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David Munoz Tirado

Profesional con larga carrera en el sector de automocién en general, y en
cadena de suministro e industria 4.0 en particular, ideando, dando forma y lide-
rando o coliderando proyectos nacionales e internacionales de digitalizacion,
business intelligence, inteligencia artificial, industrializacién o electrificacion.
Mas alla de sus actividades en Ford Motor Company, también participa en activi-
dades altruistas como consejero asesor en el Observatorio de Colaboracién
Piblico-Privada del Instituto de Gobernanza Empresarial, es miembro fundador
del Grupo de Escalada de IVACE, consejero asesor de start-ups como Hipoo
Loans y Gain Gestién de Areas Industriales, o mentor de proyectos de emprendi-
miento.

En el terreno de la docencia, imparte clases de Estrategia e Innovacion en el
master de Logistica de Suministro del ESIC.

Cofundador de Nucleonova (sector nuclear), Gobernanza Industrial (un idea-
lista para parques industriales), Mini Business Lab (acercar talento jlnior de la
universidad a las pymes y start-ups) y The Global Bee Project (monitorizacion y
geolocalizacion de colmenas en tiempo real), fue activo participante de la expan-
sion de Housers en sus inicios en la ciudad de Valencia (crowdfunding inmobi-
liario).




Caso original del profesor David Mufioz Tirado. Desarrollado como base para
discusion en clase y no como ejemplo ilustrativo del manejo eficaz o ineficaz de
una situacion administrativa. Los datos utilizados en este caso se basan en infor-
macion publica de la empresa, obtenida a través de su pdgina web y otras fuen-
tes de informacién y complementada con informacién obtenida en las entrevistas
personales realizadas. Los personajes y las situaciones expresadas son ficticios,
excepto las declaraciones publicas.

Original del 1 de abril de 2021. Ultima revision 18 de enero de 2022.

1. Introduccion

Hipoo Digital Loans, start-up fintech surgida en 2018, es un marketplace
online que pone en el mismo lugar a demandantes (usuarios) y ofertantes de
hipotecas (bancos) gracias a un algoritmo que escanea el mercado y presenta
las hipotecas ajustadas a las circunstancias econémicas y personales del usua-
rio: lo que viene a ser un «traje a medida». Todo ello por comparacién de todas
las ofertas, de una manera objetiva e incluyendo los costes de las vinculaciones.
Al final se acaba presentando la mejor hipoteca de una forma clara, transparen-
te e imparcial.

Su modelo de negocio a fecha de hoy utiliza tecnologia para elegir la mejor
hipoteca (primera disrupcion) combinada con asesores que customizan la hipo-
teca alla donde los algoritmos no son capaces de llegar, solucionan los flecos
sueltos de la documentacién y hacen push a los bancos para progresarla.

La monetizacion (segunda disrupcion) se produce al cobrar a los bancos en
lugar de a los usuarios, una vez se cierra una hipoteca como closed won. Es decir,
al ciudadano de a pie le cuesta cero euros.

Sus clientes —no bancos— pueden ser B2B y B2C: B2B son inmobiliarias, que
cobran un fee del 20% por cada cliente B2C que cierra closed won, y los B2C son
los usuarios finales y beneficiarios de la hipoteca.

Juan Ferrer, CEO de Hipoo Digital Loans, start-up fintech, se plantea qué estra-
tegia adoptar ante la presién por llegar a un break-even consolidado; punto de
inflexion anhelado por los accionistas y absolutamente necesario para futuras
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rondas de capital. En las oficinas de Madrid Juan analiza las opciones disponi-
bles, que basicamente se resumen en dos:

e Opcién 1: Seguir apostando por el desarrollo, lo cual implica fuertes
desembolsos en tecnologias de la informacién y asociadas a la industria
4.0, y una gestién por procesos exhaustiva y compleja.

e Opcién 2: Centrarse en la facturaciéon a muy corto plazo, ergo inversion en
capital humano, por la necesidad de contar con asesores hipotecarios que
hagan progresar las potenciales hipotecas dentro de los complejos proce-
sos, muchas veces manuales, de los bancos.

Para Juan la decision es clave, en especial en un entorno de altas tensiones
de flujo de caja y un contexto incierto generado al inicio de la pandemia, en
marzo de 202o0.

2. Entorno, marco del caso

Descripcion del contexto

La digitalizacién como factor real de competitividad es una
herramienta que las empresas estan comenzando a explotar de
una manera decidida y eficaz. Las diferentes formas de gestionar
los datos marcan, hoy en dia, la diferencia entre las empresas efi-
caces de las que no lo son.

Conoceremos herramientas tecnolégicas, asi como estrategias para el dise-
fio, implantacién, optimizacién y digitalizaciéon de procesos en Hipoo Digital
Loans; poniendo de manifiesto la importancia del propésito, la cultura, la estra-
tegia y una gestion integral armonizada.

Origen de la empresa

En 2008 la burbuja inmobiliaria estallé y los precios cayeron hasta un 4£0%,
empezando una lenta recuperacién solo a partir de 2014 en la que el capital
extranjero liderd las inversiones en bienes raices en Espafia, oportunidad a la
que los pequefios inversores no podian optar por no disponer de herramientas
para participar en este negocio.

Inspirados por Prodigy Network, los emprendedores Alvaro Luna, de Madrid,
y Tono Brusola, de Valencia, fundaron Housers el 27 de abril de 2015: la primera
compaiia de crowdfunding inmobiliario en Espafa, donde se podia invertir,
como pequefio inversor, a partir de 50 euros, en cualquier proyecto inmobiliario
propuestos por el portal. A través de esta plataforma en linea los inversores
podian elegir dénde, cuando y cuanto invertir entre las oportunidades inmobi-
liarias seleccionadas por parte de expertos del departamento financiero.

Las primeras oportunidades de inversién de Housers fueron un apartamento
en Madrid y una tienda en Valencia. Los crowdfunders debian invertir, al menos,
500 euros para participar. En septiembre de 2015, Housers adquirié su primer
activo. Fue la primera adquisicion de bienes raices en Espana financiada y adqui-
rida totalmente a través de crowdfunding.
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En 2017, Housers se convirti6 en la primera empresa de crowdfunding de bie-
nes raices en Espafa en ser autorizada por la Comisién Nacional del Mercado de
Valores (CNMV). En paralelo, la compaiiia extendi6 sus actividades, de acuerdo
con el roadmap establecido por el equipo directivo, fundando dos nuevas socie-
dades:

e Lemonkey, agencia inmobiliaria online ultra-low-cost.

e Hipoo Digital Loans, plataforma online para negociar y gestionar hipote-
cas, combinando el desarrollo tecnolégico con el apoyo de expertos hipo-
tecarios.

Tecnologia como palanca para la escala en Hipoo

El sector hipotecario es un ejemplo de reconversion tecnoldgica inevitable.
Una de sus principales caracteristicas es el gran nimero de variables y casuisti-
ca asociada a las hipotecas.

En palabras de Juan Ferrer, «el sector bancario ha estado y aln sigue anclado
en el pasado: la forma en que se encontraban y contrataban las hipotecas, hasta
hace poco, ha sido como lo hacfan nuestros padres. Pero de un tiempo a esta
parte estamos viviendo una ola fintech (empresas que buscan solventar desa-
fios financieros usando nuevas tecnologias). Las start-ups fintech compiten con
los bancos tradicionales en lineas de servicios como, por ejemplo: pagos (Bizum),
préstamos (Affirm), pagarés (Circulantis), depdsitos, etc.».

Desde 2018, varias companias operan como bréker hipotecario online en
Espafa. Firmas como Hipoo, Trioteca, Helloteca, Prohipotecas o Finteca estan
ofreciendo sus servicios con el denominador comdn de analizar la informacién
que reciben del cliente mediante herramientas tecnolégicas y buscar el mejor
préstamo para vivienda del mercado. La operativa, siempre online, carga el coste
sobre el banco, que abona a la fintech una comisién entre el 0,5% vy el 1%. El
cliente no paga nada.

Automatizacioén, digitalizacion y APl

Hipoo tiene clara la apuesta de forma decidida por la automatizacién, la digi-
talizacion y la conexién con los bancos como los tres pilares sobre los que pivo-
taran los desarrollos de los afios venideros.

Una de las claves es digitalizar sus procesos, algo en lo que la empresa viene
trabajando desde sus origenes. En realidad, digitalizar es parte del core business
de Hipoo. La direccién lo reconoce como una ventaja competitiva propia y una
barrera de entrada para la competencia, ya que ganar la capacidad y tener en
mente convertir los datos en informacién ascendiendo en la piramide del cono-
cimiento de los stakeholders hacia la sabiduria, es una visién que escasea. Si
acaso, lo que encontramos en la piramide son diferentes niveles de ignorancia,
gue son los estados habituales por los que transitan las empresas, en los que la
toma de decisiones se basa principalmente en la experiencia previa, la subjetivi-
dad y el instinto.

Los directivos de Hipoo reconocen la importancia de conectar las bases de
datos propias con las de sus clientes, entendiendo el conjunto como un entorno
de transparencia para generar situaciones ganar-ganar entre todas las partes. En
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otras palabras, de lo que se trata es de potenciar nuevos canales de colabora-
cion con los socios para:

* De puertas para adentro, disenar procesos mas robustos y consistentes.

* De puertas para fuera, generar nuevas oportunidades de mercado.

Asi, a las estrategias de digitalizacion y conexién con los bancos, Hipoo ha
anadido la optimizacidn de los procesos internos a través de la automatizacion
como palanca de diferenciacién y liderazgo.

Para cumplir estos objetivos es necesaria una completa reformulacién de
todos los procesos de la empresa, lo que implica cambios fundamentales en todas
las actividades que lo conforman, limitando en la medida de lo posible las
casuisticas y, al mismo tiempo, dando respuesta a toda ellas; de manera que bri-
llen por su robustez y simplicidad.

Los objetivos que se marcan para el nuevo modelo de gestion de los proce-
S0S son:

¢ Digitalizar, medir y establecer métricas para diferenciarse de la compe-
tencia y generar una barrera de entrada en el mercado.

e Entender la complejidad de los procesos para una mejor digestion y enten-
dimiento.

e Ganar trazabilidad en la informacién para saber dénde poner el foco.

e Mejorar la oferta bancaria mediante la llegada a acuerdos con partners
estratégicos.

e Fortalecer el canal ecommerce para ganar visibilidad y reputacién ante el
cliente final: el usuario.

La aplicacion de la nueva agenda estratégica implica una profunda transfor-
macién de las actividades de Hipoo, pivotando todo ello en torno a una gestion
por procesos. Es interesante recalcar que la implantacién de todas estas solu-
ciones supone una dura labor de gestion del cambio: son muchas las nuevas tec-
nologias que aplicar y de gran envergadura las remodelaciones que se han de
hacer en todas las funciones.

Sistematizar, automatizar y medir actividades y tareas que se realizan
manualmente o con ayuda del CRM, pero sin criterio es y serd un duro cambio
para las diferentes areas, ya que han ido perdiendo autonomia de decision. La
parte mas dificil recaera en la implantacién de métricas e indicadores en las per-
sonas: muchos de ellos han trabajado y trabajan de una manera auténoma —que
es como debe ser—, pero la diligencia en la incorporacién de datos no es ni sera
negociable. Especialmente complicado es convencerles de la importancia del
dato que ellos agregan al CRM, puesto que su veracidad es critica para la toma
de decisiones por parte de la direccion.

Toda la organizacion debe adaptarse a las diferentes implantaciones: hoy en
dia, la totalidad de asesores han asimilado el manejo del CRM; a estar monitori-
zados gracias a las métricas establecidas en cada uno de los procesos y a seguir
los procesos de la forma que les indica la hoja de ruta y los procesos estableci-
dos en el software.
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En los procesos susceptibles de ser automatizados, el salto tecnolégico es
importante. Los asesores estaban acostumbrados a trabajar con Excel que dor-
mian en sus discos duros, con informacién de alto valor que quedaba guardada
sin posibilidad de ser compartida, contrastada o retada constructivamente.
Ahora los clientes se gestionan de forma eficaz al integrar los procesos en el CRM
y automatizando cualquiera de ellos cuando la tecnologia lo permite. Ademas,
existe un equipo de desarrolladores que diariamente se encargan de la resolu-
cion de incidencias complejas.

Personajes secundarios

El equipo de Hipoo combina personal sénior, con experiencia en diversos sec-
tores, con personal jlnior recién licenciado y en practicas. Los principales perso-
najes secundarios son:

¢ David, consultor externo y miniinversor en Hipoo: aboga por la escalabili-
dad incremental o radical (no lo tiene claro). En caso contrario (optar por el
crecimiento lineal) entiende que se esta yendo contra el espiritu start-up
de la companiay lo que dictan libros de gurds de prestigio. Experto en ges-
tién por procesos, tecnologias asociadas a la industria 4.0 y lanzamiento
de proyectos en fase semilla.

¢ Juan Pedro, con vasta experiencia en el mercado hipotecario y en la direc-
cién de empresas, opta por el crecimiento lineal con base en la contrata-
cion de perfiles janior (principalmente becarios) y abrir lineas de negocio
también analégicas como la del asesoramiento a clientes con perfiles difi-
ciles, a los que cobra por adelantado, con objeto de mantener flujo de caja
y por tanto asegurar la supervivencia de la empresa. Tecn6fobo en lineas
generales y reacio, por puro desconocimiento y temor, a incorporar desa-
rrollos para el dia a dia.

3. Descripcion del problema

Juan Ferrer Catald, entonces director ejecutivo en Housers, que «peinaba» el
mercado buscando alternativas de apalancamientos para los proyectos, llegd a
la conclusién de que el sector hipotecario era complejo, antiguo y poco digitali-
zado. «Ciertamente, las hipotecas son productos de consumo enrevesados y
poco transparentes, de ahi la oportunidad» —concluy6—. Al final del dia, sus con-
clusiones fueron:

¢ El margen de mejora y competitividad de esta actividad es enorme.

¢ Es posible ofrecer a los usuarios la oportunidad de financiarse en las mejo-
res condiciones posibles y a coste cero.

De esta manera, surgié el lema de Hipoo: «encuentra gratis la mejor hipoteca».

En 2018, Juan Ferrer adquiere Hipoo Digital Loans S.L. y se convierte en el
CEO de la compaiiia. Desde entonces, el nimero de hipotecas firmadas y usua-
rios satisfechos no ha parado de crecer, consiguiendo hitos técnicos, tecnolégi-
cos y humanos de relevancia.
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