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Introduccion

En el siguiente apartado se presentara la revision del tema seleccionado y su pertinencia

delimitando elementos claves para la investigacion como la pregunta y las hipotesis.

Problema de investigacion

A pesar de que los bienes inmuebles son uno de los elementos esenciales para una
compaiiia, estos parecen ser los menos valorados o por lo menos a los que menor atencion se le
presta en la actualidad en las empresas. Desde la formalizacién del mundo corporativo hasta la
actualidad, el Corporate Real Estate (CRE) se ha visto como un elemento transaccional para la
empresa, un estudio mostrd que el 80% de los gerentes de CRE indicaron que las decisiones
inmobiliarias estaban dominadas por las necesidades comerciales inmediatas y no por la estrategia
a largo plazo (Meulenbroek et al., 2014). Si bien hasta la fecha el CRE no ha tenido otro objetivo
que ser el espacio fisico para albergar la operacion del negocio, y por ende poco o nada de interés
se le ha prestado a generar una estrategia de implementacion, de evaluacién o de valorizacion sobre
estos activos. Las empresas deben dejar de ver el sector inmobiliario como un mero centro de
costos y, en cambio, abordarlo y configurarlo como una fuente de ventaja competitiva (Chiarella
etal., 2022). La desvinculacion entre la estrategia de negocio y el manejo de los activos necesarios
para la operacion de las empresas ha llevado a que estas no tengan un manejo real sobre sus bienes,
acarreando como consecuencia altos costos, falta de optimizacion de los espacios y

desaprovechamiento de las oportunidades que generan estos activos.

Justificacion

Lo anterior se ha vuelto un problema ya que ha llevado a que las compafiias en muchas

ocasiones, por desconocimiento o por falta de gestion, posean bienes inmuebles con altos costos



operacionales, en desuso o0 con altos costos financieros sin que realmente lo ameriten. Crisis como
la pandemia llevaron a muchas empresas a revaluar el uso de sus espacios fisicos en busca de la
optimizacion de costos. Este dafio colateral hubiera podido ser mitigado si las empresas tuvieran
desde el principio una gestion y manejo de sus activos alineados a la estrategia del negocio, ya que
el Corporate Real Estate Management (CREM) debe justificar su existencia como una funcion

para contribuir al éxito de ésta (Pfneur et al., 2021).

A través de la revision de la literatura se pueden evidenciar las oportunidades en este sector
si se lograra compaginar la estrategia de la compafiia a la vision CRE, ya que a la fecha poco son
los cambios que se han realizado a la forma de pensar en este. En la actualidad, el uso de los
espacios se ha vuelto flexible y con una tendencia nunca vista, el trabajo desde casa. Es el momento
para que las empresas evaluen las estrategias con respecto a su CRE y como éstas pueden alinearse
a su vision de negocio. Si bien algunas organizaciones si consideran como una transaccion
inmobiliaria especifica se relaciona con su estrategia inmobiliaria, la gran mayoria de empresas no

solo no hace esta consideracion, sino que no tiene una estrategia como tal (Nourse & Roulac 1993).

Pregunta de investigacion

¢Como lograr que el Corporate Real Estate esté alineado con la estrategia del negocio y

que garantice beneficios tangibles para la compafiia?

Objetivo general

Identificar alternativas para que haya una correlacion entre el Corporate Real Estate y la

estrategia del negocio.

Objetivos especificos



Definir y entender las caracteristicas y conceptos de la estrategia del negocio.

Entender factores y/o variables del Corporate Real Estate.

Relacionar los conceptos de estrategia y los del Corporate Real Estate Management dentro
de una organizacién.

Presentar alternativas donde ambos conceptos puedan relacionarse y demuestren la

simbiosis entre ambas areas.

Hipotesis

Las empresas no generan una relacion estrecha entre el Corporate Real Estate y la estrategia
de negocio por el desconocimiento de sus beneficios.

En la mayoria de los casos, las empresas no disponen los recursos (humanos y econémicos)

necesarios para la correcta gestion de sus activos.



Estado del arte

En la siguiente seccion se hace una revision del estado de conocimiento sobre la literatura

relacionada con el tema de investigacion para revisar su pertinencia y viabilidad.

En primer lugar, Zaiton et al. (2008) presentan un texto donde inician con la definicion del
Corporate Real Estate (CRE) donde lo identifican como el uso éptimo de todos los activos
inmobiliarios utilizados por una corporacion en la busqueda de su mision comercial. Para
contextualizar la situacion, Zeckhauster & Silverman (1983), identifican que a pesar de que para
el afio 1980 entre el 25% y el 40% de los activos en Estados Unidos pertenecian al CRE, estos
seguian siendo los de menor importancia para las grandes compafiias con justificaciones como las
siguientes: esto no era el negocio de la compafiia 0 que simplemente se tomaba como un costo fijo
dentro de la compafiia y no como una oportunidad dentro de la misma. Financieramente, Zaiton et
al. (2008) expresan como el CRE juega un papel fundamental para una compafiia pues permite

incrementar el capital de ésta y a la vez reducir su rentabilidad.

Por otro lado, Nourse & Roulac (1993) demuestran como debe haber una conexién entre
el CRE vy la estrategia general corporativa de una empresa para lograr los mayores beneficios en
ambos sectores. Tregoe & Zimmerman (1980) son referencia para hablar de las estrategias en el
Corporate Real Estate y de los puntos en los que se alinean con la estrategia corporativa: minimizar
costos, flexibilidad, promover los objetivos de recursos humanos, promover el mensaje de
mercadeo, promover ventas, facilitar el proceso de produccién y operacion, facilitar el proceso de
conocimiento del trabajo y generar valor al negocio. Como vision hacia el futuro Nourse y Roulac
(1993) identifican que la clave para lograr una relacion entre el CRE vy la estrategia corporativa
estad en la negociacion que debe existir entre estas, lo cual solo se va a lograr si se entiende como

los bienes inmuebles soportan y pueden complementar al negocio como tal. Ambos textos, el de



Nourse y Roulac (1993) al igual que el de Tregoe y Zimmerman (1980) representan articulos

seminales sobre el tema los cuales son frecuentemente citados por otros autores.

Por otra parte, Ettorre (1995), hace un andlisis controversial sobre la importancia de las
sedes principales o edificios iconicos de las compafiias y se plantea diferentes hipotesis sobre como
dichos edificios estdn condenados a morir, ya que segln la autora representan un costo fijo para
las empresas, carecen de flexibilidad y a la larga no terminan por satisfacer las necesidades ni de
los clientes ni de los propios trabajadores. Para la autora, quizas una de las sefiales mas visibles de
que las actitudes hacia los bienes raices corporativos estdn cambiando es la desaparicion gradual
de los Ilamados edificios trofeo (Ettorre, 1995). Dicho lo anterior, Ettore plantea a través de
diferentes ejemplos como Ford, o Chrysler estan reinventando sus instalaciones y en un solo
espacio unen no solo produccion sino también el tema corporativo con el fundamento de que esta

unién fomenta el intercambio creativo de las personas (1995).

Asi pues, Gale & Case (1989) hacen una revision sobre el manejo del CRE en grandes
corporaciones americanas. Los resultados presentados van de la mano con el texto de Zaiton et al.,
donde la mayoria de los gerentes responde a la pregunta de por qué no manejan su CRE con
respuestas como: “No estamos en el negocio de bienes raices” o “Los rendimientos de bienes raices
no pueden cumplir con nuestros requisitos de tasa” (2008). En el mismo estudio se demuestra que
el 90% de las organizaciones considera el uso de los bienes inmuebles como un costo de
produccidn, parecido al de mano de obra o equipos. Tras un analisis detallado el autor determina
que a traves de la data se puede comprobar como las empresas hacen poco por explotar su potencial

financiero en sus bienes inmuebles a través del manejo de estos.

Ahora bien, Veale (1989) presenta un trabajo seminal donde hace un ejercicio a través de

MIT, en donde se entrevistan a 500 empresas pertenecientes a Forbes para analizar sus estrategias
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del CRE y hacer una revision de si estas estan en sincronia con la vision general de la empresa.
Los resultados son sorprendentes, ya que al igual que como se ha mencionado anteriormente, se
evidencia el desinterés por parte de las compafiias por el tema de los inmuebles. El estudio de
Harvard demostrd que, a partir de 1981, los bienes raices representaban una proporcién vasta y,
en general, mal administrada de los activos corporativos. La investigacion del MIT mostro que
esta situacion era muy similar seis afios después de la investigacion original (Veale, 1989). Por
otro lado, apoyado en la data, el estudio presenta por primera vez una posicion que resulta relevante
para esta investigacion, y es como la adaptabilidad es imprescindible para lograr un ciclo de
planeacion adecuado. Veale es uno de los autores mas significativos y con mayor resonancia en el
tema del Corporate Real Estate. Sus articulos representan los inicios de la investigacion sobre el

tema y son utilizados en repetidas ocasiones por otros autores como marco de referencia.

Ademas, Gibler et al. (2002) presentan un estudio parecido al desarrollado en el afio 89,
donde entrevistan a 2000 gerentes del CRE en diferentes paises del mundo para saber su posicion
sobre la estrategia que debe tener una compafiia frente a este tema y su vision hacia el futuro. Los
resultados siguen siendo coherentes con el resultado presentado por Veale (1989), la mayoria de
los gerentes define su rol como el de brindar espacios al menor costo posible, es decir, se ve como
una actividad meramente transaccional y no como una actividad estratégica para la compafiia. Si
bien se identifican estos elementos, que no son diferentes a los mencionados por los autores
anteriores, Gibler et al. (2002) hacen una reflexion hacia el futuro donde sefialan que las empresas
estdn llevando a cabo nuevas iniciativas en compras electrénicas, comercio electrénico y
teletrabajo, pero los profesionales de bienes raices no estan de acuerdo en cuanto a la importancia
de los conocimientos técnicos y las habilidades necesarias para los futuros gerentes del Corporate

Real Estate. Este tema es mas vigente ahora que nunca cuando una situacion como la pandemia ha
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hecho reevaluar el uso de los espacios fisicos, generando para las compaiiias diferentes

posibilidades con respecto a sus bienes inmuebles.

Entrando en bibliografia méas especifica, los autores Cooke et al. (2019) plantean una
conversacion interesante donde se habla de la importancia de la adaptabilidad y agilidad que deben
tener los portafolios del Corporate Real Estate para poder manejar cualquier situacion que
enfrenten las empresas, sobre todo en periodos de crisis econdmicas. A través de un estudio entre
los afios 2007 y 2014, durante la gran recesion econdémica en Estados Unidos, los autores analizan
el impacto de esta y como las diferentes compafiias, a través de su versatilidad logran que sus
activos se vuelvan una ventaja o desventaja. Siguiendo la misma linea, Cooke et al. (2019)
presentan la argumentacion de por qué es clave para las empresas poder ampliar o reducir su
portafolio segun la necesidad del momento ya que esto representa un costo fijo alto. El texto hace
referencia a un concepto interesante y es el de manejar el portafolio de dos formas, como céntrico
y periférico. El céntrico sera aquel que va alineado con la estrategia del negocio y es esencial para
su operacién, como lo pueden ser las sedes principales. Estos por lo generales son de alto valor y
tienen unos contratos a largo tiempo. Luego vienen los periféricos que son aquellos que deben
tener un acuerdo a corto tiempo y deben suponer la flexibilidad para el portafolio, que se puedan

comprar y vender facilmente en caso de ser necesario (Cooke et al. 2019).

En el articulo escrito por Apgar (2009) se refuerza el concepto de la flexibilidad que deben
tener los portafolios del CRE, pero el autor le da un giro enfocado hacia los cinco elementos
necesarios para poder manejarlos y garantizar ganancias a la compariia donde se: gestione carteras,
desarrolle flexibilidad, cultive inteligencia, trabaje en equipo con profesionales y cultive la
sostenibilidad. El texto incluye conceptos modernos que no se incluian anteriormente como las

relaciones entre empresas que no se dedican al tema de Corporate Real Estate y las que si. Lo que
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resulta relevante de estos Gltimos articulos es que toman la teoria de los articulos seminales y la
Ilevan un paso mas alla para dar conceptos o metodologias que permitan ser aplicadas a diferentes

empresas.

Giblera & Lindholmb (2012) contindan un analisis en un contexto moderno sobre la
flexibilidad que deben poseer los activos para permitir adaptabilidad segln las circunstancias de
las empresas. En este caso, el articulo se enfoca en la importancia de dicho elemento en momentos
de crisis econémicas por lo que se vuelve mas relevante que el Corporate Real Estate esté en la
capacidad de generar valor a las empresas. Los 7 elementos que las autoras identifican para lograr
generar valor a través de CRE son: incrementar productividad, bajar costos, control de riesgos,
incrementar valor, incrementar flexibilidad, cambiar la cultura organizacional, promover

relaciones publicas y marketing (Giblera & Lindholmb, 2012).

Por Gltimo, se hizo la revision de dos textos que presentan una vision mas especifica sobre
dos puntos; Kampschroer et al. (2007) hacen una revision sobre los planes y estrategia para el lugar
de trabajo enfocandose en la metodologia workplace 2020. Este tipo de textos permite tener una
vision mucho més detalla y enfocada en el uso del lugar. De la mano con el texto anterior, Jylhd y
Junnila (2014) siguen enfocadas en la operacion propiamente del activo y su texto habla sobre la
relacion entre el duefio de la propiedad y quien la maneja (FM). En estos dos articulos fue
importante hacer la transicion desde la vision estratégica, hacia la operativa para poder tener un

panorama completo.
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Marco tedrico

Este apartado hace referencia a los conceptos especificos que son necesarios para abordar
este proyecto de investigacion. El objetivo sera desarrollar a profundidad, a través de la literatura,
el concepto del Corporate Real Estate y de la estrategia del negocio para luego relacionar ambos

conceptos.

Corporate Real Estate

En un principio, cuando se hablaba de Corporate Real Estate Management (CREM) se
hacia referencia a este como una fuente de operacion (Zeckhauster & Silverman, 1983; Gale &
Case, 1989; Veale, 1989) o como se refiere Brown (1993) a “el uso optimo de los activos de una
corporacion para alcanzar la mision de la compaiia” (pag. 17). En 2021, Pfeun et al. (2021)
mencionan que en la actualidad no se puede hablar del CREM sin estudiar y analizar las diferentes
unidades de una organizacion, identificando que hay dos influencias importantes sobre este; la
primera esta dictada desde el punto de vista financiero que busca generar valor a los accionistas
para lo cual se requiere una infraestructura basica para operar un negocio. La segunda, es
propiamente desde el sector del inmueble y consiste en reducir costos y mejorar la operacion de
una empresa. Aparte de las fuerzas que ejercen presion sobre el CREM, este genera un impacto
directo en los trabajadores de las organizaciones pues es el espacio provisto para realizar sus

funciones diarias y seguin su manejo, este puede mejorar o empeorar el desempefio de los usuarios.

De hecho, Zeckhauster & Silverman (1983) definen que en el Corportate Real Estate

Management se deben trabajar tres lineas para aportar valor al negocio:
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e Adquisicion y venta de propiedades: entender las necesidades de inversion en
bienes inmuebles, identificar las propiedades que deben ser eliminadas del
portafolio de activos de la compafiia, disefio y supervision de obra.

e Financiamiento: revisién de presupuesto, anélisis financiero e impacto de
impuestos.

e Manejo de las propiedades: operar el dia a dia de los edificios y manejar el

portafolio de la compafiia.

Por otra parte, Nourse & Roulac (1993) identifican ocho estrategias alternativas para el

Corporate Real Estate en una compaiiia, las cuales pueden ser mezcladas de diferentes formas para

lograr el objetivo del negocio:

Ocupacion al minimo costo: ser extremadamente consciente de los costos y solo
incurrir en lo necesario.

Flexibilidad: tener la capacidad de que el espacio se adapte a cambios
organizacionales, lo cual va de la mano con el manejo de riesgo, crecer o agrandarse
seglin sea necesario.

Promover los objetivos de recursos humanos: optimizar productividad y bienestar
de los trabajadores.

Promover el mensaje de marketing: una forma fisica de hacer mercadeo.
Promover ventas: atraer compradores para promover las ventas.

Facilitar y controlar produccion, operacion y entrega: se favorecen ubicaciones para
lograr este tipo de estrategias.

Facilitar el proceso gerencial: proveer espacios para enfocarse en el conocimiento.
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e Capturar el valor de los bienes raices generados por el negocio: obtener ganancias

de haber generado valor al tener bienes raices en cierta locacion.

Asi pues, Zeckhauster & Silverman (1983) aclaran que ser duefio de propiedades no es
significado de Corporate Real Estate Management pues estas deben ser manejadas de forma
adecuada. Es mas, para la palabra administracion, el autor define que no solo aplica a los activos

propios sino también a los rentados o bajo leasing.

Sin lugar a duda el Corporate Real Estate sufrié uno de los impactos mas fuertes a raiz de
la pandemia del COVID 19 (Chiarella et al., 2022). Durante este periodo, las empresas pasaron a
un trabajo realizar un trabajo hibrido, teniendo como consecuencia la devolucion de parte o de la
totalidad de sus espacios, pues no veian la necesidad de seguir manteniendo un espacio fisico para
realizar sus operaciones. Esto puso a dudar lo que hasta ese momento se concebia sobre las
oficinas, pero Chiarella et al. (2022) se enfocan en tres empresas que a pesar de la situacion
mundial logran entender la importancia de dejar de pensar los espacios de oficinas como centros
de costos y utilizarlas como elementos estratégicos que lleven al cumplimiento de sus objetivos
corporativos. Las compafiias Inceptech, Dropbox y Gilead son compafiias pioneras en su estrategia

del Corporate Real Estate y lo hacen a través de las siguientes formas (Chiarella et al. 2022):

1. Usan el espacio como un medio para conseguir y retener el mejor talento. Buscan crear
espacios que haga que sus empleados no se vean obligados a ir a la oficina sino por el
contrario lo hagan de manera voluntaria.

2. Entender que las oficinas serian utilizadas principalmente como espacios de colaboracion,
co-creacion y trabajo en equipo. Por lo tanto, disefian espacios en funcion a eso.

3. Promover espacios para los empleados que vayan mas alla del trabajo incluyendo:

gimnasios, salas de masajes, cafeterias y demas.
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Estrategia de negocio

Segun Hoffman et al. (2012) la estrategia de negocio es un plan compartido con objetivos
a largo plazo que una empresa se propone alcanzar. Estas pueden adoptar la forma de expansion
geogréfica, diversificacion, adquisiciones, desarrollo de productos, penetracion en el mercado,
racionalizacion del personal, ventas, liquidacion y empresas conjuntas. Tregoe & Zimmerman
(1980) identifican nueve fuerzas estratégicas para un negocio; productos ofrecidos, necesidades
del mercado, tecnologia, capacidad de produccién, modelo de ventas, método de distribucion,

recursos naturales, crecimiento y ganancia.

Como Hitt et al. (2011) mencionan, la estrategia es un conjunto coordinado de
compromisos y acciones disefiados para aprovechar las capacidades clave para obtener una ventaja
competitiva. La estrategia proporciona a la gerencia respuestas sobre como lograr los objetivos
comerciales, la mision y vision estratégica de la organizacion. El desarrollo estratégico se trata de
encontrar objetivos, luchar con los competidores, lograr una ventaja competitiva sostenible y
lograr la visién estratégica de la gestion de una empresa. Titzer et al. (2013) establecen que la
estrategia empresarial se define como un proceso de planificacién por parte de los altos ejecutivos
centrado en los objetivos a largo plazo de la organizacion, con preparacion de métodos o esfuerzos
para lograr estos mismos. Hoffman et al. (2012) afirman que la gestidn estratégica se puede definir
como las habilidades y el conocimiento para desarrollar, implementar y evaluar decisiones

interfuncionales que permitan a una organizacion alcanzar sus objetivos.
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En cuanto a la formulacion de estrategias Porter (1990) hace una aproximacion clésica a

través del siguiente diagrama:

Figura 1 Rueda de la estrategia competitiva

Mercados
objetivos

Finanzas y
control

Objetivos

Investigacion

y desarrollo Marketing

Definicion Objetivos para
de como la abtener
empresa va ganancias, cuota
a competir de mercado,
respuesta social
entre otras

Distribucien

Nota: Obtenido de Porter (1990).

Dado lo anterior, Porter identifica en el centro de la figura los objetivos de la compafiia, es
decir; cdbmo quiere competir y qué objetivos especificos econdmicos y no econémicos se proponen.
En el radio de la figura se encuentran las politicas claves para conseguir esos objetivos generales.
Dependiendo de la naturaleza del negocio los radios pueden tener diferentes pesos y verse de
diferentes tamafios en la rueda. De esta manera se representa graficamente la formulacién de

estrategia que plantea la compafiia.
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Adicional a esto, identifica el contexto bajo el cual se realiza la estrategia competitiva

dentro de la compafiia.

Figura 2 Contexto bajo el cual la estrategia competitiva debe

ser formulada

Fortalezas y
debilidades
dela
compafiia

Factores internos
a la compafiia

Valores
personales de los
implementadores

claves

Estrategia
competitiva

Oportunidades
y riesgos de la
industria

Factores externos
a la compafiia

Nota: Obtenido de Porter (1990).

Expectativas de
la sociedad

En las esquinas, Porter ubica los factores que limitan el éxito de una compafiia con relacion

a su estrategia competitiva. A la izquierda de la figura estan ubicados aquellos factores internos,

mientras que a la derecha aquellos que son externos a ésta. Para el autor, los cuatro elementos

deben ser considerados antes de desarrollar e implementar objetivos y politicas realistas para una

compafiia (Porter, 1990).
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Relacion entre Corporate Real Estate y estrategia de negocio

En el afio 1993, Nourse & Roulac (1993) escriben un articulo académico llamado “Linking
real estate decisions to corporate strategy”. Lo primero que los autores identifican es que
independientemente del negocio de la compafiia, los bienes inmuebles siempre jugaran un rol
esencial por su costo y deberan tener como tal una linea de negocio “Los bienes raices son de
hecho otro negocio que requiere una estrategia para complementar la estrategia comercial general”
(Nourse & Roulac, 1993, pag. 5). De igual manera los autores Nourse & Roulac (1993) identifican
que no todos los negocios tienen las mismas necesidades en cuanto a lo que el Corporate Real
Estate se refiere por lo cual formulan unas preguntas guias para iniciar el vinculo entre la operacion

y los bienes inmuebles:

e ;Que contribucién hacen los bienes raices para la produccion y/o distribucién
de servicios de la compafiia?

e ;Los bienes raices juegan un rol central en la distribucion de los productos de
la compafiia, por ejemplo, una cadena de comida?

e ;Cudl es el rol de la geografia en el negocio?

e ;Que tan importante es la interaccién entre el personal de la compafia?

e ;Cuanto espacio por trabajador es necesario? ¢Cambia segun las funciones?

e ;Qué mensaje busca entregar la compafiia con su imagen, apariencia exterior,

ambiente laboral y demas?

Estas son preguntas que segun los autores darian una estrategia genérica hacia la
minimizacion de costos, diferenciacion de calidad y un servicio lider, pero que, para lograr darle

la identidad de la compaiiia, seria necesario agregar elementos dignos de la cultura y los valores



20

de esta misma. A continuacion, los autores identifican catorce decisiones que afectan la operacion

de los bienes raices;

e Localizacion: escoger la ubicacion de los bienes, desde el pais hasta la ubicacion
particular en una ciudad.

e Cantidad: identificar la cantidad de espacio requerido. Aca se divide en el corto
plazo, la necesidad inmediata y al largo plazo que proyeccién de crecimiento que
se tiene.

e Duracion del contrato: el plazo minimo y méaximo que se pretende mantener el
inmueble.

e |dentidad: saber si se va a incluir o no algo de branding, ya sea al interior o al
exterior del edificio para generar impacto en la audiencia corporativa.

e Tamafo del espacio: corresponde a la decision de entender que posicion se va a
tener dentro del edificio, es un inquilino dentro de muchos otros o es el inquilino
principal. Esto dara diferente nivel de negociacion frente al duefio.

e Comodidades: (El edificio tiene alguna comodidad adicional? Esto dara un valor
agregado a los usuarios.

e Calidad exterior: la calidad del espacio que rodea el edificio. Incluye las vistas y
paisajes alrededor.

e Espacio requerido: como es el disefio del espacio interior. Disefio, acabado,
muebles y demas.

e Sistemas mecanicos: con gqué sistemas cuenta el inmueble, ventilacion, calefaccion

0 aire acondicionado.
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e Sistemas de comunicacion: saber si el edificio cuenta con algun apoyo de
facilidades a los inquilinos.

e Derechos de propiedad: tener claro qué derechos se obtiene como inquilino dentro
del corto y del largo plazo y saber las opciones de renovacion.

e Financiamiento: como se estructuraran los pagos y los arreglos financieros entre las
partes. Incluye los pagos mensuales, la inflacién, pagos por adelantados o
terminacion del contrato.

e Control: cual seré el tipo de control que ejecutara el duefio sobre los inquilinos.

e Manejo de riesgos: como se manejaran accidentes (internos o externos) dentro de

la propiedad e inclusion de polizas obligatorias.

Por ultimo, mencionan que la preocupacion estratégica para la funcion del Corporate Real
Estate estd en la implementacién de estas decisiones inmobiliarias y de como guiar estas

disposiciones de una manera que corresponda a la estrategia de negocio (Nourse & Roulac, 1993).

Tabla 1 Alineacion con estrategias direccionales

Driving Force
Product Market Production ~ Method ~ Method of  Natural Size/ Return/
Real Estate Strategies Offered Needs  Technology —Capacity of Sale  Distnbution  Resources  Growth Profit
1. Reduce costs P T S T P S T T P
2. Increase flexibility T F P NA NA NA NA S )
3. Increase employee
satisfaction T T P i T 5 T 8 T
4. P " keting/sal S S S S § P ] P S
5 | Promote marketing/sales g P S 5 P p 5 P 5
6. Increase productivity
P g S P § P P S 8
1. Increase innovation s s P 5 i T 5 g 5
8. Increase value of assets
NA NA NA NA NA P P S P

Nota: Obtenido de Nourse & Roulac (1993).
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Adicionalmente, Meulenbroek et al. (2014) indican que para generar realmente una
simbiosis entre la planeacion estratégica y el CREM de una empresa se debe empezar con un
analisis de la situacion inicial, esto, dado a que la mayoria de las empresas cuando piensan en
CREM no solo consideran sus propiedades actuales sino también se busca prever la flexibilidad y
vision hacia el futuro sobre estas mismas. Adicional a esto, mencionan que, en la mayoria de los
casos, cuando las compafias buscan generar estas relaciones lo hacen para generar una reduccion
en costos, cuestionando si es realmente esto el objetivo principal. Quizas, por lo tanto, sigue siendo
la reduccion de costos a la que mas se aspira. Pero ¢es la reduccion de costes la mejor estrategia?
Meulenbroek et al. (2014). Dado lo anterior es importante entender que para saber en cierto periodo
cuéles seran los requerimientos de la empresa en cuanto a sus bienes inmuebles, para esto sera

requerido entender algo que Meulenbroek et al. (2014) llaman las 10Ps:

1. Planeta: sostenibilidad y responsabilidad corporativa

2. Posicion: evalla el ambiente en el que las decisiones con respecto al CREM se realizan

3. Proposito: debe incluir un claro entendimiento de la visién y misién de la compafiia. Busca
entender el futuro y los grandes objetivos hacia donde se pretende llegar.

4. Adquisiciones: busca entender como se realizan las adquisiciones de bienes inmuebles en
la compafiia, ejemplo: son comprados o arrendados.

5. Lugar: la ubicacion es tanto interna como externa.

6. Paradigma: cual es la posicion que ocupa el CREM dentro de la organizacion. ¢Los
directivos ven realmente un valor en estos activos y en su correcta gestion? ;O mas bien lo

ven como un centro de costos?
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7. Procesos: coOmo funciona la operacion de la empresa. Para poder generar un “workplace”
que cumpla con las necesidades de la empresa se debe entender sus necesidades, relaciones
entre departamentos y las dificultades actuales que presenta.

8. Personas: se debe identificar la ocupacion de las oficinas y las necesidades de las personas,
ya sean generales o0 por equipos.

9. Productividad: esto se refiere a que la productividad de los empleados se alcanzara siempre
y cuando se cumpla con sus necesidades y preferencias a través del espacio de trabajo que
ocupan.

10. Desempefio: para que la conversacion sobre la alineacion entre CRE vy la estrategia de
negocio se deje de basar en la reduccion de costos se deben proponer otras métricas de

desempefio.

En la actualidad, las grandes empresas hacen que su Corporate Real Estate juegue un rol
esencial dentro de su estrategia y su proyeccion hacia el futuro (Brooks & McArthur, 2019).

Algunos ejemplos reconocidos que mencionan Brooks & McArthur (2019) son:

e Apple: tiene una estrategia de bienes raices distinta que enfatiza el uso de sus
tiendas minoristas para crear una experiencia para el cliente. Sus tiendas insignia
suelen estar ubicadas en areas destacadas con mucho trafico peatonal, como Regent
Street en Londres o Fifth Avenue en Nueva York. Usan un disefio limpio y
contemporaneo, que con frecuencia incluyen fachadas de vidrio y areas abiertas
para exhibir sus productos. Apple también ha realizado importantes inversiones en
sus bienes raices corporativos, como el complejo Apple Park y el proximo Campus

2 en Austin, Texas.
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Starbucks: es bien conocido por su estrategia minorista de alta densidad que
enfatiza la instalacion de tiendas en lugares donde hay mucha actividad peatonal,
como esquinas de calles concurridas o centros comerciales. Para encontrar nuevas
ubicaciones y mejorar el disefio de su tienda, también utilizan el anélisis de datos y
los conocimientos de los clientes. Starbucks colabora con frecuencia con otras
empresas para aumentar el trafico peatonal a sus tiendas, por ejemplo, mediante la
apertura de ubicaciones dentro de las tiendas Target o Barnes & Noble.

Marriott International: Un componente clave de la estrategia de bienes raices de
Marriott es la adquisicion o desarrollo de hoteles y resorts en areas deseables que
atienden a una variedad de viajeros. Para adaptarse a diversos tipos de huéspedes,
ofrecen una gama de marcas, desde alojamientos opulentos como The Ritz-Carlton
hasta opciones asequibles como Fairfield Hotel & Suites.

Amazon: El objetivo principal de la estrategia inmobiliaria de Amazon es respaldar
sus operaciones comerciales de rapida expansién, como sus servicios minoristas en
linea y de computacion en la nube. Para sus centros de datos, que dan servicio a su
plataforma de computacion en la nube de Amazon Web Services (AWS), han
comprado varias ubicaciones. Ademas, la compra de Whole Foods Market por parte
de Amazon en 2017 les brindd una nueva presencia en la industria minorista
tradicional y cred nuevas oportunidades para fusionar las experiencias minoristas
en linea y fuera de linea.

WeWork: con sus espacios de coworking adaptables, WeWork ha transformado el
sector inmobiliario comercial. Compran edificios de oficinas en ubicaciones

privilegiadas y los transforman en espacios de coworking que se alquilan mes a
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mes. La estrategia de bienes raices de WeWork tiene como objetivo brindar un
ambiente acogedor para empresas emergentes, duefios de negocios y contratistas
independientes. Para promover un sentido de comunidad entre sus miembros,
brindan una variedad de comodidades y servicios, que incluyen apoyo comercial,

oportunidades para establecer contactos y eventos sociales.

En el texto de Chiarella et al. (2022) se plantea que una de las dificultades que enfrentan
las empresas es identificar las instancias especificas de interaccién con empleados, proveedores o
clientes que generan resultados mejorados. En la era prepandémica, la politica de bienes raices
estaba principalmente orientada a reducir costos, pero ahora, con la opcién de trabajo remoto, las
empresas pueden reducir costos si permiten que los empleados trabajen desde casa. Sin embargo,
no todas las empresas pueden encontrar que una fuerza laboral completamente remota sea el
enfoque mas efectivo en términos de productividad, conectividad, diversidad, innovacién, lealtad
o0 resultados de aprendizaje. Los bienes raices se pueden utilizar para lograr una variedad de
objetivos, incluyendo la innovacién, capacitacion, transformaciones digitales y tecnoldgicas,
colaboracion, modelos hibridos, diversificacion de talentos y proximidad al cliente, y deben estar

alineados con la estrategia y el modelo operativo de la organizacion.

Para establecer una linea base, las empresas pueden determinar las métricas mas criticas
para diferentes tipos de bienes raices y experimentar con soluciones alternativas basadas en estas
métricas. Los momentos de union que importan, como la incorporacion, los aprendizajes, las
sesiones de lluvia de ideas, los eventos sociales, la interaccion con los clientes y la colaboracion,
son esenciales para identificar y facilitar con un disefio de lugar de trabajo apropiado (Chiarella et

al. 2022).
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Segun Chiarella et al. (2022) un comité directivo compuesto por el CEO, el CIO, el CFO
y el jefe de bienes raices, con aportes de expertos en dominios relevantes, puede ayudar a alinear
la estrategia de bienes raices con los objetivos corporativos e identificar los momentos que
importan para la organizacion. El equipo de bienes raices ahora tiene la responsabilidad de

garantizar que la capacidad de la oficina actual esté en linea con estos objetivos y requisitos.
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Metodologia

El siguiente apartado consiste en la descripcion de la metodologia realizada para la
investigacion. El objetivo es detallar la estrategia que se utilizo para rechazar o no, las hipotesis

planteadas.

La investigacion realizada fue de tipo explicativa dado que se enfoco en entender porque
se dan ciertas situaciones dentro del mundo corporativo y cual es la relacion entre sus variables,
es decir, como una variable es dependiente de otra (Correa & Murillo, 2015). La investigacion
explicativa fue escogida para este trabajo dado que ademas de permitir trabajar la relacion entre
dos variables, esta también se enfoca en tratar un tema en comdn a profundidad. Para esto se

identificaron los elementos mas relevantes, se analizaron y se validaron segln su pertinencia.

En pro de lograr el objetivo anteriormente identificado, este trabajo se dividié en tres fases.
La primera fase estuvo compuesta por la etapa de recoleccion de informacion en la cual se obtuvo
informacidn a través de encuestas y entrevistas. Dichas metodologias se efectuaron a dos grupos
de personas diferentes; las entrevistas se realizaron a un grupo de tres expertos del sector de los
bienes raices y las encuestas, con una muestra de 20 personas, estuvo conformada por trabajadores

de la compafiia CBRE (la empresa mas grande de real estate en el mundo).

Las encuestas correspondieron a una “muestra no probabilistica” donde se acudi0
Unicamente a personas con conocimiento previo para poder responder a ésta. Se escogio este tipo
de muestra porque se favorecio en la investigacion la calidad de los datos sobre cantidad de
personas encuestadas. La delimitacion de la muestra fue de 20 personas debido a que el tema a
tratar esta compuesto por un nicho limitado y a que el acceso a la informacién estéa restringido a la

compafiia CBRE. Dicho esto, la muestra de la investigacion fue de caracteristicas cualitativas y
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corresponde a una muestra por conveniencia como menciona Hernandez (2014), son muestras que

se conforman segun los nimeros de casos disponibles.

Los encuestados fueron personas ubicadas en Latinoamérica, que para el afio 2023
conocieran de primera mano tanto el sector del Corporate Real Estate como el de trabajar con
empresas multinacionales donde el negocio principal no necesariamente esté relacionado al tema
inmobiliario. Las respuestas fueron luego analizadas para poder obtener datos cualitativos y poder
contrastarlos con el marco tedrico presentado. Dado el hecho de que el tipo de muestra corresponde
a una muestra no probabilistica, no se podra tener un valor para el tamafio del error estandar

(Hernandez, 2014).

La entrevista fue de caracter semi estructurado que se “basa en una guia de asuntos y
preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion” (Hernandez, 2014, pag. 436) y se ejecutd a un grupo de
expertos de la compafiia CBRE a nivel nacional, internacional y también de expertos asociados, es
decir a las personas que hacen uso de un servicio tercerizado para el manejo de Real Estate. Las
preguntas que se realizaron fueron de caréacter de opinién y de conocimiento para luego hacer un
analisis y contraste en la informacion y de esta manera lograr visualizar puntos de convergencia y
de divergencia entre los diferentes perfiles entrevistados. El proceso para el analisis de las

entrevistas se realiz6 de la siguiente manera:
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Figura 3 Propuesta de coreografia del analisis cualitativo

5
% primeros datos de Ia inmersion *  Datos posteriores de la inmersion Datos obtenidos por medio de las

Y Recolecion (observaciones generales, profunda (observaciones enfocadas, tecnicas utilizadas (entrevistas, arupos

de los datos platicas informales, anotaciones, ¢ platicas dirigidas, anotaciones mas 4 de enfoque, observacion, recoleccion

etcétera) completas) de documentos y materiales, etcétera).

Preparacion de los datos
para el analisis

. ‘Ana\isis detallado de los datos usando
. + Efectuar continuas reflexiones diferentes herramientas:
Efectuar continuas reflexiones durante la inmersion profunda en el - Teoria fundamentada
) - durante la inmersion inicial campo sobre los datos recolectados - Matrices, diagramas, mapas
i en el campo sobre los datos 4y las impresiones respecto del 4% conceptuales, dibujos, esquemas,
recolectados y las impresiones ambiente elcélera
iniciales respecto del ambiente + Analizar |a correspondencia entre los Esta labor puede efectuarse con el
primeros y los nuevos datos apuyo de programas computacionales
de andlisis cualitativo
E Encontrar similitudes y ) Encontrar categorias iniciales ) ‘
) . o Generar sistemas de categorias,
diferencias entre los datos, o9 significados, patrones, relaciones, .+ P y
Ketisths significados, patrones, hipotesis iniciales, principios de smmIlta?]?goﬁleuslizr;d:)esb[{lglauones,
relaciones... teoria...

Posibilidad de regresar al campo por mas datos

Cumplimiento de los propasitos del analisis

Nota: Obtenido de Hernandez (2014)

La segunda fase estuvo basada en la informacion anteriormente mencionada para lograr
formular alternativas a implementar para lograr que las compafiias tengan una simbiosis entre la
estrategia del negocio y la estrategia del CRE. Lo importante de esta fase fue generar al menos dos
opciones de modelo de relacidn basadas en la informacion que resultd mas relevante del marco
tedrico, las encuestas y las entrevistas. La etapa final quedd compuesta por la conclusion, revision

sobre las hipotesis y elementos a destacar sobre la estrategia planteada.

El presente trabajo se apoya en los textos de (Veale, 1989; Nourse & Roulac, 1993; Tregoe
& Zimmerman, 1980), los cuales se han identificado como seminales y fueron un apoyo esencial
a lo largo de la investigacion ya que sirvieron como la base de la teoria. Por otro lado, el modelo
estuvo respaldado en los documentos de Zaiton et al. (2008), quienes hacen una revision
exhaustiva de las estrategias que se pueden implementar desde el CRE, Apgar (2009) quién

menciona unos puntos sobra la estrategia del CRE, pero con una vision moderna y finalmente
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Heywood (2017) quién hace la revision de diferentes modelos y alineacion con las estrategias del

negocio.
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Resultados

En la siguiente seccion se presentaran los resultados y el anlisis de éstos para entender el

alcance de la investigacion y las posibilidades generadas a partir de esta.

Resultados encuestas

Las encuestas fueron realizadas bajo un muestreo por conveniencia a veinte personas al
azar de la compariia CBRE, empresa lider en servicios de bienes raices en el mundo. La encuesta
estd conformada por siete preguntas enfocadas a entender la situacién y percepcion de los
empleados vinculados a una empresa enfocada en prestar servicios de bienes raices a compariias
multinacionales. Estos empleados estan ubicados en Latinoamérica y tienen la funcion de
desarrollar proyectos inmobiliarios (nuevas oficinas, remodelaciones, proyecciones de crecimiento
espacialmente y actividades relacionadas) a compafiias multinacionales que los contratan para
tercerizar este servicio. Algunos ejemplos de empresas son Citibank, Google, Uber, J.P Morgan,
Coca Cola y Johnson & Johnson entre otras. La razén principal de elegir un muestreo por
conveniencia fue teniendo en cuenta el personal disponible para hacer encuestas en la empresa, y
entendiendo que las empresas competencia no realizarian esta encuesta al igual que empresas

estatales que pudieran tener algan conflicto de interés con CBRE.

A continuacion, los resultados a las preguntas:
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Grdfica 1 Conocimiento término estrategia de negocio

1. ¢ Esta usted familiarizado con el término estrategia de negocio o business strategy?

20 respuestas

®si
® No

Nota: Creacion propia.
En las encuestas realizadas se puede observar que el 100% de las personas encuestadas
conocen el término estrategia del negocio demostrando que en la practica si hay al menos un

conocimiento sobre éste.

Grdfica 2 Importancia de la estrategia de negocio para los clientes

2. En el manejo de sus proyectos, ;con qué frecuencia el cliente manifiesta la estrategia del
negocio de su compafia?
20 respuestas

@ Nunca

@ Casi Nunca
@ A veces

@ Siempre

Nota: Creacidén propia.
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De la figura anterior se puede observar que en la implementacion de sus proyectos el 50%
de los clientes algunas veces manifiestan la estrategia del negocio, mientras que el otro 15%
siempre lo hace. Esto daria que, en total, con un 65%, el cliente si comunica la estrategia de negocio
de la comparfiia al momento de realizar proyectos relacionados con sus bienes inmuebles. Esto
resulta inesperado ya que basado en la revision de la literatura se pudo encontrar que en la mayoria
de los casos las compafias no encontraban valor en relacionar los proyectos del CRE con la
estrategia de negocio y por ende ni siquiera la involucraban. Esto podria ser un indicio de que al
corto plazo las compafiias si evallan sus proyectos con base a sus estrategias de negocio, la

pregunta que se genera entonces es ¢ Por qué no se realiza este mismo proceso hacia el largo plazo?

Grdfica 3 Estrategia de negocio mds importante

3. ¢Cual de las siguientes estrategias del Corporate Real Estate considera que es la mas
importante?

20 respuestas

@ Optimizar el uso del espacio al minimo
costo

@ Proporcionar espacios flexibles

Promover los objetivos de recursos
humanos

@ Promocionar marketing y ventas

@ Favorecer el proceso gerencial

Nota: Creacion propia.



34

Grdfica 4 Estrategia de negocio menos importante

4. ;Cual de las siguientes estrategias del Corporate Real Estate considera que es la menos
importante?

20 respuestas

@ Optimizar el uso del espacio al minimo
costo

@ Proporcionar espacios flexibles

Promover los objetivos de recursos
humanos

@ Promocionar marketing y ventas

@ Favorecer el proceso gerencial

Nota: Creacion propia.

Sobre la estrategia del Corporate Real Estate, la estrategia que se considera como la mas
importante es optimizar el uso del espacio al minimo costo mientras que la menos importante es
la de promocionar marketing y ventas. Esta respuesta se alinea con la teoria expuesta por
Zeckhauster & Silverman (1983) quienes en un principio hablaban de los CRE como un centro de
costo y el mayor beneficio de alinearlo con la estrategia seria la optimizacion de costos. Esto a su
vez se alinea con autores como Nourse & Roulac (1993) y Meulenbroek et al. (2014) entre otros,
quienes argumentan gue los proyectos del CRE deben ir mas alla de la optimizacion de costos para
realmente ofrecer una ventaja competitiva a la empresa “en consecuencia, se necesitan multiples

estrategias inmobiliarias y diferentes prioridades” (Nourse & Roulac, 1993, pag. 6).
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Grdfica 5 Impacto de la alineacion entre la estrategia de negocio y el CRE

5. ¢Qué tanto considera que podria optimizarse el crecimiento de una empresa, con base en una

planeacion estratégica de proyectos inmobiliarios?
20 respuestas

® Nada
® Algo
Bastante

Nota: Creacion propia.

En la quinta pregunta, todos los encuestados estdn de acuerdo con que la planeacion
estratégica de proyectos inmobiliarios traeria un beneficio a las compafiias, ya que un 15% piensa
que optimizaria en algo el crecimiento y un 85% piensa que lo ayudaria bastante. Estas respuestas
conectan con toda la literatura que recalca la importancia de este vinculo y como ademas a lo largo
de los afios se ha vuelto cada vez mas relevante sin importar la industria en la que se desempefie
la compaiia. El tener un 0% de repuestas en nada refleja que si hay una consciencia sobre la
importancia que tiene el rol del CRE en las empresas y como puede jugar un papel ain mas

importante si se alinea con la estrategia del negocio.
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Grdfica 6 Prioridades a la hora de un proyecto de CRE

6. A la hora de iniciar sus proyectos ¢ qué elemento considera que prioriza su cliente?

20 respuestas

@ Minimizar de costos

@ Diferenciar su calidad frente a la de sus
competidores

Propender por el bienestar para sus
empleados

@ Generar productividad a traves de los
espacios

@ Optimizar inversiones

Nota: Creacion propia.

En cuanto a los motores para la creacién de estos proyectos, hay un empate con 35% para
minimizar costos y generar productividad a traves de los espacios. Este resultado es de nuevo
sorprendente pues lo que se esperaria, en concordancia con la pregunta nimero cuatro, era que lo
mas relevante para el cliente fuera minimizar costos. En cambio, nos encontramos con un empate
donde ademas de minimizar costos, los clientes estan comenzado a valorar elementos diferentes
tales como generar productividad a través de los espacios. Si bien el fin puede llegar a percibirse
como el mismo (optimizar recursos), los medios a través de los que se esta logrando dicho objetivo
ha permitido a las compafiias adquirir un valor agregado. De igual manera, Ilama la atencién que
elementos tan importantes dentro de la estrategia de negocios como optimizar inversiones tenga
un porcentaje tan bajo dentro de la percepcion de los encuestados (con un porcentaje del 15%), lo
que de nuevo hace pensar que las estrategias que se manejan son pensadas hacia el corto plazo y
una estrategia que es claramente en el mediano o largo plazo aun no cobra una mayor relevancia.

En esta misma pregunta llama la atencion que bajo la percepcidn de los encuestados, para el cliente,
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los proyectos de bienes inmuebles no son un elemento diferenciador con respecto a la competencia,
sin embargo, autores como Brooks & McArthur (2019) mencionan casos especificos de como

marcas como Apple utilizan sus espacios para diferenciarse del resto de las marcas.

Grdfica 7 Intervencion de los consultores entre el CRE y la estrategia de negocio

7. ¢Con qué frecuencia usted le propone a su cliente la implementacién de proyectos que

potencien al menos un elemento importante de su estrategia de negocio?
20 respuestas

® Nunca

@ Casinunca
A veces

@ Siempre

Nota: Creacion propia.

Por ultimo, se puede ver que el 50% de los encuestados siempre propone en sus proyectos
potencializar al menos un elemento de la estrategia de negocio del cliente, lo que nos refuerza la
relevancia que tiene la conexion entre ambos conceptos, no solo desde la literatura sino desde la
vida profesional. Lo que se puede percibir de esta respuesta es que las personas gue trabajan en el
medio realmente si consideran que a partir de esta conexion se puede generar un valor agregado a

la compafiia y sacar mayor provecho de su CRE.
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Resultados entrevistas

Las entrevistas, las cuales se encuentran adjuntas en los anexos, estuvieron conformadas
por tres espacios; el primer espacio estaba dedicado para hablar sobre el Corporate Real Estate, el
segundo para hablar de la estrategia de negocio y por ultimo de la relacion entre estos conceptos.
Las entrevistas fueron realizadas a expertos del sector. Dos de los entrevistados trabajan en la
empresa de CBRE en cargos directivos mientras que el tercero se encuentra en el lado del cliente
siendo el director del departamento de Real Estate de DHL. La mezcla de los diferentes perfiles

permitiria tener una vision desde ambos puntos de vista para luego contrastarlas.

Con respecto a la primera pregunta ¢ Cudl cree que es el papel del Real Estate dentro de las
compafias? Se encuentran dos puntos de convergencia entre los entrevistados. EI primer punto
donde se encuentran los expertos es en afirmar que el Corporate Real Estate tiene un papel
fundamental y que cada dia cobra un rol mas importante en las empresas. Para los tres entrevistados
es claro que anteriormente las empresas no creian que el CRE tuviera un rol esencial pero que de
los 90s hacia acé las empresas han entendido que no solo es el lugar donde funciona la operacion
de la compafiia, sino que también, por ser un activo tan costoso, tiene que tener un manejo
adecuado. Otro punto en el que se encuentran los expertos es en afirmar que el Corporate Real
Estate tiene diferentes papeles segln la industria o0 negocio en el cual se desarrolla la compafiia.
De este uso surgen diferentes necesidades con respecto a ocupacién, flexibilidad, localizacion y
estandares. Asi mismo, haciendo una revision a las respuestas, se puede percibir que la vision del
entrevistado 1, que en este caso esta del lado del “cliente” vs. la de los entrevistados de la compafiia
CBRE que tienen un puesto de consultores, tiene una vision en general dirigida hacia el
entendimiento de cOmo operar los activos de una compariia. Este entrevistado menciona diferentes

tipos de mecanismos de operacion y para materializarlo utiliza ejemplos del mercado donde las
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empresas terminan adquiriendo mayor valor por sus activos que por el negocio central como tal.
De ahi se puede ver que a pesar de que todos los entrevistados poseen un dominio sobre el temay
es su area de expertise, solo quien estd del lado de la operacion ha comenzado a entender los

beneficios que se puede obtener a través del CRE.

La siguiente pregunta hacia referencia a la estrategia de negocio: ¢Cuales son para usted
los elementos esenciales que conforman la estrategia de negocio de una compaiiia? En general, los
encuestados coinciden en que las estrategias varian dependiendo del negocio al que la compafiia
se dedique y que lo esencial de la estrategia recae en entender hacia dénde se dirige la empresa, en
cuénto tiempo piensa lograrlo y los medios principales para hacerlo. En términos generales, los
encuestados se encuentran alineados con la teoria de Porter (1990) que describe en el centro el
objetivo principal de la empresa y en la periferia los métodos para alcanzarlo. Sin embargo, Ilama
la atencidn que ninguno de los entrevistados haya hecho énfasis o si quiera mencionado el tema
de la expansion o crecimiento fisico de las empresas como un tema relacionado a la estrategia de
negocio. Los encuestados a quienes se les preguntd si consideraban que habia alguna estrategia
que fuera mas importante que otra coinciden en que esto depende del tipo de negocio al que se
dedique la empresa, pero que en general la vision hacia donde se esta dirigido debe ser el pilar de

la estrategia de negocio.

Para terminar, la tercera pregunta se trataba de relacionar los conceptos previamente
mencionados: en su experiencia, ¢cree que las empresas alinean sus estrategias de negocio con sus
proyectos de Real Estate? En esta pregunta se encuentra una diferencia importante entre dos de los
entrevistados. Por una parte, el entrevistado 2 responde enfocado en como el Corporate Real Estate
apoya o debe servir ciertamente a la estrategia del negocio dando ejemplos como la flexibilidad,

la infraestructura de TI e inclusive el tema de impuestos y el impacto que este tiene en una
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compaiiia. Por otra parte, el entrevistado 1 se enfoca en como ambos conceptos deben ir de la mano
para realmente lograr traer beneficios a una compafiia y lo ejemplifica a traveés casos como
Bancolombia o la tienda de Nike en Estados Unidos. Ambos conceptos, que son validos segun lo
que el marco tedrico nos ha indicado, nos permiten ver posiciones diferentes frente a una misma
posibilidad. Segln estas entrevistas, que no convergen en su opinién, la union del CRE y la
estrategia de negocio pueden estar tanto en que el uno sea complemento del otro o que el uno
funcione en via paralela al otro para garantizar que mutuamente sean exitosos y progresen. En
cuanto a este punto, el entrevistado 3, aunque de manera mas conceptual y menos aterrizada a
ejemplos, se alinea con la posicion que plantea el entrevistado 1, que afirma que el CRE y la
estrategia de negocio son dos caminos paralelos que se deben estar alimentando bilateralmente

para garantizar el cumplimiento de los objetivos de la compafiia.
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Modelos de simbiosis entre el Corporate Real Estate y la estrategia de negocio

En este apartado se proponen los modelos de relacion entre los conceptos previamente
estudiados a través de la literatura. Estos modelos son el resultado final de la investigacion a los
cuales se lleg6 a través del estudio cuidadoso de la literatura y el andlisis de las encuestas y

entrevistas realizadas.

Modelo de alineacion paralela

Figura 4 Descripcion grdfica del modelo de alineacion paralela

Flexibilidad Optimizacién

Castos

Retencidén
Talento

Capturar el

valor

| Corporate Real Estate

| Estrategia de Negocio

w 0 € — & D — T O

Produccién

Investigacion Mercadeo

y Desarrollo ¥ Ventas

Nota: Creacidn propia.
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El modelo de alineacion paralela consiste en que el Corporate Real Estate y la estrategia
de negocio van trabajando de manera paralela enfocados hacia los mismos objetivos (establecidos
como objetivos, mision, vison de la compafiia). Dentro de este modelo el CRE funciona como un
departamento externo, o un servicio de tercerizacion, para lograr cumplir los cuatro pilares
fundamentales del Corporate Real Estate: capturar el valor de los bienes inmuebles de la compafiia,
obtener flexibilidad en sus activos, optimizar costos en el mediano y largo plazo de sus activos y
por ultimo lograr que los bienes inmuebles se vuelvan un punto para la atraccién y retencion de

talento de la compafiia. A continuacion, se definird en que consiste cada uno de estos cuatro pilares:

Capturar el valor de los activos: obtener ganancias de haber generado valor al tener

bienes raices en cierta ubicacion (Nourse & Roulac, 1993).

e Flexibilidad: tener la capacidad de que el espacio se adapte a cambios
organizacionales, lo cual va de la mano con el manejo de riesgo, crecer o agrandarse
segun sea necesario (Nourse & Roulac, 1993).

e Optimizacion de costos: ser extremadamente consciente de los costos y solo incurrir
en lo necesario (Nourse & Roulac, 1993).

e Retencion del talento: crear espacios que hagan que sus empleados no se vean

obligados a ir a la oficina, sino por el contrario lo hagan de manera voluntaria

(Chiarella et al. 2022).

El beneficio de tener el CRE como un servicio tercerizado es obtener el conocimiento de
aquellas empresas expertas en este tema en vez de crear un departamento interno dentro de una
compafiia cuyo negocio central puede no estar relacionado con el Corporate Real Estate y que por
ende llevara una curva de aprendizaje, un tiempo y un costo. Por otro lado, lo negativo en este

modelo puede resultar en la desconexion entre la estrategia de negocio y la tercerizacion del
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servicio encargado del CRE, razon por la cual es fundamental garantizar la constante alineacién
entre estas. Indiscutiblemente, otro punto en contra de la tercerizacion de estos servicios es el
elevado costo que tienen en cuanto a consultoria, lo cual puede ser inviable para las medianas y

pequefias empresas.

En cuanto a la estrategia de negocio fueron ubicados cuatro pilares “estandar” para una
compafiia, pero como se pudo evidenciar en las encuestas, estos suelen variar dependiendo del

negocio central de la empresa.
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Modelo de alineacién agrupada

Figura 5 Descripcion grdfica del modelo de alineacion agrupada

Corporate Real Estate Estrategia del Negocio

Capturar el
valor

Investigacion
y Desarrollo
Flexibilidad

Optimizacién
Costos

w 0 € = & b — T 0O

Produccién

Mercadeo
Y Ventas

Retencién
Talento

Nota: Creacion propia.

En el modelo de alineacién agrupada el Corporate Real Estate y la estrategia de negocio
trabajan de manera complementaria para alcanzar los objetivos de la compafiia. Para lograr este
modelo se requiere tener un departamento interno dentro de la compafiia encargado del CRE, ya
que contrario al modelo anterior, en éste se busca que haya un constante intercambio de
informacidn y de conocimiento entre estos. Es decir, que sin el Corporate Real Estate la estrategia
de negocio no puede funcionar porque sus metas no seran logrables y mucho menos los objetivos,
la misién y la vision de la compafiia. Los pilares son los mismos que en el modelo anterior con las

mismas descripciones y posibilidades de cambios segun el negocio central de la compafiia.

Como punto negativo, este modelo conlleva un mayor costo en términos de capital humano,
pero resulta méas valioso para las compariias donde sus activos tienen un peso considerable en sus

libros. Algunos ejemplos pueden ser: tiendas de cadena, bancos con sucursales o compariias de



45

logistica. Es importante recalcar que estos modelos deben ser considerados sin importar si los
activos son propios o no, ya que parte de pilar “capturar el valor” corresponde al anélisis de la
operacion bajo la cual trabaja la empresa con respecto a sus activos. Sin embargo, los beneficios
de tener este modelo son los de potencializar ambos aspectos tanto del CRE como el de la estrategia

de negocio, esto entendiendo la importancia que el primero tiene en ciertos tipos de operaciones.
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Conclusiones

Tras la revision de la literatura, encuestas y entrevistas se puede concluir frente a las dos
hipotesis planteadas lo siguiente. El primer enunciado, “en la actualidad, las empresas no generan
una relacion estrecha entre el Corporate Real Estate y la estrategia de negocio por el
desconocimiento de sus beneficios” se puede rechazar puesto que se demostrd que las empresas si
conocen los beneficios de esta correlacion y tienen comprension de la importancia del Corporate
Real Estate dentro de las compafiias. Las encuestas demuestran que hay un amplio conocimiento
sobre ambos conceptos y ademas sobre qué privilegian las empresas frente a la gestién de sus
bienes inmuebles. Adicional a esto, tanto en las encuestas como en las entrevistas se evidencio que
los involucrados si conocian e intentaban fomentar algin tipo de relacion entre estos conceptos,
generando dudas como, ¢si se conocen los beneficios por qué las empresas no le dan la importancia
que merece a la gestion de estos activos? o ¢por qué se siguen realizando entonces estrategias a

corto plazo?

La segunda hipétesis planteaba que “en la mayoria de los casos, las empresas no disponen
los recursos (de personal y econémicos) necesarios para la correcta gestion de sus activos”, lo cual
se puede corroborar principalmente a través de las encuestas y entrevistas donde se manifiesta que
en la mayoria de los casos las empresas siguen dejando el manejo de los bienes inmuebles como
algo secundario a su operacion y en contados casos se dispone de recursos dedicados para el
manejo de estos. De igual manera las encuestas dan una vision a partir de la experiencia laboral de
cada uno de los entrevistados hacia la situacion actual y el futuro de estos conceptos, ya que

confirman que cada dia las empresas dedican mas tiempo y recursos al manejo de estos activos,
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presentando varios ejemplos de empresas que han buscado optimizar su operacion a traves de la

creacion de departamentos internos de CRE o de la tercerizacion de este servicio.

En consecuencia, se puede evidenciar que las empresas si han tenido un cambio de
perspectiva sobre los bienes inmuebles relacionados a la operacion de un negocio y estan buscando
progresivamente generar una optimizacion del uso de estos. Sin embargo, es también notorio que
hace falta una estrategia general o modelos a seguir para que las empresas puedan imitar y adaptar
a las condiciones donde se encuentra ubicada su operacion para de esta manera lograr una relacion
reciproca y constante entre ambos conceptos. Dado lo anterior, la investigacion y los modelos
presentados resultan pertinentes como punto de partida para plantear opciones de simbiosis entre

el Corporate Real Estate y la estrategia de negocio de una compafiia.

Como se puede evidenciar a lo largo de la investigacion, la relacion entre el real estate y la
estrategia de negocio cobra cada vez mas relevancia en las empresas y por ende se deberian generar
mas estudios e investigaciones académicas al respecto para crear modelos que permitan que esta
relacion suceda de manera eficiente y cada vez de forma mas natural. Dicho lo anterior, esta
investigacion sirve apenas como un abrebocas para este temay es mas bien la invitacién a generar
nuevos estudios con mayor profundidad donde se puedan incluir muestras méas grandes que no
necesariamente correspondan a una sola empresa para conocer diferentes percepciones en el

mercado.
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Anexo 2 Entrevistas semi estructuradas

£

Entrevista Semi Estructurada , .
Colegio de Estudios

Superiores de Administracion

Entrevistado 1
Empresa y Cargo: Director Real Estate DHL

Afios de Experiencia: 15 afios

Buenos dias, gracias por su tiempo y la oportunidad de compartir este espacio. Esta entrevista con
fines académicos tiene como objetivo conocer su perspectiva sobre el corporate real estate y la

estrategia de negocio de una compaiiia con el fin de identificar si hay o no una relacion entre estas.

REAL ESTATE

1. ¢Cual cree que es el papel del real estate dentro de las compafiias?

Yo creo que el papel de real estate dentro de las compafiias es un papel de grandisima
importancia. Creo que, si bien durante muchos afios estuvo olvidado, en los Gltimos afios ha
venido cogiendo mas fuerza cada vez. Porque para muchas compafiias el bienestar es una
parte fundamental. Es el espacio donde pasan las cosas y dependiendo del tipo de compaifiia,
toma un papel mucho mas importante. Por ejemplo, compafiias de manufactura no podrian
existir si no tuvieran una gran superficie metros cuadrados para ejecutar sus proyectos. Hoy
en dia, con la oficina virtual, digamos, ha disminuido el papel del Real estate en algunas
empresas que han comenzado a hacer el trabajo, pero hay otras empresas que estan que su

ADN esta ligado al Real estate. Esta ligado en el sentido de manufactura, produccion,



59

muchas empresas de retail, no sé. Imaginese como podria operar un Falabella si no tuviera
tiendas fisicas y asi aln se emigre al ecommerce, pues debe tener unas bodegas y unos
centros logisticos que apoyen toda esa técnica. Yo creo que el Real estate es vital para las
empresas, creo gque es una rama que ha tomado mucha importancia, primero porque ha
comenzado a pesar los costos dentro de los nimeros de las operaciones y eso le da una
importancia para que se revise con mayor detalle. Y adicionalmente hacer un area tan
intensiva en inversion de recursos. Lo que hace es que se crea en direcciones casi que
exclusivas triviales, tales como la tendencia que se ha venido ejecutando en compafiias
principalmente europeas y norteamericanas, donde el real estate comienza a tener su propia
area de investigacion y desarrollo. Aqui hay un cambio muy grande que ha pasado de los 80
y 90 hasta la década actual, donde veiamos que antes, inicialmente las empresas mas
pequefias y familiares invertian sus propios recursos y eran duefias de su real estate y lo que
comenzd a pasar hacia el afio 2000 para adelante es que las empresas decidieron solo invertir
en el core de su negocio y todo lo que no estuviera relacionado a ello lo han ido
desinvirtiendo. En Colombia muchas compafiias han vendido sus fabricas, sus bodegas, todo
en un sistema que se llama pay and lease back que lo que hacen es que Unicamente se vuelve
un arrendatario del espacio y retoman el arriendo de ese espacio que pasa a ser propiedad de
un fondo. Con eso liberan recursos, recursos que invierten directamente en su operacion, pero
contintian teniendo una gran masa de ocupacién de Real estate, que, si bien ya no es en
compra, comenzd a ser una inversion. Eso funciona para algunas empresas, pero para otras
empresas el Real estate es tan importante para su operacion, para las empresas de logistica,
para las empresas de retail que ya mencionaba, que siguen siendo duefias de muchos de los

activos porque son activos estratégicos. Creo que para nadie es un secreto. El caso de
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McDonald’s es uno de los mas sonados en el mundo. McDonald’s es mas importante en Wall
Street que realmente en venta de hamburguesas, porque lo que se ha dedicado es a comprar
los activos claves. En Colombia un caso parecido hace unos afios que se vendio el corral. Los
ex duefios Del Corral vendieron la operacién y las tiendas de Del Corral, pero se quedaron
con todos los activos de Real estate porque son activos que estaban muy bien ubicados. Yo
creo que el real estate y el core business de las compafiias estan muy ligados. Creo que ha
habido matices en esto. Ya la gente no es propietaria de los inmuebles en algunos casos, sino
arrendatario. Hay otros que crean fondos paralelos para que sean duefios de los activos, pero

sigue teniendo una importancia muy, muy grande como insumo de las empresas.

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

2. ¢Cudles son para usted los elementos esenciales que conforman la estrategia de negocio

de una compafiia?

Desde mi perspectiva, la estrategia de negocio es como la hoja de ruta hacia donde quiere ir la
empresa. ¢Es como voy a llegar a ese objetivo que quiero? Y para mi, dentro de la estrategia
empresarial, es clave poder medir la estrategia a través de unos factores medibles. Muchas veces
vemos la misién y la vision de las empresas, unas cosas todas utdpicas y gaseosas. Ser una
empresa lider mundial. Eso es muy facil de describir, pero es muy dificil de cumplir. Entonces,
para mi la estrategia deberia ser algo medible en que sea muy claro. Quiero ser una empresa que
facture tanto a tantos afios que es una estrategia multidisciplinaria, por lo mismo que mencionaba
anteriormente. Las compafiias tienen muchas capsulas. Una de estas es el real estate, pero
también esta finanzas, ventas, comercial. Esto tiene que ser una estrategia que a todas las areas

por igual puedan llegar a esa meta clara y directa y tiene que ser estar en el tiempo. Tiene que ser
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una estrategia que yo pueda medir y que pueda trazar en el largo plazo. Eso para mi es la
estrategia, digamos, es como la direccion de este barco donde el equipo directivo se enfoca en

crear hacia donde quiere ir y como quiere ir.

a. ¢Cree que hay alguno de estos elementos que sea mas/menos importante que los

otros? (opcional)

Depende del negocio la estrategia debe variar y ajustarse a lo que esta pensando el negocio. Por
ejemplo. Dentro de la estrategia de Falabella era muy importante tener tiendas fisicas con la
pandemia. La compra en tiendas fisicas bajo radicalmente y aumento la compra en canales
virtuales. Entre la estrategia Falabella se transformd, les quitdé importancia a tiendas fisicas y
aumento la participacion en e-commerce. Compro Linio ha hecho una transformacién digital
muy grande. Entonces claro, la estrategia no es igual. Hay cosas que son mas importantes que
otras, pero eso depende de cada empresa. Una empresa de consumo masivo 0 una empresa de
retail tiene que invertir mas en publicidad, en mercadeo. De pronto un banco de segundo piso
invierte cero en publicidad y mercadeo. Entonces, segun el tipo de empresa y la estrategia que

tenga montada, van a haber unas &reas u otras que son mas importantes.

RELACION ENTRE EL REAL ESTATE Y LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

3. Ensu experiencia, ¢cree que las empresas alinean sus estrategias de negocio con sus

proyectos de real estate?

En mi experiencia he visto que muchas empresas, ven la oficina o el espacio fisico como un
resultante, una necesidad de segundo plano. Muchas veces lo que hacen es que comienzan a

operar y después terminan buscando un espacio. Pero yo creo, que, en los casos de éxito de
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menor cantidad, las empresas que hacen eso por los casos son muy exitosos. Un banco, por
ejemplo, o un pongamos por ejemplo Bancolombia en Colombia tiene un departamento de real
estate interno que es muy robusto y que es el que define la hoja de ruta de todas sus inversiones
inmobiliarias. Para un banco es vital donde se ubica y entonces eso comienza a hacer que su
estrategia de crecimiento se amarre y traslape con una estrategia real. Estate. Entonces, en
muchos casos de innovacion de crédito, seguramente hay ubicaciones de Bancolombia que
pierden plata, pero tienen que estar en ese sitio por un tema emblematico de publicidad. Entonces
ahi comienza la parte de la estrategia de real estate entre diferentes areas. Lo mismo podemos ver
con una tienda de cadena o algo asi. Seguramente el flagship store de Nike en Times Square no
vende lo que esperan que venda y seguramente produce pérdidas Vs. lo que cuesta el metro
cuadrado, pero es tener una tienda gigante en el mercado mas importante y tener una tienda
insignia en un mercado importantisimo. Y en Colombia estd comenzando a suceder eso. No se,
hay un Totto grandisimo en la mitad de la T donde el arriendo debe costar 200, 300 miles de
pesos al mes, que seguramente no lo recuperan vendiendo morrales, pero que hace un
posicionamiento de marca. Entonces comienza a ser una estrategia transversal. Muchas empresas
han comenzado a entender eso. Es una tendencia nueva. Creo que el real estate se ha ido
fortaleciendo como una disciplina y muchas empresas han comenzado a ver la virtud de tener el
Real State asociado a la marca. Yo hoy en dia trabajo en DHL y DHL lo que hizo fue un fondo
inmobiliario propio en el que garantiza su mayor insumo, que son bodegas. DHL no podria
operar si no tiene las suficientes bodegas, Entonces hoy comienza a hacer una parte integracion
vertical y pongamos que cambiamos el ejemplo. Si Postobon necesita botellas de vidrio para
poder vender sus productos, pues va y compra Peldar, que fue lo que hizo hace muchos afios para

poder garantizar su insumo principal. Si yo soy una empresa que me dedico al tema logistico,
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pues lo que hago es que monto mi departamento inmobiliario, mi departamento de real estate y
asi garantizo mi principal insumo que es la construccion de bodegas. Y muchas empresas lo han
hecho a través de los afios. Luis Carlos Sarmiento con construcciones planificadas, lo que hizo
fue garantizar la construccion de edificios, que es el principal insumo para la ubicacion de esos
cinco bancos y comienza a construir un tema transversal. Entonces, yo creo que la estrategia si
debe estar muy ligada al real estate. Creo que hay muchas empresas que no lo habian entendido y
creo que cada vez lo van entendiendo mas y ademas porque el vial este tiene un peso muy grande
en la operacion de los negocios. Vamos a otro ejemplo diferente el tema las oficinas. Para todas
las empresas ha sido muy facil cerrar oficinas en pandemia y decir que el espacio fisico como tal
ya no es necesario. Si, yo distribuyo los gastos mensuales de una empresa puedo decir que el
80% de esos gastos son los costos de los empleados. EI 10% puede ser gastos de software,
sistemas y equipos y el otro 10% del gasto de la oficina porcentualmente es muy pequefio. Pero
si yo les digo que mejorando ese 10% de gasto puedo que el 80% mi caso que son los empleados
tenga mayor desempefio, mayor productividad en un o 2%, pues comienza a hacer mucho sentido
una inversién en unos espacios fisicos mejores. Hay muchas, muchas empresas que buscan una
ubicacion regular porque es mas econdmica, sobre todo en empresas no multinacionales, sino
empresas mas locales. Y eso es lo que hace es que dafia la calidad de vida de las personas. Si yo
invirtiera un poquito mas en el real estate, pues garantizo mejor calidad de vida para las personas
y €so se traduce en mayor productividad, etc, entonces ahi comienza a haber un tema, por
ejemplo, entre real estate y la parte de Recursos humanos y la ayuda a las personas. Pero si
ademas de eso le meto la parte comercial le digo y debo tener los comerciales en la calle todo el
dia vendiendo, etcétera Y tengo una oficina que estd muy alejada de los sitios donde estan los

clientes pues nuevamente tengo una estrategia que no esta funcionando en definicion a los



64

comerciales, entonces tienen que salir a vender y a visitar clientes todo el dia. Pero tengo una
oficina en un sector no premium o, por ejemplo, inviten clientes a la oficina para mostrar la
solidez de la marca. O yo digo que soy una empresa muy fuerte, pero tengo una oficina muy
pequefia en un coworking donde solo alquilo puesto, pues se pierde un poco la credibilidad, la
credibilidad de esa empresa. Un Gltimo ejemplo nomas para cerrar, hay una empresa que todos
conocemos por seguros, pero que es una empresa Lloyds. Lloyds es una de las mayores
aseguradoras del mundo y lo que ha hecho es que su estrategia la combind con Real estate.
Entonces lo que hace Lloyds es que construye sus proyectos de oficinas, construyendo oficinas
de muy alto nivel donde invierten muchisimos recursos y lo que hace es que dentro de esas
oficinas Subalquila espacio a todos sus representantes. Entonces a un cliente yo lo traigo a la
oficina del edifico, que es un café donde hay un espacio de reunion, una oficina premiumy
dentro de esa oficina yo tengo diferentes consultores que son mis clientes, los clientes de Deloitte
a los que les alquilo un espacio a un precio y les traigo mis clientes. Entonces, si ustedes miran lo
gue es una aseguradora, pero al final, su estrategia estd completamente montada entre el real
estate. Si no tuviera una oficina fisica, no le puede garantizar a sus compradores el servicio que
son, que son las empresas de seguros que les va a traer los clientes. Entonces comienza a ver uno
como las estrategias se pueden trasladar entre las diferentes cosas y como el rol es del puede

aportar muchisimo en la estrategia de una empresa.

4. ¢Tiene algin comentario o experiencia que quisiera afadir?

No, yo creo que estos es de ejemplo tratar de irme muy a la parte de ejemplos, porque creo que
es mejor que alguien mas hable por uno y es mejor ver los casos practicos que solo la teoria. Esa
es mi vision, mi vision del lugar estético y como puede apoyar el crecimiento. Tal vez un ultimo

ejemplo, que es lo que ha venido haciendo el grupo de éxito, que también es un ejemplo muy
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exitoso. El grupo de éxito, digamos. histéricamente, cuando uno construye un centro comercial,
uno siempre busca tener un ancla, un ancla, es que alguien que arrienda el local mas grande que
uno vende casi que a costo y a cambio de eso este cliente le garantiza un flujo de personas. Ese
era el negocio de muchos inmobiliarios durante los noventa donde lo que hacian era desarrollar
centros comerciales, alquilaban a Carulla, Exito, Carrefour, etc, etcétera El local més grande a un
costo reducido, a un costo por debajo de lo que les costo construirlo y lo que hacian es que todos
los locales pequerios alrededor de eso, pues alquilaban un mayor costo y con eso sopesaba uno.
Eso lo hacen los centros comerciales, una practica comun que se ha venido haciendo hace
muchos afios. El grupo de éxito encontrd en esto una oportunidad y cred un nuevo formato
propio de ellos, que en Bogota no es tan fuerte, pero en Medellin es muy fuerte, que son los
centros comerciales viva, son los pequefios centros comerciales de conveniencia, donde la ancla
la pone éxito, que es la marca que ellos tienen y entonces lo que ellos estan haciendo se estan
construyendo ellos mismos los centros comerciales donde ellos quieren y recuperan esa inversion
mediante traer pequefios locales. Entonces ahi nuevamente vemos como una empresa, lo integré
y esta logrando beneficios adicionales dentro de su operacion a través de incluir el real estate.

Esta en su estrategia.
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do

Entrevista Semi Estructurada , .
Colegio de Estudios

Superiores de Administracion

Entrevistado 2
Empresa y Cargo: CBRE — Associate Director Cuenta Citibank

Afios de Experiencia: +15 afios

Buenos dias, gracias por su tiempo y la oportunidad de compartir este espacio. Esta entrevista con
fines académicos tiene como objetivo conocer su perspectiva sobre el corporate real estate y la

estrategia de negocio de una compaiiia con el fin de identificar si hay o no una relacion entre estas.

REAL ESTATE

1. ¢Cual cree que es el papel del real estate dentro de las compafiias?

Bueno, el papel del real estate es un papel importante debido a que todas las compafiias
requieren de un lugar, de un espacio en donde trabajar. A veces son menores o a veces son
mayores dependiendo con el giro, pero al final de cuentas siempre sigue siendo uno de los
gastos fisicos mas importantes de la compafiia y por eso tienes que tener una estrategia
adecuada para revisar que te que tengas los gastos correctos. Y la segunda también es que las
oficinas funcionan como una herramienta de trabajo. Si funciona como herramienta de
trabajo, los espacios tienen que ser ideales para que la gente pueda desempefiarse y colaborar
en ese sentido. Entonces, cada vez la parte de real estate tiene mayor este impacto. Esta

comprobado que las estrategias y los workplace, la forma de trabajar de las de las compaiiias
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cada vez este influye en los resultados, influyen en las actividades y también este es
importante el buen manejo de estas areas porque como dije en un principio son un centro de
costo y es y es una parte que te exige un gasto fijo. Estén en la operacion de las compafiias y
lo que ta siempre quieres al final de cuentas es minimizar los costos fijos para poder tener
mayor utilidad y que tu EBITDA pueda funcionar mucho, mucho mejor. La verdad es que
también depende mucho del ciclo de la organizacién. Si eres un comercio, si eres un retail,
pues al final de cuentas también son tus areas de ventas o tus pisos de venta. Y tambiéen es
que funciona estratégicamente y tienes que administrar estos espacios para que para el final
de cuentas lo que te digo, este tener una un éptima este en funcién y optimizacién y manejo

de los espacios.

a. ¢Considera que las empresas entienden el valor del real estate dentro de su
negocio y buscan implementar diferentes estrategias para sacar mayor provecho
de este? (opcional)

Si, claro. Esto es muy importante porque al final de cuentas influye mucho la cuestion.
También esta impositiva de cada uno de los paises en donde estas. Cada uno ve como
puedes ir reduciendo tus gastos en ese sentido. Hay compafiias que tienen la tendencia a
tener edificios propios, hay otras compafiias que al final de cuentas este lo que quiere es
no tener un activo, tener esta rentando porque al final de cuentas es un gasto y si tu eres
duefio de un edificio o eres propietario, al final de cuentas terminas pagando por ese
activo y existe una parte tributaria de ese impuesto. Y también con la parte con la
cuestion dindmica de cdmo estan evolucionando los negocios, este también. A veces es
importante poder estar manejando y cambiando esta perspectiva, ese tamafio de que tu

puedes funcionar de tanto en tanto tus negocios. Por ejemplo, en la parte industrial
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generalmente lo que t0 ves y entendemos que hay compafiias que llegan manufacturan en
un pais y después se van a otro pais, entonces también entran en una estrategia realmente
real y puntual de como manejar esta parte del asistente. Es importante. En ese sentido.
¢Por qué? Porque es lo que a veces quieres es menores que COmpromisos que puedas
tener un contrato a no tan largo plazo, que te puedan enganchar en la parte y en un local,
dependera mucho de tu negocio y como le entiendes como lo haces este. Si eres una
manufactura pues esta te quedas bueno vas a querer estar probablemente cerca de tus
clientes para evitar y reducir estos, este tiempos y costos de traslado. Esa es una parte
importante. Esto sucede mucho con las plantas armadoras de autos. Las plantas
armadoras de autos generalmente donde se ponen existe un gran circulo o un gran este
radio donde hay sus principales proveedores para estar cerca de la planta que ensambla y
esta teniendo esta entrega de materiales. En ese sentido, esta industria es muy dinamica
porque al final de cuentas los autos van cambiando y van variando, dependiendo el
mercado. Entonces, dependiendo del mercado consumo van cambiando el tipo. Si se
dedican a armar camionetas, las camionetas tienen que ir cambiando, dependiendo los
tipos de modelos de del mercado, que es lo que es lo que diga el tipo en si. Si la quieren
version en 400 o dos asientos y empiezan a cambiar todo eso y consume una gran
cantidad de componentes. Generalmente estan las fabricas y las plantas alrededor,
entonces tienes que estar funcionando de una manera. Esto importante para la suministrar
la logistica es que esto que sucede hacia la planta. Si tu parte es una manufactura que vas
a exportar, pues, y preferentemente vas a estar cerca de la frontera para evitar esta parte
de fletes y que también tengas tus materias primas y tengas estos enlaces, entonces si, es

muy importante la estrategia de este inmobiliario tipo dependiendo que te dedicas td en la
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parte del retail también es importante porque si, porque si yo voy a hacer, te voy a tener
mis tiendas o voy a tener mis sucursales distribuidas, necesito conocer mis mercados,
necesito conocer donde estan mis centros de consumo, donde estan, donde estan, el
comportamiento de los consumidores y es también donde tienes que ir trabajando con los
desarrolladores inmobiliarios para poder este buscar cuales son las siguientes tiendas. Te
voy a dar un ejemplo muy claro este nosotros estamos trabajando con una cadena de
cines, de cines y ellos trabajaban directamente con todos los desarrolladores, porque
ahora los centros comerciales, por lo menos en México, una tienda ancla, ya no eran las
grandes tiendas que antes los centros departamentales muy grande, sino una tienda ancla
que jala mucho muchas gentes hacia a los plazos son los cines. Los cines tuvieron una
nueva dimension, una nueva dimension que es una parte de entretenimiento que se puede
decir gque es este, como te podria decir, es anticiclica con las con las crisis, porgue la
gente cuando entra en una crisis econdémica parte de su entretenimiento es irse al cine
porque considera que es un entretenimiento barato, entonces este la gente, la gente acude
mas y hay gran influencias y gran concentracion de personas en las en los centros
comerciales que tienen salas de cine. Entonces es como un iman de captar flujo hacia las
personas y al final de cuentas las personas también van a la plaza comercial, entonces
tienes que estar trabajando muy de la mano con los desarrolladores inmobiliarios, de qué
plazas se estan creando, donde se estan creando y ver qué cadenas de cines tan quiénes
compiten por qué plaza. Y en este sentido, entonces realmente si tienes que tener una
gran de que tu negocio sea el proyectar peliculas. Tienes que tener un gran sentido de la
parte inmobiliaria también, porque al final de cuentas eso implica costos. Cuanto vas a

pagar, cuanto vas a pagar de mantenimiento, qué servicios tienes que esta funcionando
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también para que tengas todo el flujo necesario de la gente. Y también tienes que ver en
qué parte, en qué estrato socioecondémico estas funcionando, porque eso al final de
cuentas va a dictar tu costo del boleto. Entonces es toda una estrategia que claro que
tienes que estar pendiente. En ese sentido funciona también con las cadenas hoteleras.
Las cadenas hoteleras también estan buscando ciertos lugares, ciertos spots para poner
hoteles de distinto tipo, no como td, ya sabes, las cadenas hoteleras tienen hoteles de todo
tipo, tienen, tienen los hoteles que son este para gente de negocios. Es mas probable es
gue son, que son gente que ocupa ciertos requerimientos. Hay hoteles de dependiendo de
estrellas, hasta Gran Turismo y depende mucho también de la tarifa. Es muy importante
porque localizar los mejores lugares, los mejores terrenos para que ti puedas buscar este
inscribir en este mensaje. Y todo esto entra dentro de tu planeacion estratégica.
¢Planeacidn estratégica tiene que estar visualizaba este en ese sentido? ;A donde
queremos ir? Cudl es nuestra vision y cual es nuestra mision. ¢Y eso al final de cuentas
va enganchado a la parte inmobiliaria por qué? Porque puede ser o un punto de venta
tuyo o puede ser un centro de costos tuyo, o puede. Puedes también tener una gran
influencia con tus clientes. Este tienes que entender bien como opera tu negocio para
entender esta parte. Si t0 eres una empresa que debe tiene que eres una empresa de
outcome al final de cuentas, por necesitar el respaldo tanto eléctrico como como de
infraestructura para que en realidad puedas operar y probablemente obtener distintos
puntos, distintos backups para poder trabajar en ese sentido. Entonces todo esto influye,
todo esto genera, genera una especie, una estrategia que va amarrada, amarrada del este,

de la parte inmobiliaria.
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ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

2. ¢Cuales son para usted los elementos esenciales que conforman la estrategia de negocio

de una compafiia?

Mira, va a depender, yo creo que va a depender mucho del tipo de negocio, como te dije,
si es si es un punto de venta tuyo, si es algo que te genera dinero, es que tienes que estar.
Este es clave, o0 sea, si van a abrir un nuevo centro comercial, este que tu crees que va a
llegar a cierto nivel donde tl estas, pues tienes que estar ahi, ¢no sabes? Es como esta
fiesta, como las fiestas importantes, ;no? Lo importante muchas veces ya esta siendo,
tienes que estar ahi, que seas visible para tus clientes, tengas presencia de marcas, esto es
en la parte del retail y aparte cual es el tipo de mercado que buscas. Entonces si es muy
importante. Si realmente tu marca o tu negocio no funciona de esa manera, si no tienes
que tener una oficina donde pueda recibir clientes, pues si tienes que también estar en un
cierto nivel en ciertas situaciones, o sea, tienes que estar en un lugar que sea realmente
este también, pues tener una oficina que se acomoda para percibir tus clientes, si tu
realmente también tienes, simplemente que cooperar o tienes que poner o este un centro
operativo, pues buscaras un lugar donde este menos este que te podria decir con menos
infraestructura pero con mayor afluencia de para tus trabajadores en ese sentido y tendras
espacios mas grandes, tendras este cierto. Esto funciona mucho con los call centers. Los
call centers al final de cuentas tienen que ser lugares probablemente no tan sofisticados,
pero si cerca de los lugares de transporte, si cerca de ciertos lugares para que la gente, los

trabajadores del call center puedan entrar y salir, porque hay mucho volumen de
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personas, entonces tienen que estar bien ubicados donde estén puntos de transporte.
Entonces va a depender mucho de cudl es tu funcion y cual es tu negocio. Para que
entiendas bien exactamente qué estrategia inmobiliaria necesitas, si s si es realmente una
inversion, porque es un punto de venta, necesitas invertirle, es un punto de venta que te
va a generar estos ingresos. Si es simplemente una parte de tu operacion, estas oficinas no
se vuelven como una parte centro de costos y tienes que evaluar exactamente que sea lo
menor y ver la estrategia fiscal, que también es muy importante. Y la otra si es cierto, Si
es realmente una parte de produccion, pues ves donde estan tus mercados y nuestra
funcidn en ese sentido va a depender exactamente a que te dedicas tu. Hay otras
organizaciones que pueden ser practicamente virtuales y que realmente pueden trabajar
en un co-working, en un lugar donde realmente no necesiten por ser empresas mas chicas
0 mas medianas, donde realmente tengan mejor que pagar una membresia de un lugar al
que les conviene mas. Al final de cuentas porque todo el mundo esta trabajando este de
manera no, pero si necesitas tener un lugar donde tienes tus servidores o que tengas que
tener toda tu infraestructura, que cada vez es mas importante la parte de comunicacion y

de seguridad en ese sentido.

RELACION ENTRE EL REAL ESTATE Y LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

3. Ensu experiencia, ¢cree que las empresas alinean sus estrategias de negocio con sus

proyectos de real estate?

Bueno, mira, yo creo que con lo que ha pasado en los ultimos afios este hay un nombre. Hay
un nombre que antes nos salia que se llama esta situacion de la flexibilidad del mercado.

Necesitas cada vez hacer contratos més chicos, contratos de menor tiempo. Este porque no
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sabes cOmo va a operar todo en tu compafiia o puede funcionar. Yo creo que ese seria la gran
area de oportunidad de poder tener estos espacios mas flexibles que los puedes transformar
mas rapido o que puedas disminuir este tus espacios por esta situacion o extenderlos o
agrandarlo. En ese sentido, yo creo que la flexibilidad en los contratos es cada vez mas
fuerte. Ahorita sigue siendo un mercado netamente de compradores, o sea, en la parte de
oficinas, en la parte de oficinas y la otra en la parte de retail. Y por todo el problema de la
pandemia que se vino, esta pandemia vino a transformar muchisimas cosas, donde al final de
cuentas ya nos dimos ya entendimos que tienes que tener una parte fuerte de T1, porque al
final de cuentas tu compafiia va a poder funcionar gracias a esta parte de TI, pero vas a tener
que tener una flexibilidad también de poder mover, mover tu lugar de trabajo, o sea, de esta
situacion de trabajar remoto de cada vez que podamos. Este sector, esta flexibilidad de
trabajo genera muchas, muchas situaciones. También influye también la cuestion a nivel
mundial de la produccidn. Ahorita, si no hubiese pensado que China ya esta en una empresa,
entrd una crisis en los mercados y la produccion estaba en China, se migré como, asi como se
fue. Regresd y regresé a buscar otros mercados, porque al final de cuentas este China 'y
empezo6 también a tener problemas de manufactura. Ya no fue tan atractivo, era ir a poner
unas plantas en China y regreso para aca. Y asi como puede ir cambiando la parte de la
tecnologia, debes tener. Entonces yo le llamaria como la principal debilidad y componente la
flexibilidad. Este la innovacion de tener soluciones mas innovadoras. Este, por ejemplo, por
decirte esta parte, si me voy a otra vez a la parte de retail y de y de restaurantes. En este
sentido digo esta innovacidn de tener dark kitchen sus cocinas que al final de cuentas dan
solo delivery. Este es la parte inmobiliaria de tener un restaurante y de tener un lugar para

vender comida. Se volvio distinto. Vamos donde tu puedes compartir la cocina con tres o
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cuatro competidores mas, o tres o cuatro restaurantes mas y sin ningun problema. Estas
ahorrando toda esta parte del inmobiliario en ese sentido y solo brindas el servicio de
delivery. Entonces debes tener un plan, un plan inmobiliario muy flexible para entender
cdémo se va moviendo tu mercado, cOmo se va moviendo tu negocio y puedas hacer esta,
parte te de poder hacer los ajustes rapido, innovar rapido, y no tengas tanto, tanta atadura de
un contrato o las o revisar que las salidas ser mas flexibles. Y te repito ya se volvid un agente
de compradores este la infraestructura esta ahi. Y al final de cuentas este pues esta parte a
que esta cambiando mucho. Te puedo decir, me voy a la parte de vivienda también. La
vivienda ahorita en las grandes urbes estd cambiando mucho porque hay ciertas zonas de las
ciudades que son eran muy apetitosas para vivir, ahi esta la gente que son duefios de los
departamentos o de los espacios, estos estan prefiriendo ponerlos en este, en renta, comer
Airbnb con estas plataformas, porque al final de cuentas terminan ganando muchisimo mas
dinero y entonces las rentas de ciertas partes de la ciudad se vuelven a subir. Ahi hay una
parte muy interesante, un caso muy interesante de que lo que esta pasando con Venecia, no,
Venecia cada vez vive menos gente en Venecia porque la afluencia de los turistas es tan
grande. Y es que la renta a los departamentos es tan grande que las rentas se han ido. Digo
los nombres espectaculares porque la gente paga por una semana lo que puedes, antes pagar
por la renta por mes y medio. Entonces reciben y realmente esa esa infraestructura que se
mantenia a veces ociosa ya esta mucho mas ocupada en ese sentido. Entonces realmente fue
encontrar como esta infraestructura que estaba desocupada puede ser ahorita ocupada y
mucho mas rentable que antes que tu tengas una casa de campo 0 una segunda casa. En ese
sentido ya era un gasto para ti. Ahora, si se vuelve como un ingreso, puedes obtener una parte

del mantenimiento y deja de ser un caso para ti y solo se mantiene. Pero esto a la vez te
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transmite estas implicaciones. Entonces en todos los campos donde tu veas este Maria
Camila, en todos los campos que tocas de fijar la estrategia inmobiliaria sigue siendo mas
fuerte y lo que buscas es implementar estas nuevas, eh, situaciones que sean mas, mas
rapidas, sean mas innovadoras, sean mas flexibles, que a veces hasta lo puedas compartir
con, sino no sucede nada. Otro, otro punto que también es interesante es que, por ejemplo,
los centros de distribucion ahora, 0 sea, con esta parte del comercio electronico, cada vez los
centros de distribucion de productos son mucho mas complejos y requieren de mayor
tecnologia y tienen de mejor localizacidn. Entonces las compariias de estos de comercio
electronico buscan espacios que estén mas comunicados, que estén mas mas seguros para
poder cumplir con estas promesas de entregas a tiempo, ¢no? Entonces necesitan ver las rutas
aéreas. Necesitan ver las rutas de transporte este terrestre y como hace toda esta parte.
Entonces los centros logisticos también son ahorita muy, muy importantes. ¢;Por? Porque
cambid el consumo cambio las maneras que consumimos y cambid el mercado. Entonces eso
al final de cuentas, alguien que antes tenia un negocio, este que era un negocio pequefio de
comercio electronico y que mas bien funcionaba en los paises del primer mundo, gracias se
permeo todos, no, porque ahora ya la gente mucho mas. Pues después de la pandemia
también vuelvo a decir que es asi. Con el comercio electronico se volvié también este parte
fundamental de nuestras vidas. Entonces este te digo que es que si es importante, pero bueno,
seria innovacion, flexibilidad. Este poder hacer algunos ajustes lo mas rapido posible y este y
menos compromiso, ciertos, menos ataduras y ciertos otros. Entonces este esto es. Esto es
también importante en todo progreso la estrategia inmobiliaria y la estrategia este se vuelve
absolutamente imprescindible en cualquier planeacidn estratégica de las organizaciones. Asi

como también influye toda la parte de impuestos. Y porque eso al final de cuentas va a ir al
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resultado. ¢Y en tu vida se va a ver reflejado en ese sentido? Pues por esta parte también el
hecho de buscar cada vez lugares de trabajo mas sustentables, buscar lugares de trabajo que
ocupen energias limpias. Este porque esta sucede con ciertas fabricas innovadoras de autos,
de autos eléctricos, que parte de la estrategia de fabricar con autos eléctricos es que tiene que
estar hecha de energia renovable. Por eso vuelve un cambiador de la jugada, porque vas a
tener que buscar donde esta la energia limpia para poder poner tu planta de manufactura de
autos. ¢Eso es uno de los componentes y es algo que viene de aqui ya a diez afios 15 afios va
a ser, va a ser la parte no? Entonces eso también es parte de la conciencia ambiental, de
menos emisiones, menos contaminaciones, también va a ser algo fundamental y buscar que
las oficinas cada vez sean espacios mas, mas limpios y las industrias sean mas limpias y con

menos, menos contaminacion y estén funcionando. Eso también es importante.
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Buenos dias, gracias por su tiempo y la oportunidad de compartir este espacio. Esta entrevista con
fines académicos tiene como objetivo conocer su perspectiva sobre el corporate real estate y la
estrategia de negocio de una compafiia con el fin de identificar si hay o no una relacion entre estas.

REAL ESTATE

1. ¢Cual cree que es el papel del real estate dentro de las compafiias?

Bueno, yo creo que el papel realmente que cumple el real estate dentro de las compafiias se
vuelve cada vez mas importante. Inicialmente que se creia, por ejemplo, en los ochenta, en los
noventa, que el rol que cumplia del real estate era realmente contener digamos que la operacion
de las compafiias no eran solo las oficinas, eran los centros de operacion como tal, donde estaba
el core business de las compafiias. Pero digamos que también a lo largo de los afios se ha ido
entendiendo que no es solamente el lugar donde se contienen las actividades o el core business
de las compaifiias, sino que por el peso tan importante que tienen dentro de los costos de la
empresa, al ser un activo stper importante, se ha vuelto digamos que algo también de mucha
importancia para las empresas, de cdmo gestionarlo y como manejarlo. Y a raiz de eso digamos
que han surgido diferentes estrategias de como se debe hacer la aproximacion hacia el real estate
dentro de las compafiias. Entonces, creo que el papel que esta cumpliendo en la actualidad el real
estate no es solamente el de contener propiamente las actividades que digamos sino que de ahi se
derivan muchas cosas que muchos estudios y como toda una linea de negocio podemos hablar;

que es el bienestar de los empleados, optimizar los espacios, optimizar el desarrollo o las
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capacidades de los empleados a traves del uso del espacio, sino también creo que el real estate
hoy en dia cumple un rol muy importante y es como potencializo 0 como optimizo mis activos,
entendiendo que tienen un peso muy importante financieramente las compafias. ¢ Entonces que
modo 0 qué estrategia voy a tener en mi compariia para poder optimizar estos activos? Entonces
ya sea el modo de leasing, ya sea el modo de arrendamiento y la compra, entender también el
tema de impuestos, como le afecta. Entonces se ha vuelto toda una estrategia que no solo busca
albergar la actividad, la compafiia, sino también, de cierta forma, proveer algunos beneficios a

esta misma.

a. ¢Cree que se le da la importancia que corresponde dentro de las empresas?

Creo que hoy en dia se le esta dando una mayor importancia. No en todas se le da la importancia
que se le deberia estar dando. Igual ha sido algo que ha venido mejorando a lo largo del tiempo.
En los 80 es lo que he mencionado anteriormente realmente era simplemente un tema de ese
lugar donde con tener mis oficinas, donde tengo que tener a mis empleados trabajando, donde
pueda meter mayor cantidad de gente. Después se volvio un tema de como de innovar, de
generar espacios que beneficien a mis empleados. Hoy en dia ya vimos un paso mas adelante,
que es el tema también de la sostenibilidad, de generar espacios que ayuden al medio ambiente.
Entonces todo el tema del wellness, todos estos temas como que ayuden al medio ambiente, a las
personas, etc. Pero adicional creo que ya se esta viendo como el beneficio econémico y las
empresas estan logrando como sacar y alinearse para ver los beneficios que puede traer alinear

con este tema.

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

2. ¢Cuales son para usted los elementos esenciales que conforman la estrategia de negocio

de una compafia?
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La estrategia negocio es muy diferente dependiendo de cual es el core business de una compafiia.
En general, la estrategia de negocio lo que busca es ver la vision, el objetivo de hacia donde se
estd buscando ir y los métodos o las formas en las que se va a buscar llegar a esto. Creo que los
elementos esenciales que conforman la estrategia de negocio podrian estar conformados, pues
como dije anteriormente, pues dependeran mucho de la empresa o el core business que tenga la
empresa. Pero creo que hoy en dia los elementos que podria destacar en general de las empresas
son temas como la innovacion. Eso es muy importante desde la estrategia de negocio, una
compafiia. Considero que también hay temas importantes como el mercadeo, temas como pues
obviamente lo que va muy alineado. Hay algunos elementos de la estrategia negocio que son
internos y otros que son externos, o sea, algunos que podemos controlar desde el interior de la
empresa como elementos que lo que salen del marketing, algunos que son externos, que son
digamos, la recepcion de la gente de como uno en de su empresa, algunos que son externos, que
son como percibe la gente la empresa, etc. Creo que es esencial la vision de crecimiento que
tiene la empresa, independientemente a que te dediques, a donde quiero llegar, en qué tiempo,
donde me estoy viendo con respecto a mi competencia, si quiero ser, no sé el nimero uno o
realmente no todas las empresas tienen el objetivo de siempre crecer. Crecer cuesta y crecer no
siempre trae las ganancias que uno pensaria que trae crecer. Entonces hay empresas que
realmente su objetivo no es seguir creciendo, que hayan llegado a un punto de crecimiento donde
estan bien, donde lo que quieren es optimizar sus procesos, donde quieren mejorar
rentabilidades, no necesariamente crecer en operacion. Entonces es importante entender,
digamos también eso de la estrategia del negocio de una empresa. Es decir, yo quiero crecer en

capacidad o quiero mejorar, optimizar mis procesos, ya sea internos o de recursos humanos, etc.
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Creo que esas son como varias herramientas también que son importantes entender de la

estrategia de negocio de una empresa.

a. ¢Cree que hay alguno de estos elementos que sea mas/menos importante que los

otros?

Creo que, si los hay, dependiendo del tipo de negocio al que se dedique la empresa. Sin lugar a
duda pienso que el mas importante y que les dije a todos es entender hacia donde esta
encaminado el negocio. Es decir, yo pienso crecer, pienso no crecer. Es decir, como el objetivo
que tiene el negocio, en qué periodo y contra que me estoy metiendo. Creo que es un general
para todas las empresas, que es el mas importante. Ya las otras categorias como el tema
financiero, el tema de mercadeo, el tema logistico, el tema operacional, tema innovacion,
sostenibilidad. Creo que, si llegan a ser mas o menos importante, dependiendo del negocio al que
se dedique, pues el core business de la empresa. No es lo mismo el tema de sostenibilidad para
una petrolera, que lo es para una cadena de almacenes de retail, no es lo mismo la operacion
logistica para una empresa de delivery o una empresa de operacion logistica, valga la
redundancia, que para no sé qué para una oficina de abogados. Entonces, creo que dependiendo

mucho del core business, si cambian las prioridades.

RELACION ENTRE EL REAL ESTATE Y LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

3. Ensu experiencia, ¢cree que las empresas alinean sus estrategias de negocio con sus

proyectos de real estate?

Creo que poco a poco esto esta sucediendo mas. Las empresas se han dado cuenta de
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la importancia que tiene como tal este elemento, el peso que tiene como activo y por ende han
decido integrarlo en su proyeccién, digamos, al futuro, en entender como esto pueda ser parte de
su proyeccion y poder alinearlo de cierta manera. Ahora que se logre del todo. Creo que sigue
habiendo muchas, muchos elementos que se desconectan, mucha falta de conocimiento de parte
y parte. Sigue habiendo igualmente muchas compafias que tercerizar todo el tema de real estate,
y no por esto deberian estar desconectados, obviamente de su estrategia de negocio. Todo lo
contrario. Pienso que deberia ser lo primero que haya en estos servicios de tercerizacion como
una induccion a que es el negocio y hacia donde vamos en esta empresa. Pero siento que cuando
se tercerizar esos negocios hay una desconexion muy fuerte entre eso. Se hace una intencion de
entender hacia donde va una empresa que conviene, qué beneficios traes, X 0 Y estrategia. En
cuanto al mediano y en el largo plazo, pero creo que se dejan de ver muchas aristas en muchos,
en muchos casos y como he mencionado anteriormente en el tema de la tercerizacion. Yo creo
que es mucho viéndolo, pues obviamente desde el lado en el que yo trabajo se enfoca mucho en
el trabajo del dia a dia, en el tema operativo, en el tema de los proyectos de basicamente la
operacion y se deja de ver, digamos que la proyeccion al mediano y largo plazo, que es hacia
donde deberia comenzar la conversacion realmente antes de comenzar a hacer ya la ejecucion de
los proyectos y de estamos cumpliendo cronograma, presupuesto y demas. En general estamos o
no cumpliendo con la alineacion entre lo que queremos de nuestro real estate versus nuestra
estrategia de negocio. Anteriormente, pese a ser reiterativa, la oficina era simplemente el lugar a
donde ibamos a trabajar y basicamente se veia como un centro de costos. Ni siquiera era algo
mas que eso. Era como es un lugar, es basicamente literal, es un centro de costo. Es algo que

tenemos que asumir como parte de la operacion y no se veia como estas oportunidades de ahorro



y beneficios que creo que podrian eventualmente darse y que se estdn dando a medida que se

conoce mas del tema.
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