siguientes

objetivos para el plan de marketing:
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1.1 Aumento de penetracién en clientes actuales

Marfa, al igual que las demas empresas de administracion de edificios, no solo presta el servicio
de cobro y administracién de los recursos, sino que también brinda un amplio portafolio de
servicios adicionales. Estos servicios representan menor esfuerzo y una mayor rentabilidad para
Marfa, ya que, al trabajar con proveedores externos, no se incurre en gastos de planilla; ademas,
por ser el tercerizador-intermediario, Marfa cobra un porcentaje adicional dentro del precio final
del servicio. Asi mismo, mientras mas servicios adicionales se brinden por cliente o cuenta, se

genera una mayor fortaleza entre la relacion cliente-empresa.

Sin embargo, pese al amplio portafolio de servicios adicionales de Marfa, hoy en dia no es su
actividad principal. Se considera fundamental la implementacion de estrategias que generen un
aumento de la penetracion de los servicios adicionales en las cuentas actuales para generar mayor
ingresos econdémicos a largo y mediano plazo. Por otro lado, después de la investigacion, se ha
evidenciado que las demoras en las cotizaciones y respuestas de las solicitudes de los clientes han
afectado la percepcion del servicio de Marfa. Ante esto, se propone que, a través de las estrategias
de procesos y personas que se sefialardn mas adelante, aumente la oferta de valor en términos de
calidad y agilidad de servicios, factores clave para el objetivo de aumento de penetracion de los

clientes actuales.

e Objetivo tangible: Aumento en 25% anual del ingreso por servicios adicionales que se

brindan en cuentas actuales.

o Estrategias para conseguir el objetivo tangible:

o Estrategia de producto
o Estrategia de personas
o Estrategia de promocion

o Estrategia de clientes

e Indicadores de éxito:

o Aumento de ingresos en 25% generado por los servicios adicionales a cuentas actuales
o Medicion especifica de rentabilidad esperada por edificio, que incluye los ingresos por

mantenimiento y los servicios adicionales
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1.2. Aumento de participacion de mercado

A Marfa no le interesa llegar a ser la lider del mercado, ya que, como se notara en el presupuesto,
no se cuenta con el capital que ello requeriria en inversiones. Aln existe mercado por explorar y
podria llegarse a un 20% de crecimiento sostenido en los proximos cinco afios. El foco sigue en
los segmentos AB de Lima Moderna, en donde la creciente demanda de departamentos y la notoria
construcion de edificios hacen que la posibilidad de crecimiento gire alrededor de 12% para la
industria. Marfa cuenta actualmente con entre 33 y 35 edificios, lo cual, si se considera un
mercado aproximado de 169,551 de viviendas tipo departamento en Lima Moderna (Ipsos
APOYO 2012 y APEIM 2013), vemos que Marfa no llega ni al 1% de participacion, pero se aspira
a ganar 0.5% anualmente con la mejora de la calidad del servicio y la inversion en comunicacién
que le permitird obtener mayor llegada a su mercado objetivo. De esta manera, se espera lograr

una participacion de 3% en los proximos cinco afos.

e Obijetivo tangible:

o Incremento de la participacion en 3% en los segmentos Ay B

o Estrategias para conseguirlo:
o Estrategia de personas
o Estrategia de procesos
o Estrategia de producto
o Estrategia de promocion
¢ Indicadores de éxito:
o Aumento en la participacion de mercado en 3%

1.3 Aumento de la rentabilidad

Luego del andlisis del estudio de mercado, se ha evidenciado que el tiempo de respuesta y la

calidad del servicio brindado son claves para lograr los objetivos de crecimiento de Marfa.
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Actualmente, se debe trabajar en mejorar la percepcion de ambos factores, involucrando
directamente la cadena de valor de Marfa, ya que se necesita realizar una reestructuracion interna
a nivel de personal y de procesos que permita reducir los costos de actividades que no generan
valor 'y, a su vez, que agilice los procesos y la calidad de los mismos.
Por otro lado, el aumento de penetracion de cuentas actuales y de participacion con nuevos
clientes apuntan hacia el logro de una mayor rentabilidad para Marfa, por lo que se considera que

las estrategias vinculadas a dichos objetivos también influyen en el aumento de rentabilidad.

e Objetivo tangible:

o Lograr 25% de rentabilidad a corto y mediano plazo

e Estrategias para conseguirlo:

o Estrategia de procesos

o Estaregia de producto
o Estrategia de personas

e Indicadores de éxito:

o 25% de rentabilidad lograda a corto y mediano plazo

1.4 Creacién de nuevos negocios

En un futuro se planea incrementar los ingresos de Marfa a través de la creacion de dos nuevos
negocios: (i) una escuela de porteros Al 'y (ii) el desarrollo de un modelo de expansion similar al
de casa de marcas, trabajando con pequefias empresas del rubro asociadas; cada microempresa
manejaria sus propias cuentas. En este modelo, Marfa brindara el respaldo, asesoria y facilitacion
de recursos a las microempresas asociadas a través del contacto con los proveedores de servicios
y otros. Se considera que se trata de un objetivo a largo plazo, de tres a mas afios, ya que requiere
una fuerte inversion de capital, y, en primer lugar, es necesario centrarse en los objetivos de corto

y mediano plazo de crecimiento econémico y de mercado.
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e Obijetivos a largo plazo:

o Implementacion de la escuela de portero (primera promocion), afio 2020
o Implementacién del modelo de casa de marcas, afio 2020

2. Estrategias genéricas y de crecimiento

2.1 Estrategias genéricas de Porter: diferenciacion y enfoque

En 1980, Michael E. Porter, postul6 en Competitive Strategy un conjunto de estrategias
competitivas que buscaban especialmente obtener una ventaja competitiva para la empresa, ya
sea a través de un liderazgo en costos, una diferenciacion o un enfoque (ver Anexo 17). Ahora
bien, la estrategia de diferenciacidn consiste en producir o vender productos considerados Unicos
en el mercado y que ofrezcan una cualidad que les permita diferenciarse o distinguirse de los de
la competencia. Por otro lado, la estrategia de enfoque consiste en concentrarse en un segmento
especifico del mercado, es decir, concentrar los esfuerzos en producir o vender productos que
satisfagan las necesidades o preferencias de un determinado grupo de consumidores dentro del

mercado total que existe para los productos.

Tras la investigacion de mercados realizada para el plan de marketing de Marfa, se ha definido
seguir una estrategia de diferenciacion, cuyo foco se centrara en mejorar el servicio brindado y
lograr un aumento de la percepcién de calidad mediante una mejor relacion valor vs. precio. Para
los clientes de administracion de edificios, el tiempo de respuesta, la prontitud en la solucion de
problemas, y la confianza e interés brindados son los encargados de cambiar la percepcion de la
calidad del servicio, y pueden hacer la diferencia entre la aceptacion o no de un servicio, incluso

en la decision de la renovacién o no de un contrato.

Tomando en cuenta también que el foco se centra en los segmentos AB del mercado, que son
altamente exigentes, se puede ubicar la estrategia de Marfa en “Especializacion en
diferenciacion”. Lo importante en este tipo de servicios no es ofrecer el precio méas bajo, lo que
ya anula las estrategias de liderazgo en costos. Puesto que es decision de la empresa, por
resultados historicos, enfocarse en segmentos AB, se considera mantener una estrategia de

enfoque en dicho segmentos.

2.2 Estrategias de crecimiento - Matriz de Ansoff
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La matriz de Ansoff, conocida también como Matriz Producto/Mercado, fue creada por Igor
Ansoff en 1957 con el objetivo de identificar las oportunidades de crecimiento en las unidades de
negocio de una empresa. Se trata de las diferentes combinaciones producto/mercado en las que
una empresa puede basar su desarrollo futuro. Asi, se identifican dos estrategias basicas: (i)
crecimiento por expansion, que incluye el crecimiento por penetracion en el mercado, desarrollo

de producto y desarrollo de mercado; y (ii) el crecimiento por diversificacion (ver Anexo 18).

Para cumplir los objetivos propuestos de nuevos clientes y penetracion de los clientes de Marfa,
se trabajara bajo dos estrategias de crecimiento de la matriz de Ansoff. Por un lado, para lograr
que los clientes actuales compren productos del portafolio que ain no contratan, se usara la
estrategia de penetracion del mercado. Con ella, se lograra rentabilizar los clientes actuales, a la
vez que se les brindan servicios completos que los vinculen cada vez mas con la empresa y les
faciliten su vivienda en departamentos. Por otro lado, se quiere captar nuevos clientes para que
acepten a Marfa como su empresa de administracion de edificios y servicios especiales; entonces,

se trataria de la estrategia de desarrollo de mercado.

En el 2020, afio para el cual se plantean iniciar la escuela de porteros y casa de marcas, la estrategia

se enfocaria mas en una estrategia de diversificacion, unida con una integracion hacia

adelante, a fin de lograr que los proveedores de servicios de seguridad, como los porteros,

también sean parte de su negocio

2. 3 Estrategia de portafolio

Actualmente, el portafolio se divide en dos tipos de servicios: de mantenimiento general, y
servicios adicionales o extras. Es necesario potenciar la oferta de valor de ambos tipos de
servicios, con especial énfasis en los servicios adicionales, que son los mas rentables para Marfa.
Se requiere implantar una estrategia de promocion de servicios efectiva y poderosa, la cual serd
explicada més adelante. Asi mismo, es necesario visualizar y entender la oferta de servicios de
Marfa en funcion del ciclo de vida de los edificios, sean clientes o potenciales clientes de la
empresa. En ese sentido, se considera el siguiente ciclo de vida de los edificios: (i) introduccion

y (ii) crecimiento, con sus respectivas necesidades inherentes.

e Introduccion

Para edificios nuevos o recién inaugurados, las estrategias serian las siguientes:
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o Oferta de servicios de asesoria legal para conformar la junta directiva de manera formal y
poder contratar los servicios de mantenimiento

o Oferta de servicios de mantenimiento general

Para edificios no nuevos que nunca han contratado una empresa de administracion de

edificios, las estrategias serian las siguientes:

o Oferta de servicios de asesoria legal para conformar la junta directiva de manera formal y
contratar los servicios de mantenimiento
o Oferta de servicios de mantenimiento general y de servicios adicionales, tales como

revisiones técnicas, reparaciones, entre otros.

e Crecimiento

Para edificios que ya son clientes y que solo cuentan con el servicio de mantenimiento general, la
estrategia seria la siguiente:

o Ofertay promocién de servicios adicionales en funcion de las necesidades del edificio.

2.4 Estrategias de segmentacion del mercado/targeting

Como se evidenci6 en el andlisis del entorno y la situacion general de la industria de la
construccion, en Lima, el 62.1% de la poblacion se encuentra concentrada en los segmentos A, B
y C de la economia. Asi mismo, al 2012, los edificios, como vivienda, representaban un creciente
5.6% del total.

Las cifras de CAPECO (EI Comercio 2014) indicaron que, en lo que restaba del 2014 y el 2015,
el avance de la construccion seria mas lento, pero la restriccion de espacio disponible llevaria a la

expansion en construccién de edificios de cada vez mas pisos.

Este panorama, sumado a la experiencia de Marfa con problemas de cartera en segmentos C, ha
llevado a decidir que los edificios de vivienda de los sectores A y B de la economia sean el
mercado objetivo de la empresa. Se considera que se trata de un segmento altamente rentable y
suficientemente amplio. Ademas, la experiencia de Marfa indica que en este segmento existe

menos morosidad, de modo que esta contigencia potencial sea un escenario mas manejable.
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2.5 Estrategias de posicionamiento

Tras la investigacion de mercados realizada para el plan de marketing de Marfa, se ha reconocido
el tiempo de respuesta como un factor vital en el servicio de administracion de edificios. La
relacién precio justo por el precio pagado hace viable la renovacién o no de los contratos, pero la
agilidad en solucionar problemas, o brindar sugerencias o cotizaciones es considerada clave para
la correcta calificacion de un prestador de servicios. Tomando en cuenta estas premisas, se ha
decidido posicionar a Marfa bajo una estrategia de diferenciacion por atributos usando la
caracteristica de agilidad en el servicio, la cual ofrece una ventaja competitiva al mantener a los
clientes con la tranquilidad de que, en cualquier situacion, en Marfa, encontraran una solucion
rapida. Asi mismo, segun la investigacion, la excelencia en el servicio es también un factor clave,
razén por la cual el posicionamiento de la empresa se enfocara ademas de la agilidad, en la

excelencia del servicio brindado.

Sin embargo, Marfa no cuenta aiin con un tiempo de respuesta 6ptimo y esto hace que sus clientes
actuales estén parcialmente insatisfechos. Méas adelante, se explicara como se pondra énfasis en
los procesos y en la capacitacion de las personas para lograr ajustar la oferta brindada y llegar a

posicionarse con el diferencial de agilidad y excelencia.

2.5.1 Mapas de posicionamiento

Actualmente no se cuenta con una fuente de informacion oficial que determine la participacién
de mercado de las empresas que brindan el servicio de administracion de empresas en el Perd. A
pesar de ello, luego de revisar exhaustivamente la oferta de valor y promesa de marca que
transmiten cada de una de estas empresas a través de sus canales de comunicacion, tales como
paginas web, revistas, folletos, entre otros, se ha podido determinar la posicion de cada una de
ellas de acuerdo a las promesas de marca mas destacadas en el Grafico 9, que se presenta el
posicionamiento actual de las empresas del rubro. Las promesas de marca mas destacadas son las

siguientes:

e Especializacion de servicio de administracion de edificios: Promesa de contar con personal
capacitado y especializado en brindar asesorias acerca de la administracion de gastos

comunes, asesorias legales, entre otros.

e Experiencia en el rubro de administracion de edificios: Promesa de contar con afios de

experiencia que respaldan su trabajo y la seguridad del mismo.
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Grafico 9. Mapa de posicionamiento actual
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Fuente: Grupo Metropoli, 2014; Administra2, 2014; AESI, 2014; Grupo Novalima, 2014; Blue House Peru, 2014;
Marfa Pert, 2014; Gestores Inmobiliarios, 2014.
Elaboracion: propia

En el Gréfico 9, se puede apreciar que la mayoria de empresas administradoras de edificios estan
posicionadas como empresas especializadas en el rubro: Metropoli Group, Administra 2, Marfa
Peru y Gestores Inmobiliarios. Otras dos empresas se reparten su posicionamiento entre empresas
especializadas y con experiencia: Blue House y Grupo Nova Lima. Por ultimo, la empresa Aesi,
que no ofrece ninguno de esos atributos, se enfoca basicamente en ser una empresa joven y

moderna con un servicio integral.

Ahora bien, si se realiza el ejercicio de posicionamiento de acuerdo a los dos atributos mas
valorados por los clientes de acuerdo al estudio de mercado llevado a cabo, se obtendra una mejor
idea de hacia dénde se estan dirigiendo los competidores y cual es el posicionamiento ideal al
cual deberia apuntar Marfa para ser valorado por los clientes y asegurar el mantenimiento de los

mismos y la captacion de nuevos clientes (ver Grafico 10). Estos atributos son los siguientes:

1. Tiempo de respuesta: Rapidez en los tiempos de respuesta, comunicacion oportuna, atencion
durante las 24 horas del dia, entre otros
2. Excelencia en el servicio: Calidad de servicio, efectividad y eficiencia en los servicios

brindados, entre otros
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Grafico 10. Mapa de posicionamiento deseado
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Fuente: Grupo Metrépoli, 2014; Administra2, 2014; AESI, 2014; Grupo Novalima, 2014; Blue House Pert, 2014;
Marfa Per(, 2014; Gestores Inmobiliarios, 2014.
Elaboracion: propia.

En el Grafico 10, se observa que la gran mayoria de competidores, es decir, Marfa, Blue House,
Aesi y Metropoli Group, no se esta posicionando en los atributos mas valorados por los clientes.
Sin embargo, existen tres competidores que por lo menos se enfocan en uno de esos atributos. Por
un lado, Administra 2 y Gestores Inmobiliarios son dos de los competidores que, ademas de
comunicar en su oferta de valor su especializacion, sefialan la rapidez en respuesta y atencién las
24 horas del dia, respectivamente. Por otro lado, Grupo Nova Lima, aparte de su experiencia y

especializacion, indica dentro de su promesa de marca la excelencia en el servicio.

En consecuencia, no existe una empresa de administracion de edificio posicionada con los dos
atributos de mayor consideracion de los clientes, por lo que es un espacio libre que Marfa tendria

que ocupar a través de una estrategia de marketing dirigida.

2. 6 Estrategia de marca

A corto y mediano plazo, Marfa, como marca, segurd siendo una empresa dedicada solo a la
administracion de edificios y servicios adicinales relacionados. A largo plazo, la marca Marfa
planea incursionar en el negocio de la capacitacion, la escuela de porteros, y desarrollar un
crecimiento como casa de marcas dentro del rubro de la administracion de edificios.

Actualmente, se necesita mejorar la experiencia de la marca en sus consumidores actuales a través
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de la mejora en tiempos de servicio y calidad con el objetivo de ser una marca reconocida por su
diferencial de agilidad y excelencia. A su vez, esta mejora repercutira positivamente en la

adquision de nuevos clientes y la consolidacion de la empresa.

Ante este escenario, se han replanteado la vision, misién, objetivos y valores de la empresa, como

parte de la creacion de identidad de marca de Marfa.

e Vision: Ser laempresa con mayor nivel de calidad, especializacion e innovacion en soluciones

de vivienda.

e Mision: Ser un solucionador de problemas proactivo y efectivo, garantizando agilidad,
excelenciay especializacidn en el servicio, para que nuestros clientes disfruten de su vivienda

al maximo, sin preocupaciones ni discordias

e Objetivos estratégicos: A corto y mediano plazo, los objetivos estratégicos son los

siguientes:

o Construir una cadena de valor que garantice rapidez y excelencia en los procesos y
servicios brindados a través de un servicio profesional de primera

o Construir una marca sélida y reconocida por su diferenciacion en el servicio, que cumpla
con la promesa de la marca: rapidez y excelencia

o Innovar en el uso de las tecnologias de informatica y comunicacion (TIC) y E-Business

como agregados de valor en el servicio de administracion de edificios en el Per(

A largo plazo, los objetivos estratégicos son los siguientes:

o Innovar dentro del campo de servicios para viviendas con la implementacion de la escuela
de porteros Al brindando al mercado un staff profesional de primer nivel y creando a la
vez oportunidades de crecimiento y trabajo

o Desarrollar un modelo de negocio de administracion de edificios similar a casa de marcas
para crear una oferta de valor mas amplia para el mercado de viviendas y asi llegar a mas

clientes a través de empresas asociadas

o Valores: Los valores de Marfa son los siguientes:

o Confianza
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o Efectividad

o Responsabilidad
o Compromiso

o Proactividad

o Innovacion

o Excelencia
2.7 Estrategia de clientes
Hoy en dia Marfa hace una distinticion de clientes o cuentas segun la zona geogréfica del edificio;
sin embargo, tomando en cuenta la cantidad de ingresos que generan las cuentas, se halla una

oportunidad de organizarlas por rentabilidad: (a) cuentas estratégicas, que generan ingresos de
S/.700 a més; y (b) cuentas en desarrollo, que generan ingresos desde S/.200 hasta S/.700.

A partir de esta organizacion, se aplicara una estrategia para cada tipo de cuenta para enfocar

mayores 0 menores esfuerzos, e inversion.

e Cuentas estratégicas (foco: mantenerlas): Se buscara fidelizarlas, asesorarlas y prever sus

necesidades de servicios.

e Cuentas en desarrollo (foco: ventas): Se buscarad rentabilizarlas ofreciéndoles servicios

adicionales y mayor asesoria.
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Capitulo IV. Tacticas de marketing

1. Estrategia de procesos

Tomando en cuenta que para los usuarios son altamente relevantes la rapidez de respuesta y
accion, y la buena calidad del servicio, la propuesta de Marfa presenta acciones cuyo fin es lograr
una cadena de procesos que permita cumplir la promesa de la empresa orientada al cliente: rapidez

y excelencia en el servicio.

1.1 Adquisién e implementacion de software CRM Zoho

Se realizara una suscripcién a Zoho CRM para adquirir su paquete CRM PLUS, el cual permite
manejar las cuentas, la contabilidad, el inventario de proveedores para los servicios adicionales,
la atencion y comunicacion con el cliente, entre otros servicios. Ademas, se contratard a la
empresa peruana IT Simply para la implementacion personalizada del software CRM. La
responsabilidad de administrar el software se repartira entre dos trabajadores de Marfa, por lo que

se contara con dos suscripciones.

1.2 Proceso de atencién de servicios adicionales tercerizados
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Como parte de la implementacion personalizada del software CRM, se elaborara dentro de este
una base de proveedores de servicios adicionales de Marfa organizada por ubicacién (distritos)
accesible a los clientes para crear un nuevo canal de solicitud de servicios segun la conveniencia
geografica, apuntando a una mayor rapidez de atencion. Asi, los clientes de Marfa podran solicitar
servicios adicionales a través de tres canales: (i) el software CRM, a manera de aplicacion y/o de
intranet en web, (ii) la pagina web/e-mail de Mafa; y (iii) la asistencia telefonica. EIl servicio

adicional sera facturado por Marfa, que realizara el pago directo a su proveedor.

Estos canales de atencion fortaleceran la relacién con el cliente, de modo que agilice el tiempo de
respuesta y le quite carga operativa al personal de Marfa.

1.3 Restructuracion interna

Tomando en cuenta las necesidades de Marfa para cumplir los procesos claves, se propone una
reestructuracion interna alineada a los objetivos de marketing. La estructura y las funciones serian

las siguientes:

e Gerencia: Gestion del personal, organizacion de capacitaciones/ seguimiento del plan de
MKT y administracion de redes sociales

e Cuentas: Captacion de nuevas cuentas, fidelizacién y aumento de la oferta de valor para
cuentas actuales (manejo estratégico de las cuentas mediante su organizacion en "claves" y
"en desarrollo™), y supervision semanal de cuentas actuales

e Operaciones: Manejo de la contabilidad de las cuentas/edificios a través del software CRM;
pago a proveedores, tanto de servicios generales como de servicios adicionales; y la
coordinacion de la implementacion de los servicios brindados a los edificios.

e Servicio al cliente: Atencién multicanal a los clientes, recepcion de solicitudes y quejas, e

intermediacion entre los clientes y Marfa y/o entre los clientes y los proveedores de servicios.

A continuacion, se presenta el Gréafico 11, que muestra la nueva cadena de valor propuesta para

Marfa, segun la estructura planteada.
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Graéfico 11. Nueva cadena de valor para Marfa
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Elaboracion: propia.

2. Estrategia de personas

En cuanto a la estrategia de personas, se contempla una serie de actividades que apuntan a mejorar
la experiencia del cliente acerca de la marca Marfa Peru, a incrementar el valor percibido del

servicio y a consolidar la nueva cadena de valor de la empresa.

2.1 Restructuracion interna estratégica

Actualmente, el gerente de la empresa es el Unico encargado de adquirir nuevos clientes para
Marfa. Los dos supervisores de cuentas supervisan sus zonas respectivas, mediante distribucion
por ubicacion de edificios, una actividad que implica una alta inversion de tiempo, ya que se
realizan tres visitas por semana a cada uno de los 32 edificios clientes, ademéas del seguimiento
de las necesidades/quejas. Ademas, los dos ejecutivos de cuenta se encargan de la parte operativa
del mantenimiento de cuentas, el c&lculo de cuotas, pagos, solicitud de proveedores de servicios

generales o adicionales, entre otros.

Debido a gue no todas las cuentas son igual de rentables y/o potenciales, se considera necesaria
una primera clasificacion de las cuentas en (i) cuentas clave y (ii) cuentas en desarrollo.
De esta manera, cada tipo de cuenta debe ser atendida de forma distinta por apuntar a objetivos

diferentes. Asi mismo, la actividad de captacién de nuevas cuentas debe desarrollarse bajo un
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perfil estratégico, de modo que se descargue esta labor de la gerencia. En la parte operativa, se

implantaran nuevas funciones (ver Graficol2).

Grafico 12,,Propuesta de organigrama y actividades claves

El gerente general de la empresa tendré a su cargo dos supervisores

de cuentas clave, encargados de adquirir nuevos clientes y de realizar

el mantenimiento de las cuentas clave para Marfa, que son aquellos edificios con un pago de
mantenimiento promedio mayor a S/.700. Por su parte, los dos supervisores de cuentas junior se
encargaran de supervisar las cuentas actuales en desarrollo; es decir, aquellas cuentas que generan
un ingreso por mantenimiento de menos de S/.700 y a las cuales se les puede brindar aun méas
servicios como parte de una oferta mayor. Por ultimo, un operario del software CRM llevara la
contabilidad de las cuentas y el seguimiento a los procesos con los clientes, y un auxiliar CRM
de atencion al cliente multicanal atendera la comunicacién con los clientes via correo electronico,
a través del software y/o via telefonica. Asimismo, brindara apoyo con la contabilidad de las

cuentas al operario CRM.

2.2 Modelo de key account management (KAM) para supervisores de cuentas clave

El modelo key account management (KAM) presupone una unidad de coordinacion orientada al
cliente dentro de una empresa, en la que se consolidan las actividades relacionadas con los clientes
0 cuentas mas importantes, de modo que se logre una mayor rentabilidad del tiempo invertido en
dichos clientes. Para empezar a trabajar bajo el modelo, es importante realizar previamente una
segmentacion de los clientes o cuentas bajo dos caracteristicas clave para la empresa, y ubicar las
cuentas comprendidas dentro de los cuadrantes formados por el cruce de las variables elegidas.

Asi, se podran considerar las cuentas de acuerdo a su importancia para la empresa.
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Para Marfa, las variables elegidas son (i) la rentabilidad de la cuenta, medida en la cantidad de
dinero actual que se recibe de la misma o el potencial que puede llegar a obtener, y (ii) la cercania
o confianza que se mantiene con cada cuenta. De esta forma, se podran definir las cuentas mas
importantes (cuentas clave) en funcion de que pueden traer o representar mayores ingresos a la
compafiia, y reconocer si la posibilidad de ofrecerles mas negocios podra requerir de mayores o
menores esfuerzos basados en la cercania con ellos. Una ventaja considerable de trabajar con el
modelo KAM es la posibilidad de escoger las cuentas a trabajar en un corto, mediano y largo
plazo, de modo que se rentabiliza el tiempo invertido por cada supervisor de cuenta en cada uno

de sus clientes.

En el caso de Marfa, los encargados de llevar las cuentas clave seran los supervisores de cuentas
clave. Estos seran capacitados con el fin de convertirse en consultores estratégicos que entiendan

las necesidades de sus clientes, que desarrollen soluciones, que brinden valor, y que

identifiquen insights para desarrollar ventajas competitvas y elaborar estrategias futuras que

beneficien al cliente final.

2.3 Capacitacion de los supevisores de cuentas junior

En la investigacion exploratoria realizada a los clientes de Marfa, se evidencia un rechazo
constante al poco conocimiento de los supervisores, a su capacidad de respuesta y al conocimiento
de las necesidades de los clientes, capacidades que si se reflejan en la gerente general del negocio,
pero que no estan trasladadas a todo el personal. En ese sentido, es necesario reforzar el
seguimiento de las cuentas de cada supervisor, evaluar constantemente su trabajo y sostener

reuniones periodicas para reforzar las habilidades de cada uno de los supervisores de cuenta.

2.4 Capacitacion en el uso del software CRM de Marfa a operarios designados

El software CRM debera contemplar un seguimiento exhaustivo de las solicitudes realizadas por
el cliente asi como el tiempo de respuesta brindado para cada uno de ellos. Este software desligara
de carga operativa al supervisor de cuentas, ya que ahora sera el operario del software y el auxiliar
quienes lo administren, con el objetivo de disponer de mas tiempo para reforzar el mantenimiento
de clientes atendiendo proactivamente necesidades claves del edificio a cargo, como, por ejemplo,
informar de manera adelantada el préximo mantenimiento del tanque de agua o del ascensor,
visitar a su cliente y verificar si esta siendo bien atendido o qué necesidades no se estan cubriendo,

entre otros.
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El software contard con un buzén de reclamos y, ademas, se enviara a través de este canal una
encuesta periodica acerca del servicio brindado hacia el cliente. Esto permitira a la Gerencia
General estar enterada de la gestidn de sus supervisores y mejorar su feedback en relacion con las

reuniones periodicas propuestas semanalmente.

2.5 Fortalecimiento de la red de proovedores de servicios adicionales

Actualmente, existe una percepcion negativa acerca de los tiempos de respuesta y atencién de los
proveedores de servicios adicionales. Los clientes requieren por o menos de tres cotizaciones
para decidir su compra y hallar una solucién inmediata para sus problemas. En tal sentido, se
implementara una solucion dentro del software CRM en la cual cada vez que el

cliente necesite algun servicio técnico como de gasfiteria, de electricidad, entre otros, este lo
pueda solicitar a través de la base de datos de proveedores contenida en el software CRM con una
aplicacién que puedan usar desde su computadora 0 mdvil; asi, escogeran directamente a aquellos
proveedores que se encuentren mas cerca a su ubicacién geografica y lograran una mayor rapidez
en el servicio. Los clientes que no deseen solicitar directamente al proveedor podran hacerlo a

través de la pagina web/e-mail de Marfa y de la asistencia telefonica.

Actualmente, Marfa ya cuenta con una red de proveedores a quienes les solicita sus servicios; el
fin es establecer un convenio con cada uno de ellos para que participen dentro de esta plataforma
y puedan responder rapidamente ante las solicitudes de los clientes. El cliente final podra evaluar
al proveedor después de cada servicio, lo cual le permitird a este obtener un puntaje positivo o

negativo; ello repercutird en la cantidad de solicitudes de servicios que reciba en el futuro.

3. Estrategias de producto

Ademas de los servicios basicos de porteria, limpieza y cobro de la cuota de mantenimiento,
Marfa realiza una serie de servicios a lo largo del afio. A continuacién, en la Tabla 15, se observa

el portafolio de servicios que brinda Marfa durante el primer y segundo afio de contrato con un

edificio.
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Tabla 14. Portafolio de servicios Marfa
SERVICIOS SE EJECUTA AL ler ANO|SE EJECUTA AL 2do ANO|VECES POR ANO
MANTENIMIENTO DE PUERT A LEVADIZA X X
LIMPIEZA DE T ANQUE / CISTERNA X X
MANTENIMIENT O DE CERCO ELECTRICO X
MANTENIMIENT O DE BOMBA DE AGUA
MANTENIMIENTO DE BOMBASPOZO SEPT ICO
RECARGA DE EXTINTORES (X 10 UNID)
LIMPIEZA DE POZO SEPTICO (X 01 UNID)
MANTENIMIENTOS DE POZO A TIERRA (X 01 UNID)
MANTENIMIENT O DE INTERCOMUNICADORES
Fuente: Marfa Peru.
Elaboracion: propia.

XXX [X XX
NN

Asi mismo, como ya se sefialé, Marfa brinda una serie de servicios adicionales segun las
necesidades individuales de cada edificio o inquilino, tales como pintura, gasfiteria, reparaciones,
asesoria legal, etc. Considerando la amplitud de servicios que Marfa puede llegar a brindar a cada
una de sus cuentas, como estrategia de productos se propone mantener la oferta de servicios

actual, pero con un enfoque de penetracion segun el tipo de cuenta y ciclo de vida del edificio.

3.1 Portafolio dirigido a cuentas actuales

Se centrara en los servicios adicionales que representan una oferta de valor para el edifcio, segun
el ciclo de vida del mismo, por ejemplo, servicios de implantacion de sistemas de seguridad para
edificios nuevos o jovenes, y servicios de reparacion/cambios para edificios antiguos. El
responsable de ofrecer el mix de servicios, segun el tipo de cuenta, sera el supervisor de cuentas
clave o el supervisor de cuentas junior. Este plan de accidn también tiene como fin la fidelizacion
de las cuentas estratégicas, ya que, al brindarles un servicio cada vez mas integral, se fortalece la

relacién cliente-empresa.

3.2 Portafolio dirigido a cuentas nuevas

Se priorizara el servicio de asesoria legal como paso previo a la oferta de otros servicios; de hecho,
la formalizacion legal de la junta de propietarios y la creacién de documentacion respectiva son
necesarias para que un edificio pueda contratar los servicios de administracién de una empresa.
Una vez se atienda este servicio, en los casos que el edificio lo requiera, la oferta de valor se
centrara en el servicio de mantenimiento general y los servicios adicionales convenientes para el
tipo de edificio, sea nuevo, joven o antiguo. El responsable de ofrecer esta variedad de productos

sera el supervisor de cuentas clave.

4. Estrategias de promocion
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Tomando en cuenta los esfuerzos que se desarrollaran para incrementar la oferta de valor de
Marfa, asi como la busqueda de un posicionamiento diferencial dirigido a la rapidez y excelencia,
es necesario comunicar tales atributos a través de un relanzamiento de la imagen de Marfa a nivel
integral, asi como la creacién de un plan de medios publicitarios acorde a su mercado, con el

objetivo de ganar mayor awarness y credibilidad.

4.1 Relanzamiento de la imagen de Marfa

Se contratard a la agencia peruana Ojo de Pez, que se encargara de la creacion de un nuevo nombre
y logo para Marfa, asi como del disefio para la interface de su pagina web. El brief al que
responderd este pedido tiene como objetivo posicionar rapidez, excelencia y tecnologia, en ese
orden de prioridad. Por otro lado, se mandaran a confeccionar uniformes para el personal de Marfa

en busca de generar una imagen més profesional y sumar equity para la marca.

4.2 Plan de medios

Luego de una investigacion de medios digitales y tradicionales, se considera relevante tener
presencia en medios dirigidos y usados por el target de Marfa: propietarios y futuros propietarios
de departamentos. Con el siguiente plan de medios se busca generar awarness, credibilidad y
reputacién dentro de un mercado donde aln ninguna empresa de administracion de edifcios es

lider o top of mind.

e Relanzamiento de imagen en las redes sociales actuales de Marfa./Administracién de los
mismos por la gerencia con una frecuencia de al menos una actualizacién semanal

e Participacion en el evento inmobiliario Expo Urbania una vez por afio, con un stand
promocional de Marfa

e Presencia en revista (edicion fisica) Casa & Mas, con tres anuncios por afio

e Presencia en Urbania Virtual (toma de canal de portada) 24 dias al afio

(62}

. Estrategias de precios

En cuanto a la estrategia de precios, los resultados de la investigacion de mercado indican que
actualmente los precios ofrecidos por las empresas de administracion de edificios en Lima tienen
una oportunidad de mejora en funcidn de la calidad del servicio: el 44% de los encuestados opina
que por el servicio que pagan el precio es entre bueno y muy bueno; sin embargo, méas de 50% lo

considera entre apenas bueno o incluso absolutamente pobre. En este sentido, se considera

60



mantener los precios actuales de Marfa apuntando al aumento de su valor percibido a través de

estrategias que mejoren la agilidad y calidad de los servicios que brinda la empresa.

e Mantenimiento de los precios actuales de los servicios de Marfa:

A corto y mediano plazo, los precios de Marfa se mantienen estables.

e Aumento de la percepcion de valor vs. calidad: Como resultado de las estrategias de procesos,

de personas, de producto y de promocién explicados en el presente capitulo.

6. Estrategia de plaza

Marfa busca mantenerse en Lima y mantener los segmentos A y B como mercado objetivo. De

esta manera, la estrategia de plaza se enfoca en los distritos con mayor porcentaje de viviendas
que cumplen con estas caracteristicas, como San Isidro, Surco, Miraflores y San Borja. Por otro
lado, con el software CRM se abriran nuevos canales de comunicacion con los clientes, que se

convertiran también en canales de distribucion de servicios.

7. Estrategias de proactividad

Al lograr un manejo profesional de las cuentas con el modelo KAM, se alcanzard un mayor
conocimiento y seguimiento de los clientes en tiempo real. De este modo, el equipo de Marfa
podra sugerir a los clientes el mantenimiento de la infraestructura que lo requiera sin necesidad
de esperar a que ellos necesiten, por ejemplo, el arreglo de un asensor o0 una bomba de agua por

no hacerles la calibracion a tiempo.

Al trabajar de una manera mas proactiva, el equipo de Marfa apuntara a aumentar la percepcién
de calidad en el servicio, a la vez que podra planificar los tiempos de sus proveedores; ello
optimizara los meses que puedan resultar con menor demanda y evitara la necesidad de servicios
de emergencia, que pueden exigirles tiempos de respuesta mas cortos y poner en debate su

posicionamiento de agilidad.
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Capitulo V. Implementacion y control

1. Implementacion y control de las actividades de marketing para Marfa

En el Capitulo 1V, se puede observar que las acciones planteadas para el plan de marketing de
Marfa encuentran mayor concentracion en las estrategias relativas a las personas, l1os procesos y
la promocién. Las mejoras en estos ambitos permitirdn a Marfa aumentar sus ingresos
gradualmente, asegurar las relaciones a largo plazo con sus clientes actuales y mejorar la
percepcion de sus clientes sobre los servicios que hoy en dia brindan. El cuadro de
implementacion y control de las actividades de marketing se puede observar en el Anexo 19, en

el cual se detalla la asignacion de recursos en cuanto a personas, tiempo y costo por actividad.

2. Presupuesto de marketing

Se ha realizado el presupuesto para un plan de marketing de tres afios (periodo del 2015-2017).
El presupuesto de dicho plan presenta fuertes inversiones en capacitacion para el personal sobre
el trato y manejo de los clientes, asi como formacion en el modelo de KAM para supervisores
clave. Ademas, el plan de marketing contempla una inversién prudente en tecnologia (software
CRM), que permitira a Marfa agilizar sus procesos con el objetivo de brindar una respuesta mas
rapida y eficiente a los requerimientos de los clientes, asi como una constante comunicacion con

ellos.

Finalmente, se incluye en este plan una inversion econémica en acciones de mejora en la imagen

de la empresa y de sus colaboradores en pro del aumento de la percepcion de calidad y valor del
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servicio. Dentro de este cambio de imagen para Marfa, se encuentra un plan de medios
publicitarios que contempla acciones para una inversion econdmica moderada. Los detalles del

presupuesto de marketing de Marfa pueden ser claramente cotejados en los Anexos 19 y 20.

3. Flujo de caja, ROl y COK

Para el andlisis del flujo de caja, se ha considerado la proyeccion de Marfa para los afios 2015,
2016 y 2017, que seran llamados afio 1, afio 2 y afio 3 en los anexos presentados en este
documento. Los resultados del flujo de caja de Marfa evidencian que las actividades de marketing
del plan presentado generarian un aumento en los ingresos de la empresa del 50% para el afio 2,
y del 105% para el afio 3. El costo de oportunidad del capital (COK) se mantiene

con un 65%, lo cual es bastante conservador si se tiene en cuenta que Marfa actualmente mantiene
un margen de alrededor del 50% a 70%, de acuerdo al mes en gestion. Estas cifras pueden ser
apreciadas en el Anexo 20.

El retorno sobre la inversion (ROI) obtenido en el andlisis financiero del plan de marketing de
Marfa también es bastante alentador, ya que demuestra la viabilidad del plan con un 105% de
resultado, lo que indica que a la empresa le conviene tomar en cuenta las recomendaciones y
estrategias propuestas en pro de una mejora de su situacién actual, con mayores ingresos, mejor

retorno y una mejora en la percepcion de su marca.

Para un mayor detalle de los resultados obtenidos se presenta el Anexo 20, en el cual se detalla el
flujo completo del plan propuesto, asi como su comparativo con la proyeccion del flujo para los

mismos afios en el caso de que no se implementaran las actividades propuestas.

4. Escenarios

Para una evaluacion mas realista del plan propuesto, se han analizado tres escenarios proyectados
para los siguientes tres afios de funcionamiento de Marfa. En los Anexos 21, 22y 23, se presentan
sus respectivos flujos de caja y evaluaciones de valor actual neto (VAN). En cada uno de los casos
se mantiene siempre un COK de 65%, que es la cifra esperada por la empresa para realizar las

actividades de marketing.

El primer escenario es el denominado conservador, en el cual se ha basado todo el analisis
economico del plan de marketing de Marfa (ver Anexo 21). Este asume la puesta en marcha de
todas las propuestas, tacticas y estrategias, y considera que el sector de la construccion sigue la

tendencia positiva de crecimiento presentada en el Capitulo | de este documento. En este escenario

63



también se proyecta un crecimiento en los ingresos del 50% y del 105%, los cuales podrian
parecer optimistas en un primer momento, pero se sustenta con la mayor captacion de edificios,
la mayor presencia en medios y la mejora de la percepcion de los clientes actuales, los cuales, a
su vez, se vuelven fuente de potenciales clientes a través de la recomendacién y el boca a boca.
Puede decirse que se trata del escenario esperado una vez se ponga en marcha el plan de

marketing.

El segundo escenario, denominado pesimista, presupone una baja en la captacion de edificios por
parte de Marfa y asume un crecimiento mucho menor al proyectado, por debajo del 100%, y

Ilega a un 56% para el afio 2, y a un 84% para el afio 3 (ver Anexo 22). Para el andlisis de este
escenario, también se ha tenido en cuenta el supuesto de una baja en la curva de crecimiento del
sector construccion, cuya consecuencia seria que la tasa de edificios en Lima Moderna disminuya
y le sea mas dificil a Marfa encontrar edificios "terminados™ a quien brindar sus servicios de

administracion.

Por otro lado, una premisa que puede llevar a un escenario pesimista, seria también una desmejora
en la situacion econdmica del pais, que provocaria que los propietarios de edificios prefieran no
tercerizar el servicio de administracion y elijan a un propietario de la junta para que se encargue
de las actividades que normalmente realizaria Marfa. Ademas, el crecimiento de los sectores bajos
de la economia pueden llevar también a que para Marfa sea mas dificil captar edificios huevos de
los segmentos elegidos, A y B, con una concentracion de la construccion en los segmentos C e

incluso D.

Por Gltimo, el escenario optimista, toma las premisas de una inminente mejora en la economia y
de unos excelentes resultados del plan de marketing propuestos con un alcance amplio de los
medios masivos usados y las ferias, lo que proporcionaria mayores edificios interesados y
captados, y permitiria a Marfa crecimientos de 77% y de 131% para el afio 2 y 3 del plan,

respectivamente (ver Anexo 23).

Se resalta que los tres escenarios presentan un VAN positivo con un COK de 65%.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El negocio de la administracion de edificios en el Peru es un rubro que todavia esta en desarrollo
con un escenario favorable durante los Gltimos afios, resultado del reciente boom inmobiliario y
la proliferacion de edificios en Lima. Sin un lider reconocido en el mercado y un publico cuyas
necesidades aun no son completamente satisfechas, encontramos una excelente oportunidad para
Marfa para lograr una ventaja comparativa que afiada valor al cliente final, habiendo reconocido
las dos variables mas influyentes para su publico objetivo: (i) la agilidad en los procesos y (ii) la

excelencia en el servicio.

Para cumplir efectivamente dicha promesa, Marfa necesita implementar un plan de marketing que
comprenda una serie de estrategias con foco en los procesos y las personas, apoyandose en el uso
de tecnologia y en la capacidad de sus recursos humanos, tanto propios como externos
(proveedores). Asi mismo, es clave implementar una estrategia de ventas clara y diferenciada por
tipo de cuenta, a fin de rentabilizar el esfuerzo de sus supervisores y lograr un mejor conocimiento
de las necesidades de sus clientes, asi como una relacion mas sélida con ellos, que apunte al largo

plazo.

Dada la importancia de la recomendacion del servicio y su relevancia para la adquisicion de
nuevos clientes, se refuerza la necesidad de brindar un servicio de excelencia cuyo objetivo sea
la satisfaccion de los propietarios, aspecto clave para la recomendacion y continuacion del

contrato.

2. Recomendaciones
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Se recomienda que la empresa Marfa implemente el plan de marketing presentado para tres afios,
cuyos objetivos son (i) el aumento de la penetracion en clientes actuales, (ii) el aumento de la
participacion de mercado v (iii) el aumento de la rentabilidad. Se ha demostrado la viabilidad
financiera y la rentabilidad del plan de marketing en el Capitulo V, gue incluyen tres escenarios
posibles. Se trata de una inversion que traera resultados favorables para la empresa, ademas de la
construccion de una marca solida, con un posicionamiento clave en el mercado y con una

estrategia comercial que afiada valor tanto al cliente como a la empresa.
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Anexo 1. Cartera de clientes de Marfa por distrito.

Distrito de Surco

o Edificio Conde Il
Direccidn: Calle Conde de la Vega del Ren N° 297
o Edificio Conde 270
Direccion: Calle Conde de la Vega del Ren N° 270
o Edificio Conde 205
Direccidn: Calle Conde de la Vega del Ren N° 205
o Edificio Senza
Direccidon: Conde de la Vega del Ren N° 356-362-344
o Edificio Monte Carmelo 113
Direccion: Calle Monte Carmelo N° 113
o Edificio Monte Carmelo 355
Direccion: Calle Monte Carmelo N° 355
o Edificio Monte Flor
Direccion: Calle Monte Flor N° 250
o Edificio La Joya
Direccion: Jr. Aracena N° 350
o Edificio Tampumachay
Direccion: Calle Tampumachay N° 340
o Edificio Aricota
Direccion: Calle Aricota N° 157
o Edificio Las Hiedras
Direccion: Calle Las Hiedras N° 121
o Edificio Monte Real
Direccion: Calle Monte Real N° 141
o Edificio Villa Bianca
Direccion: Av. Velasco Astete N° 1223
o Edificio Paseo De los Alcaldes
Direccion: Calle Paseo de Alcaldes N° 260
o Edificio Granados
Direccion: Calle Los Granados N° 191
o Edificio Monte Real
Direccion: Calle Monte Real N° 240
o Edificio Hermano Lobo
Direccion: Calle Hermano Lobo N° 175
o Edificio Alto Chacarilla
Direccion: Calle Morro Solar N° 380
o Edificio Tinajones
Direccion: Calle Tinajones N° 165
o Edificio Monte Reale
Direccion: Calle Monte Real N2 421

Distrito de San Borja

o Edificio El Galeon

Direccion: Calle Recuerdos N° 125
o Edificio Buena Vista

Direccién: Av. Buena Vista N° 165
o Edificio Paseo del Bosque
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Direccion: Calle 30 N° 165

Edificio Fray Angélico

Direccion: Calle Fray Angélico N° 401
Edificio Andalucia

Direccion: Calle Andalucia N° 123

Distrito de Miraflores

O

Edificio Veranda

Direccién: Calle General Borgofio N° 439
Edificio Mariscal Sucre

Direccion: Calle Mariscal Sucre N° 321
Edificio Teruel

Direccion: Calle Teruel N° 280

Edificio Las Moras

Direccion: Calle Las Moras N° 320
Edificio Lola Prado

Direccion: Calle Lola Pardo N° 320

Distrito de La Molina

O

Condominio Ontario
Direccion: Calle Ontario N° 520, Rinconada del Lago

Distrito de San Isidro

@)

Edificio Los Castafios — Constructora Mota Engil Perd SA
Direccion: Av. Los Castafios N° 466
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Anexo 2. Balance de ingresos y egresos de Marfa en marzo del 2014

N|  EpiFicios  |INGRESOS|F DE INGRESO] GASTOS FIJOS
1 CONDE 297 500 2008 PERSONAL
2 CONDE 205 500 2010 1 GERALD UCHUYA 1100
3 CONDE 270 500 2011 2 KATHY HILARIO 1200
4 MONTE REAL 141 600 2013 3 ROSITA ARGUEDAS 1500
5 BUENAVIST A 165 600 2013 4 ENRIQUE CASTRO 1200
6 VERANDA 450 2009 5 ELOY HILARIO 1500
7 SUCRE 321 500 2010 6 LUZMARINA MENDOZA 200
8 LAJOYA 700 2011
9 MONTE FLOR 700 2012 GASTOS OFICINA
10 ONTARIO 500 2012 7 ALQUILER OF 1120
11 HIEDRAS 600 2012 8 MANTENIMIENTO OFICINA 300
12 SENZA 900 2012 9 MOVISTAR FIIO 300
MONTE CARMELO
13 CDRA 355 500 2012 10 CLARO FlJO 350
14 TERUEL 600 2012 11 NEXTEL 56.6
15 ARICOTA 500 2012 12 RPC 198
16 MORAS 600 2012
17 MONTE CARMELO 113 200 2013 TOTAL GASTOSFIJOS 9024.6
18 LOLA PARDO 600 2012
19 EL GALEON 600 2013 GAST OS VARIABLES
20 PASEO EL BOSQUE 600 2013 11 ARTICULOS DE OFICINA 200
21 PASEO DEL ALCALDES 600 2013 12 TINTA 246
22 VILLA BIANCA 950 2013 13 ARTICULOSDE ASEO 80
23 TAMPUMACHAY 500 2013 14 CAJA CHICA 200
24 CASTANOS 1300 2014 TOTAL GASTOS VARIABLES 726
25 GRANADOS 400 2014
26 ALTO CHACARILLA 1500 2014
27 HERMANO LOBO 600 2014
28 FRAY ANGELICO 600 2014
29 MONTE REAL 240 600 MARZO TOTAL INGRESOS 20,200.00 100%
30 TINAJONES 700 MARZO GASTOSFIJOS 9,024.60 45%
31 MONTE REAL 421 600 MARZO GAST OS VARIABLES 726 4%
32 ANDALUCIA 123 600 MARZO TOTAL GASTOS 9,750.60 48%
TOTAL INGRESOS 20200 UTILIDAD BRUTA 10,449.40 52%
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Anexo 3. Entrevista telefonica a clientes de Marfa
I. Sobre el cliente (5 minutos)

P1: ;Quién es?

P2: ¢ A qué se dedica? ;Qué hace en su tiempo libre?

P3: ¢En qué distrito vive?

P4: ;Hace cuanto vive en su departamento actual? ¢Es propio o es alquilado?

I1. Sobre el servicio (20 minutos)

P1. ;Qué piensa usted de las empresas que prestan servicios de administracion de edificios?

P2. ¢ Qué sabe de las empresas del sector y su servicio?

P3. ¢ Qué espera de una empresa del sector?

P4. ¢(Me podria decir qué aspectos valora del servicio brindado por Marfa? ;Qué aspectos

mejoraria y cémo?

P5. ¢ Qué opinan del precio que paga en relacién al servicio?

P6. ;Coémo es su relacion con Marfa?

P7. ¢{Ha trabajado antes con otra empresa de administracion de edificios? ;Cual? ;Como fue la
experiencia? ¢Por qué ya no trabaja con dicha empresa?

P8. En su opinién, ;qué caracteristicas deberia tener un buen servicio de administracion de

edificios?

P9. ¢Ha tenido problemas que recuerde en su servicio? ¢ Cudl(es)?

P10. Cuando se presentaron los problemas, ¢sintié que Marfa se preocupé por resolverlos?

P11. ;Fue la respuesta y solucion al problema en un tiempo que usted considera adecuado para la
magnitud del inconveniente?

P12. ;/Se ha mostrado el equipo de Marfa gustoso en escucharle y resolver sus inconvenientes?
¢Siente que es importante para ellos?

P13. Cuando Marfa le hace un presupuesto o le comenta que sera necesario hacer un gasto
adicional, ;confia en su propuesta? ¢Siente que le estan cobrando méas de lo que usted
considera que deberia cobrarsele?

I11. Sobre preferencia en servicios nuevos (5 minutos)
P1: ;Qué otros servicios quisieran recibir de Marfa o de alguna otra empresa de administracion

de edificios? ¢ Cuanto estarian dispuestos a pagar por dichos servicios?
P2: ;Pagarian mas por servicios amigables con el medio ambiente? ;Cuanto mas y por qué?
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Anexo 4. Listado de quejas de los entrevistados

-Actitud del personal subcontratado
-Retrasos en respuestas a los reclamos
-Lentitud en dar respuestas

-Lentitud en cotizaciones
-Comunicacion inconstante

-No responden a quejas o solicitudes
-No avisan los cambios de personal
-Cambios no informados a tiempo
-Mejorar la capacitacién del personal
-Falta de comunicacion

-Porteros sin uniforme

-No cumplen con lo ofrecido

-Falta de dinamismo

-Falta de constancia

-Falta de supervisién

-Falta de proactividad

Anexo 5. Listado de aspectos positivos que los entrevistados mencionaron

-Vigilancia y porteria

-Baja rotacion del personal

-Ayudan a ordenar las cosas

-Honestidad

-Responsabilidad

-Mantienen las cuentas al dia

-Apoyo en la cobranza

-Ahorro de tiempo y problemas a los propietarios
-Cercania con la gerente

-Disponibilidad para escuchar problemas
-Gerente se preocupa por buscar soluciones

Anexo 6. Poblacion votante de Lima Metropolitana segin RENIEC, afio 2013

LIMA METROPOLITANA: POBLACION ELECTORAL,
SEGUN SEXO, 2013

3,500,000

3.125.139 3,232,178

3,000,000

2,500,000 -

2,000,000 Hombre
Mujer

1,500,000

1,000,000 |

500,000

Hombre Mujer
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Anexo 7. Tabla para estimar el tamafio de la muestra de www. surveymonkey.com.

Poblacion

Margen de error

Nivel de confianza

10% 5% 1% 90% 95% 99%
100 50 80 99 74 80 88
500 81 218 476 176 218 286
1,000 88 278 906 215 278 400
10,000 96 370 4,900 264 370 623
100,000 96 383 8,763 270 383 660
f +1000000 97 384 9,513 271 384 664
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Anexo 8. Encuesta virtual sobre administracion de edificios para Estudio Cuantitativo.

Preguntas
P1

P2

P31
P32
P33
P34
P35
P3.6
P37
P38
P39

P41
P4.2
P43
P44
P45
P4.6
P47
P48
P49
P4.10

P51

P5.2

P53

P6.1

P6.2

P6.3

P6.4

P71

P7.2

P7.3

1 El edificio donde Ud. Vive es administrado por
Empresa de administracion de edificios
Otra

2 En caso su edificio sea administrado por una empresa ¢sabe como se llama la empresa? (especifique por favor)

Atencion al cliente
Los empleados...

compl Trabajan rpidamente

comp2 Trabajan eficientemente

comp3 Manejan competentemente la mayorfa de los requerimientos
comp4 Saben (hacer bien su trabajo) / lo que hacen

benvl Actlian como si valoraran al cliente

benv2 Dan recomendaciones honestas, incluso si no logran hacer la venta
benv3 Tratan con respeto a los clientes

benv4 No duda en ayudar ante cualquier problema que se presente
benvs Salen de los establecido para solucionar cualquier problema

Politicas y practicas de laempresa
La empresa...
Es eficiente en los procesos
Es répida en dar respuestas
Es ordenada
Realiza los servicios en el tiempo pactado
Demuestran respeto por sus clientes
Trabaja a favor de los intereses del cliente
Actlia como si el cliente siempre tuviera la razon
En caso de una demora, se esfuerza por resolver la situacion lo més rapido posible

Salen de lo establecido para solucionar cualquier problema
Satisfaccion
satl ¢Qué tan satisfecho estas con el servicio?

expl ¢Elservicio que le ofrecen actualmente, cumple sus espectativas?

call ¢Qué tan bueno es el servicio?

Confianza en el servicio brindado por los empleados de laempresa

benvé Siento que los empleados de la empresa
benv7 Siento que los empleados de la empresa
benv8 Siento que los empleados de la empresa
benvd Siento que los empleados de la empresa

Valor percibido
Por favor, evallie a la empresa en los siguientes factores:

cal2 Por el precio que paga, considera que el servicio que recibe es...
cal3 Eltiempo que demora la empresa en brindarle los servicios es...
cal4 ¢Como callificarfa Ud. La experiencia total de los servicios brindados por la empresa?

Lealtad
¢Qué tan dispuesto estd Usted a...?

loyl Seguir contratando los servicios de la empresa

loy2 Recomendar la empresa a familiares, amigos o conocidos

En caso de un servicio mal recibido, se esfuerza por resolver la situacion lo mas rapido posible

personal frontera file front line employee

totalmente de acuerdo
5

(SRS IR IS IS RS RS T}

(LIRS R RN NS RS RS RS BN T

altamente satisfecho
10

muy feliz
10

espectacular
10

son muy confiables
10

son muy competentes
10

son muy éticos
10

son muy responsables
10

muy bueno
10

bastante razonable

10
de muy alto valor
10
Muy dispuesto
7
Muy dispuesto
7

PN N N N NN NS

EN N N N N N NN NS

W oW W W W W w W w

W W W W W W W W W w

RN RN NN

RO RN NN

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

totalmente en desacuerdo
1

T

T e S S S S o

absolutamente insatisfecho

1
infeliz

1
terrible

1

son muy poco confiables
1

0N muy poco competentes
1

SN mut poco éticos
1

son muy irresponsables
1

muy pobre
1

muy poco razonable
1

de muy poco valor
1

Muy poco dispuesto
1

Muy poco dispuesto
1
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Anexo 9. Respuestas sobre recomendacion del servicio - Estudio cuantitativo

En caso su edificio sea administrado por una empresa, ;qué

tan dispuesto estaria usted a recomendar la empresa a sus
familiares o amigos?

(sin etiqueta)

[

1 2 3 4 5
Totalmente | Muy Indispuesto | Ni Dispuesto | Muy Totalmente | Total Promedio
indispuesto | indispuesto dispuesto dispuesto dispuesto ponderado
ni
indispuesto
(sin etiqueta) 7,50% 2,50% 5,00% 21,25% 42,50% 17,50% 3,75% 80 456
6 2 4 17 34 14 3

Anexo 10. Respuestas sobre el tiempo en que se brindan los servicios - Estudio cuantitativo

(sin etiqueta)

El tiempo que demorala administracion en brindar los
servicios es...

0 1 2 3 4 5 6 7 9 10
Totalmente | Bastante Muy Irrazonable | Parcialmente | Parcialmente | Razonable | Muy Bastante Totalmente | Total | Promec
irrazonable | irrazonable | irrazonable irrazonable | razonable razonable | razonable | razonable ponder
(sin 2,13% 1,06% 1,06% 7,45% 12,77% 30,85% 29,79% 6,38% 7,45% 1,06% 94 6.2:
etiqueta) -
2 1 1 7 12 29 28 6 7 1

78



Anexo 11. Respuestas sobre satisfaccion de expectativas del servicio - Estudio cuantitativo

El servicio que le ofrecen actualmente, ;cumple sus expectativas?

(sin etiqueta)

2 4 5 6 7 8 9 10
Totalmente | Altamente | Bastanteen | En Parcialmente | Parcialmente | De Bastante | Altamente | Totalmente | Total | Promedio
en en desacuerdo | desacuerdo | en desacuerdo | de acuerdo | acuerdo | de de acuerdo | de acuerdo ponderad
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
(sin 6,32% 3,16% 4,21% 8,42% 6,32% 26,32% | 22,11% | 15,79% 6,32% 1,05% 95 5.97
etiqueta) ’
6 3 4 8 6 25 21 15 6 1

Anexo 12. Respuestas disposicion de volver a contratar a la empresa - Estudio cuantitativo

(sin etiqueta)

. Qué tan dispuesto estaria en volver a trabajar con la misma
administraciéon/contratar a la misma empresa?

0 1 2 3 4 5
Totalmente | Muy Indispuesto | Ni Dispuesto | Muy Totalmente | Total | Promedio
indispuesto | indispuesto dispuesto dispuesto | dispuesto ponderado
ni
indispuesto
(sin 6,25% 4,17% 11,46% 23,96% | 32,29% | 16,67% 5,21%
. 96 4.43
etiqueta)
6 4 11 23 31 16 5
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Anexo 13. Respuestas sobre la percepcién del precio vs. servicio - Estudio cuantitativo

Por el precio que paga, considera que el servicio que recibe es...

(sin etiqueta)

0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
Absolutamente | Bastante | Muy Pobre | Parcialmente | Parcialmente | Bueno | Muy | Bastante | Espectacular | Total | Promedio
pobre pobre pobre pobre bueno bueno | bueno ponderad
(sin 316% | 2,11% 1,05% | 6,32% 10,53% 28,42% | 33,68% | 7,37% | 6,32% 1,05% 95 6.21
etiqueta) ’
3 2 1 6 10 27 32 7 6 1
Anexo 14. Respuestas sobre la percepcion del servicio - Estudio cuantitativo Marfa
+Qué tan bueno es el servicio?
(sin etiqueta)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Terrible | Muy | Malo | Parcialmente | Més Mas Parcialmente | Bueno | Muy Espectacular | Total | Promedio
malo malo malo que | bueno que | bueno bueno ponderado
bueno malo
(sin 1,05% | 4,21% | 5,26% 8,42% 5,26% 12,63% 23,16% | 26,32% | 13,68% 0,00% 95 6.57
etiqueta) .
1 4 5 8 5 12 22 25 13 0
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Anexo 15. Respuestas sobre la percepcion de los empleados - Estudio cuantitativo Marfa

(sin etiqueta)

Los empleados de la administracion de su edificio son...(1)

1 2 3 4 5 7 g 9 10
Totalmente | Altamente Muy Desconfiables | Parcialmente | Parcialmente | Confiables | Muy Altamente | Absolutamente | Total | Promedio
desconfiables | desconfiables | desconfiables desconfiables | confiables confiables | confiables | confiables ponderadc
(sin 0,00% 2,13% 1,06% 4,26% 2,13% 23,40% 41,49% | 14,89% 8,51% 2,13% 94 6.83
etiqueta) ’
0 2 1 4 2 22 39 14 8 2
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Anexo 16.

Marfa

La administracion del edificio donde usted vive...

Es eficiente en los procesos
Es rapida en dar respuestas

Es ordenada

Realiza los servicios en...
Demuestran respeto por...
Trabaja a favor de los...

Actia como si el cliente

En caso de una demora, se...

En caso de un servicio mal...

Salen de lo establecido...

Respuestas percepcion del servicio que brinda la empresa - Estudio cuantitativo

0 2 3 4
Totalmente |Moderadamente [Ni de Moderadamente [Totalmente [Total [Promedio
en desacuerdo |en desacuerdo acuerdo, ni [de acuerdo de acuerdo ponderado
en
desacuerdo
Es eficiente en los 8,33% 18,75% 22,92% 36,46% 13,54% 96 308
procesos 8 18 22 35 13 '
Es rapida en dar 11,46% 20,83% 21,88% 34,38% 11,46% 96 314
respuestas 11 20 21 33 11 '
4,17% 17,71% 16,67% 43,75% 17,71%

Es ordenada 96 3.53

4 17 16 42 17
Realiza los servicios en el 9,47% 21,05 16,84% 38,95% 13,68% 05 3.96
tiempo pactado 9 20 16 a7 13
Demuestran respeto por 3,16% 9,47% 12,63% 46,32% 28,42% 95 3.87
los clientes 3 9 12 44 27 )
Trabaja a favor de los 3,13% 9,38% 28,13% 36,46% 22,92% 96 2.67
intereses del cliente 3 9 27 a5 22
Actua como si el cliente 2,08% 17,71% 37,50% 32,29% 10,42% 96 3.31
siempre tuviera la razén -~

2 17 36 31 10
En caso de una demora,
se esfuerza por resolver la 6,25% 19,79% 27,08% 26,04% 20,83% 06 3.35
situacién lo mas rapido '
posible 6 19 26 25 20
En caso de un servicio
mal recibido, se esfuerza 5,21% 17,71% 28,13% 30,21% 18,75% 96 3.4
por resolver la situacién '
lo maés rapido posible 5 17 27 29 18
=l @ 1o esiiclbllee 9,38% 17,71% 32,29% 27,08% 13,54%
para solucionar cualquier 96 3.18
HelslEme 9 17 31 26 13
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Anexo 17. Estrategias genéricas de Porter
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Anexo 18. Matriz de Ansoff
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Anexo 19: Cuadro de implementacion y control de las acciones de marketing

Acciones Responsable Unidad ~ Tiempo  Cantidad Costos Unitarios Costos Anuales Detalles
Soles Doélares Soles Doélares
[Producto: |
Portafolio de servicios a cuentas actuales Zenr:me generalysupervisres ce
Portafolio de servicios a cuentas nuevas Zenr: nie generaly superviores ce
Establecimiento de un cronograma de ofrecimiento de
producto por rentabilidad y ciclo de vida del producto
[Precio |
Aumento de la percepcion vs calidad
[Plaza |
" o Proveedor de Software y Gerente
Implementacion nuevos canales de comunicacion general $300000
[Personas |
Capacitacion de supervisores y personal de Marfa Gerente general y Consultor externo S/..3,000.00
Proveedor del Software (incluye Incluye la
Capacitacion en uso de software capacitacion) capacitacion
Implementacion del modelo de Key Account
Management Gerente general y Consultor externo
Revision de personal existente y contratacion de nuevos
Tecursos Gerente general
Capacitacion e induccion del personal para la
implementacion del modelo Gerente general y Consultor externo S/..3,000.00
Revision y ajuste de salarios actuales acordes a las
exigencias del modelo Gerente general
Reestructuracion organizacional Gerente general
Gerente general y Proveedor del
Implementacion del modelo en red para proveedores Software
Levantamiento de directorio de proveedores Recurso nuevo S/.1,500.00
Seleccion de proveedores Gerente general
Capacitacion en estandares de calidad a los proveedores Proveedor del Software / Consultor S/. 3,000.00
[Procesos |
Atencion de servicios tercerizados a través del software, .
aplicacion y telefonia Usuario - Mensual 2 §/.152.50 $50.00 $1,200.00 25
[Proactividad |
Medicion de la proactividad de ofrecimiento de servicios
por supervisor Gerente general
[Promocion |
Relanzamiento de la imagen de Marfa
Nuevo nombre Consultor externo y Gerente general
Nuevo logo Disefiador
Nuevo tono de voz
Estrategia de comunicacion 360
Redes sociales Gerente general
Desarrollo nueva interfase web
Relaciones piblicas
Asociacion con inmobiliarias
Asistencia a eventos inmobiliarios EXPO URBANIA (1
por afio) Anual S/, 6,690.00
Presencia en revista CASAS Y MAS Pie de pagina (3
anuncios al afio) #v xafio S/.16035.81  $5,345.27
Presencia en Urbania virtual (toma de canal en portada) Quincenal S/.36,384.00 $3,032.00
2 uniformes
por persona
Establecer un uniforme standard para el personal de (3 personas

Marfa

$5,500.00 por edificio)
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Anexo 20. Flujo de caja econdmico con/sin acciones de marketing

Flujo de caja (con acciones de Mkt)

F1JO q
EDIFICIOS

o

TARIFA MENSUAL
‘ARIABLE

Q‘

PERSONAL
INSUMOS
PAGO A TERCEROS POR SERVICIOS VARIABLES

ADMINISTRATIVOS
NUEVO SERVICIO TECNOLOGICO
PLAN DE MEDIOS

Gastos financieros
Depreciacion

IMPUESTOS

g

Tecnologia
Capacitaciones
Imagen de los colaboradores

COK=WACC

Flujo de caja (sin acciones de Mkt)

FI1JO q
‘ARIABLE

©°

PERSONAL
INSUMOS
PAGO A TERCEROS POR SERVICIOS VARIABLES

ADMINISTRATIVOS
NUEVO SERVICIO TECNOLOGICO
PLAN DE MEDIOS

Gastos financieros
Depreciacion

IMPUESTOS 30%

Tecnologia
Capacitaciones
Imagen de los colaboradores

COK=WACC

Ingresos c/mkt

Ingresos s/mkt
Diferencia de ingresos
Gastos Mkt

INVERSION Afio 1 Afio 2 Afio 3

S/. = S/. 315,000 S/. 630,000 S/. 945,000
- 35 70 105

S/. - S/. 750

S/. = S/ 1,400 S/. 4,370 S/. 4,370

= S/, 80,400 S/. 103,800 S/. 127,200
S/. = S/. 8,712 S/. 10,890 S/. 13,613
= S/. 1,000 S/. 2,810 S/. 2,810

S/. = S/. 27,895 S/. 27,900 S/. 27,900
S/. = S/. 3,660 S/. 3,660 S/. 3,660
S/. = S/. 59,111 S/. 59,111 S/. 59,111

S/
S/.

)
@@
)

Q
@

40,689 S/. 127,860 S/.

I
i
2
w

S/. 9,150 S/. = S/ S/
S/. 9,000 S/. - S/. - S/. -
S/. 5,500 SI. - S/ S/

65%

INVERSION Afio 1 Afio 2 Afio 3

S/. 315,000 S/.
1,400 S/.

396,000 S/.
4,370 S/.

459,000
4,370

QQ
0 o
Q

S/. = S/. 80,400 S/. 103,800 S/. 127,200
S/. = S/. 8,712 S/. 10,890 S/. 13,613
S/. = S/. 1,000 S/. 2,810 S/. 2,810

S/. = S/. 27,895 S/. 27,900 S/. 27,900
S/. = S/. 3,660 S/. 3,660 S/. 3,660
&, = S/ = S = S/. =

2@
.
.
2o

Q
0
@

58,416 S/. 75,393 S/.

o]
[}
&
[}

S 9,150 578 = S/ S/
S/. = S/. = S/ = S/ =
S/. 5,500 S/. - S/.

65%
S/. - S/. 316,400 S/. 634,370 S/. 949,370
S/. - S/. 316,400 S/. 400,370 S/. 463,370
S/. = S/. ® S/. 234,000 S/. 486,000
S/. = S/. 59,111 S/. 59,111 S/. 59,111

8
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Anexo 21. Flujo de caja econémico - escenario conservador

Flujo de caja (con acciones de MKkt)

FIJO q
EDIFICIOS

o

TARIFA MENSUAL
VARIABLE

PERSONAL
INSUMOS
PAGO A TERCEROS POR SERVICIOS VARIABLES

ADMINISTRATIVOS
NUEVO SERVICIO TECNOLOGICO
PLAN DE MEDIOS

Gastos financieros
Depreciacion

IMPUESTOS 30%

Tecnologia
Capacitaciones
Imagen de los colaboradores

COK=WACC

INVERSION Afio 1 Afio 2 Afio 3

S/. = S/. 315,000 S/. 630,000 S/. 945,000
- 35 70 10!

S/. - Sl. 750

S/. = S/. 1,400 S/. 4370 S/. 4,370

S/. - S/. 80,400 S/. 103,800 S/. 127,200
S/A = S/l 8,712 S/. 10,890 S/. 13,613
S/. = S/. 1,000 S/. 2,810 S/. 2,810

S. = SI. 27,895 S/. 27,900 S/. 27,900
S/. = S. 3,660 S/. 3,660 S/. 3,660
Sl. = Sl. 59,111 /. 59,111 S/. 59,111

Qe
.
»
Qe

0]
@

40,689 S/. 127,860 S/.

~
~
[
N
w

S. 9150 &/ = S/ S/
S/. 9,000 S/ = S/. = S/. =
Sl. 5500 S/ = Sl. S/.

65%

8
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Anexo 22. Flujo de caja econémico - escenario pesimista

Flujo de caja (con acciones de Mkt)

FIJO q
EDIFICIOS

o

TARIFA MENSUAL
'‘ARIABLE

PERSONAL
INSUMOS
PAGO A TERCEROS POR SERVICIOS VARIABLES

ADMINISTRATIVOS
NUEVO SERVICIO TECNOLOGICO
PLAN DE MEDIOS

Gastos financieros
Depreciacion

IMPUESTOS 30%

Tecnologia
Capacitaciones
Imagen de los colaboradores

COK=WACC

INVERSION Afio 1 Afio 2 Afio 3

S/. = S/. 315,000 S/. 470,400 S/. 705,600
- 35 56 84

S/. - Sl. 750

Sl. = S/. 1,400 S/. 4370 S/. 4,370

Sl. = S/. 80,400 S/. 103,800 S/. 127,200
S. = S/. 8,712 S/. 10,890 S/. 13,613
S/. = S. 1,000 S/. 2,810 S/. 2,810

S/. = S/. 27,895 S/. 27,900 S/. 27,900
S/. = S/. 3,660 S/. 3,660 S/. 3,660
S - Sl. 59,111 S/. 59,111 S/. 59,111

Sl. = S/. = S/ S/
S. = S/. = S. S/
Sl. = S/. 40,689 S/. 79,980 S/. 142,703

S/. 9,150 S!. = SI. S/.
S/A 9000 S/ = S. = S/8 =
S/. 5500 S/ = SI. S/.

65%

8
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Anexo 23. Flujo de caja econémico - escenario optimista

Flujo de caja (con acciones de Mkt)

FIJO q
EDIFICIOS

o

TARIFA MENSUAL
'‘ARIABLE

PERSONAL
INSUMOS
PAGO A TERCEROS POR SERVICIOS VARIABLES

ADMINISTRATIVOS
NUEVO SERVICIO TECNOLOGICO
PLAN DE MEDIOS

Gastos financieros
Depreciacion

IMPUESTOS HHH#H

Tecnologia
Capacitaciones
Imagen de los colaboradores

COK=WACC

Escenario Optimista

INVERSION Afio 1 Afio 2 Afio 3

S/. = S/. 315,000 S/. 693,000 S/. 1,179,000
- 35 7 131

S/. - S. 750

S/. = S/. 1,400 S/. 4370 S/. 4,370

S/. - S/. 80,400 S/. 103,800 S/. 127,200
S/A = S/l 8,712 S/. 10,890 S/. 13,613
S/. = S/. 1,000 S/. 2,810 S/. 2,810

S. = SI. 27,895 S/. 27,900 S/. 27,900
S/. = S. 3,660 S/. 3,660 S/. 3,660
Sl. = Sl. 59,111 /. 59,111 S/. 59,111

\
@
.

0] @ @

Jq
b
2 @

40,689 S/. 146,760 S/.

N
S
=
N
w

S. 9150 S/ = S/ S/
S/. 9,000 S/ = S/ = S/ =
Sl. 5500 S/ = S/ S/

65%

8
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