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Cableado Estructurado Comienza el 2005.

Ha comenzado un nuevo afio y ya han sucedido muchas cosas
en la Argentina que nos invitan a reflexionar.

Fibras Opticas

A fines del afio pasado en el sector de viviendas se superaba
el millon de metros cuadrados construidos, y la demanda de

L # oficinas en alquiler fue tan importante que se espera en el cor-
SIStemas de Energla to plazo, una reactivaciéon de la construcciéon de nuevos

proyectos.
. En un momento en que los argentinos prefieren los ladrillos al

ProyeCtO y MOI‘lta]e de DATA CENTERS délar, después de una de las peores crisis econémicas de la
historia, decidimos enfocar nuestra nota de tapa en el mercado
inmobiliario y ofrecerles herramientas para tomar las mejores

Soluciones Integrales de Conectividad decisiones.

Por otra parte, los luctuosos hechos de Cromagnon con los
que terminamos el 2004 nos mueven a reformular conductas y
a dejar de lado el facilismo y la ignorancia. Por eso en este
nimero le dedicamos el reportaje a un especialista en temas
de seguridad y prevencién. Que nos ayude a reflexionar sobre
el papel que le cabe a cada uno desde el lugar que ocupe, en
la construccién de una sociedad segura y responsable.

Una de cal y una de arena.

Nos vemos en el proximo nimero.

Victor Feingold
Lavalle 730 5° (C1047AAP) Capital Federal Arquitecto
' Director FM

Tel. Fax: 4322.0913 (Rotativa)
E-mail: dalux@dalux.com.ar
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iNo se la pierda! Suscribase y reciba todos los niimeros en su domicilio.

m r EL MEDIO AMBIENTE EN PAMPLONA Envienos sus datos a:
El Il Congreso Nacional de Evaluacion de Impacto Ambiental (CONEIA), foro de discusion, innovacion e interre- 1 ih 1
NN |acion profesional ante el progresivo deterioro del entorno, busca un modelo de desarrollo compatible con el me- | nfo @faC” |tym agaz | ne . CO m . ar

dio ambiente. El objetivo general del Ill CONEIA es, entre otras cosas, dar a conocer y explicar las nuevas tendencias en el

- . = iyl . N . U APELLIDO Y NOMBRE TEL/FAX
marco de una interrelacién, formacion y actualizacién de conocimientos para profesionales de los diferentes &mbitos.
EI CONEIA tendra lugar en la Universidad de Navarra, Pamplona, durante los dias 6, 7, 8 y 9 de abril de 2005. EMPRESA E-MaiL
Para mas informacion: Viajes Iberia - Tel.: 948 151 518 CARGO PROFESION
DowmiciLio - CopiGo PosTAL FeEcHA DE NACIMIENTO

. : CONGRESO EN COLOMBIA

ﬁ El VII Congreso Internacional de Mantenimiento se llevaré a cabo el 12 y 13 de Mayo de 2005 en Bogotd, auspi-
ciado por la Asociacion Colombiana de Ingenieros (ACIEM) y tocara temas relacionados con el planeamiento y pro-

gramacion, confiabilidad, andlisis de riesgos e incertidumbre, gestién de activos, servicios para soluciones integrales de man-

tenimiento, rentabilidad del mantenimiento, reposicién de equipos, entre otros. Se invita a los ingenieros y profesionales del

mantenimiento del sector energético, industrial, servicios, transporte y comunicaciones que deseen transmitir sus experien-

cias, a presentar ponencias de acuerdo con el temario dispuesto por la organizacion.

Los trabajos se reciben hasta el 28 de febrero de 2005.

Para méas informacién: ASOCIACION COLOMBIANA DE INGENIEROS. ACIEM Cundinamarca

www.aciem.org - E-mail: aciem@cable.net.co - E-mail: aciemeducon@epm.net.co

PROVINCIA - CIUDAD - PAis

. _ PRIMERA ENCUESTA SOBRE EXPECTATIVAS

Y HABITOS DE CONSUMO DE LA CONSTRUCCION
_ ICI Consultoria & Servicios y CEOP Market Research acaban de realizar la "Primera Encuesta sobre Expectativas
y Habitos de Consumo de la Construccién”, en la cual indagan acerca de las perspectivas de constructores, arquitectos y de-
sarrollistas para 2005 e investigan todo lo relacionado con el proceso de seleccién y compra de materiales y equipamiento de
la construccién. Los datos recabados por la Encuesta permitiran a las empresas orientar sus estrategias de comunicacion, el
trabajo de su fuerza de ventas y sus planes de comercializacion.
Para mas informacion: E-mail: info@iciargentina.com - Tel: 011-4382-6599

. _ EDMA, UNA EXPOSICION QUE REFLEJO EL AUGE DE UNA INDUSTRIA
Con el auspicio de diversas camaras e instituciones, se realizé la IP Exposicién de Mantenimiento y Restauracion
_ Edilicia -EDMA-, que cont6 con 60 expositores, 1500 m2 de stands y fue visitada por gran nimero de arquitectos,
ingenieros, desarrolladores inmobiliarios, administradores de consorcios y responsables de mantenimiento de distintas estruc-
turas edilicias. Ademas de importantes conferencias y presentaciones de empresas, también se realizaron las Jornadas de Fa-
cility Management, organizadas por la Sociedad Latinoamericana de Facility Management.

Ya se ha confirmado la fecha de la proxima edicion de EDMA, que sera en el Palacio San Miguel del 8 al 10 de noviembre B PuBLIQUE EN FM MAGAZINE Y AMPLIE SUS OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS
de 2005, para la cudl ya hay varias empresas inscriptas. 2 - B " . .
Para mas informacién: www.expoedma.com.ar - E-mail: info@expoedma.com.ar - Tel: 4120-0156 Llamenos al 4516-0722 o envienos un mail a |nfo@faC|I|tymagazme.com.ar

] N AHORRANDO LUZ SIN APAGARLA
OSRAM Argentina lanzé al mercado su nueva l&mpara electrénica ahorradora de energia con balasto incorpora- . 4
do "inteligente” denominada DULUX-EL-VARIO. 2 /0 (,QUIGHES son |OS |eCtOI'ES de FM')
Gracias a un dimmer integrado que permite la variacion de luz, su flujo luminoso puede ser reducido a sélo un 30%, apagan- .
dola y encendiéndola dentro de un intervalo de 3 segundos. Con el simple acto de apretar dos veces seguidas el interruptor 38% Profesionales Il Grandes Empresas que contratan productos y servicios de FM
de la pared, pasa de una potencia normal de 23 watt a otra de muy bajo consumo: 9 watt. Grandes -
Util para aquellos ambientes que requieren de una iluminacién permanente de alto nivel durante las horas de actividad y un Empresas 0, PyMes que contratan productosy senicios de Fi
nivel minimo durante las horas nocturnas, con 15.000 horas de duracion. 14 A) - Empresas proveedoras de productos y servicios de FM

Proveedo g .
H E ARCHIBUS Il Profesionales
Se abre el registro para la 102 Conferencia Anual para Usuarios Internacionales que se llevara a cabo en Camel-
back Inn, Scottsdale, Arizona, USA, el sabado 17 de abril de 2005. La empresa ARCHIBUS, lider mundial en so-
luciones y servicios para el Facility Management, ofrece mas de 12 horas de entrenamiento sin cargo para sus usuarios de
todos los niveles.
Para més informacion: www.archibus.com/usersconffindex.cfm - 18 Tremont Street Boston, MA 02108 USA - Tel: (617) 227-2508

Tapetes Vinilicos

@ Areaﬂ ES Lumenac /‘AD!MFIEE L nfieree i _para qcesos

José Ramoén Arean Cia. S.A.
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Equipos de Emergencia 3 ) o utilizando + CONTROL SOLAR
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por Hugo Ventureira*

+Ambientes
tecnologicos

Seguridad fisico-ambiental para
centros de computos y telecomu-
nicaciones

[PARTE 2 -POLITICA DE SEGURIDAD-

CRITERIOS DE LOCALIZACION,
PROYECTO Y SERVICIOS ON GOING]

Continuando con un tema que comenzamos
a desarrollar en la edicion n° 5 de Facility
Magazine, en este articulo abordaremos la
necesidad de mantener en el tiempo un
nivel de seguridad fisico-ambiental acorde a
los niveles de criticidad de la operacién. Para
ello, creemos que resulta indispensable man-
tener una clara politica de seguridad. A partir
de la misma, se podra localizar el
centro de computos y telecomunicaciones,
implementar el proyecto, y generar una
rutina de revision de los factores de riesgo y
de mantenimiento, manteniendo en el tiempo el
maximo nivel de seguridad requerido.

Entendemos como POLITICA DE
SEGURIDAD a un conjunto de pro-
cedimientos y dispositivos normati-
vos integrados, los que debidamen-
te formalizados, sistematizados y
con pautas de actualizacion nos
pueden permitir establecer Estrate-
gias de Recuperacion de la Opera-
cion y de Mitigacion de Eventos/De-
sastres en consonancia con nues-
tras necesidades especificas.

Esta POLITICA DE SEGURIDAD,
debe garantizar la no-ocurrencia de
Contingencias, y a lo sumo asumir
los niveles de riesgo cuyo costo de
gerenciamiento resulten mas ele-
vado que el “Interés” expuesto a di-
cho riesgo. Para ello, debe aplicar-
se un principio o criterio directriz
para cada caso, utilizando la herra-
mienta apropiada, y nutrirse de nor-
mas de gestion, normas de proce-
dimientos de test sujetos a certifi-
cacion por terceras partes confia-
bles, ensayos de tipo, ensayo de
componentes por muestreo, estan-

dares mundialmente reconocidos

conforme a las “reglas del arte”, y
“best practices”, que permitan sus-
tentar el nivel de garantias y segu-
ridad requerido.

Para fines practicos, salvo en ca-
sos especiales, basta considerar
los siguientes riesgos que pueden
generar Eventos y Desastres:

a) incendio ( fuera —mayor riesgo—
y dentro del local —menor riesgo-)
con sus consecuencias: gases Yy
particulas, calor, desmoronamien-
to, dilatacién y corrosion.

b) explosién (fuera y dentro del local).
c) intemperie (rayos, vendaval, grani-
20).

d) agua (derramamiento, anega-
miento, flujos) y otros liquidos, in-
clusive material en fusion.

e) impacto de vehiculos.

f) corto-circuitos y otros dafios
eléctricos.

g) actos de personas (robo, asalto,
sustraccion, sabotaje, infidelidad,
vandalismo, negligencia, impericia).

h) interrupciéon en la provision de
los sistemas de energia y control
ambiental indispensables.

i) descarga electrostaticas.
j)emisiones electromagnéticas (luz,
rayos X, rayos gama).

k) campos magnéticos.

1) humedad, hongos.

m) roedores, insectos.

Esta serie de factores de riesgo
que amenazan la seguridad fisica
de los datos y los sistemas, varian
mucho en cada localizacion.

Dado que alguna de ellas pueden
ser eliminadas, otras minimizadas
y otras pueden asumirse como
riesgo porque el costo de su pre-
vencion supera el impacto de su
ocurrencia, la definicién requiere
de la colaboracion de profesionales
expertos en la materia, por lo que
sugerimos elaborar un andlisis de
Riesgo para cada Localizacion.

No obstante, producto de los cam-
bios internos ( p.e: redistribuciones



de personal y areas asignadas) y
cambios externos ( p. e : problemas
politicos y consecuencias derivadas
en Diciembre 2001) el mapa de ries-
gos es dinamico, y su ponderacion
es funcién de la evaluacién perma-
nente de Amenazas y Vulnerabilida-
des de origen Fisico-Ambiental
Técnicas, y de las Personas.

Esto hace necesaria la revision de la
Politica de Seguridad sobre el Cen-
tro de Cémputo y Telecomunicacio-
nes y su adecuacion a las nuevas
circunstancias.

Contando pues con una clara POLI-
TICA DE SEGURIDAD Yy definida la
localizacién con la clara conciencia

de cuales son los factores de riesgo
a los que debemos atender, se pro-
cede a elaborar el Proyecto.

Es imprescindible tener en cuenta
que los criterios de disefio de Segu-
ridad Fisica Ambiental para un Cen-
tro de TI, resultan sustancialmente
diferente a los de un ambiente ergo-
némico.

Mientras que en un ambiente ergo-
némico se trata de limitar el avance
de llamas, humos y gases toxicos
para permitir una rapida evacuacion
de las personas frente a un siniestro
facilitando la evacuacion, minimi-
zando el costo patrimonial y dando
tiempo a la llegada de los Servicios

de Emergencia, en el caso de un
Ambiente de TI, es necesario ga-
rantizar que las condiciones am-
bientales tales como temperatura,
humedad, gases corrosivos, etc;
que ponen en riesgo a los Equipos
de Hardware y principalmente a los
Datos y Aplicaciones contenidos en
ellos, nunca superen los limites de
supervivencia de los mismos y/o se
garantice su existencia aun en cir-
cunstancias de eventos y/o desas-
tres.

A mayor criticidad, mayor esmero y
certidumbre debemos tener de que
los limites deben ser respetados,
para garantizar la continuidad de las
operaciones y principalmente la

vuelta a lo normalidad en un tiempo
cierto y acotado, posterior al evento-
/desastre.

Es importante entonces, concebir un
proyecto integral que permita convivir
ambos criterios de seguridad ( ergo-
némico y de TI), dentro de la solucién
proyectada, dado que la relacion e in-
teraccion natural entre ambos, obliga
a generar una solucion de Ingenieria
Sistémica Integral.

Teniendo en cuenta la relacién de su-
perficie entre las areas destinadas a
funciones de diferente naturaleza
(especificadas en este documento
como ergondémicas) y las de ambien-
te de TI (normalmente inferiores al 2
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% de la superficie total), prevalece el
criterio segun el cual el AMBIENTE
que debe adaptarse a las circunstan-
cias de contexto es el de TI.

Existe en el mercado, un Producto co-
nocido como Sala Cofre que respon-
diendo a las premisas antes explicita-
das para Ambientes de TI, nos permi-
te, gracias a su construccién modular,
integrarlo facilmente dentro de un am-
biente ergonémico con criterio sisté-
mico integral. Tiene ademas la venta-
ja de que por su modularidad puede
crecer (por lo que puede acompanar
el incremento de recursos informati-
cos de la compafiia) y puede ser tras-
ladado sin perder sus prestaciones, lo
que lo convierte en un activo reutiliza-
ble. Es un producto Certificado por
Autoridad Independiente Competente
y de Reconocido Prestigio Internacio-
nal que, en base a una Norma Inter-
nacional (EN-1047-2), sustenta la
emision de dicha Certificacion en ba-
se a un ensayo tipo, siempre que el
producto responda satisfactoriamen-
te en laboratorio a los eventos/desas-
tres considerados en dicha Norma.

El Proyecto, en consecuencia, se limi-
ta a integrar sistémicamente la Sala
Cofre en el Edificio con el resto de los
subsistemas ( energia segura y con-
fiable, redes de datos, sistemas de
control de acceso, circuitos cerrados
de TV, sistemas de deteccion tempra-
na de incendios, sistemas de detec-
cién y extincién de incendios, siste-
mas de deteccién de liquidos, etc),
considerando la interaccion y la rela-
cion entre ambos ambientes y de los
subsistemas que atienden a cada par-
te.

Tal integracién Sistémica del Ambien-
te de TI con el resto del Edificio es
crucial, y debe responder en un todo
a la estrategia y a los estandares de-

finidos, que sustentan la POLITICA
DE SEGURIDAD.

Concluido el Proyecto, en virtud de
la dindmica propia de una compaiiia
en operacion y de su contexto, la re-
vision de esta POLITICA resulta in-
dispensable para mantener el nivel
de seguridad requerido en cada
momento.

Para ello resulta necesario mantener
una visién y una accién preventiva
permanente en base a pautas defini-
das, por lo tanto una rutina de man-
tenimiento de todos los subsistemas
involucrados, acompafiada con una
vision experta del cambio en el mapa
de riesgo de la localizacion y de la in-
corporacién de nuevas tecnologias
en el Ambiente de TI, hacen posible
poder gerenciar una Operacién que
garantice su Continuidad de forma
eficiente y efectiva.

Resumiendo: una clara POLITICA
DE SEGURIDAD, un claro andlisis
de riesgo de la localizacion, el uso
de productos respaldados por Nor-
mas y Certificaciones Internaciona-
les y una gestion de mantenimiento
y servicios ON GOING brindados
por Profesionales expertos en la ma-
teria, pueden constituir la base para
Garantizar la Continuidad de las
Operaciones de su Negocio.

*Hugo Ventureira es Ingeniero Elec-
tricista (UNLP). Se desempefié como
Gerente de Proyectos en Intelligent
Systems, Gerente Comercial de Te-
chint Servicios Urbanos, Director de
Obras de Proyectos de Fibra Optica
para clientes como Telecom, Telef6-
nica e IMPSAT entre otros. Actual-
mente es Gerente de Proyectos Te-
sur -Tecnologia Servicios Urbanos.

Perfil “U” de vidrio
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En esta entrevista conversamos con Rubén Gueler, ingeniero
guimico, ingeniero laboral y especialista en temas de higiene
y seguridad, sobre un tema que esta en la base del desarrollo
de toda sociedad y de toda actividad dentro ésta: la seguri-
dad. Y como resulta impensable plantear algun tipo de de-
sarrollo sin un marco que establezca condiciones de seguri-

dad, también hablamos sobre prevencion.

¢ Cémo surge su interés por los te-
mas relacionados con la seguridad?
De casualidad. Hace 25 afios un in-
geniero amigo me pidié que lo ayu-
dara con una tarea que desempefia-
ba a cargo de la Seguridad Laboral
del Hotel Bauen. A partir de alli, me
deslumbré desarrollarme en una de
las ramas de la Ingenieria que traba-
ja directamente con personas, bus-
cando preservar su salud y bienestar.

Apocos dias de la tragedia en la dis-
coteca Republica Cromagnon, los
medios han puesto sobre el tapete
el tema de la prevencion en caso de

siniestros. Sabiendo el papel impor-
tante que juega a la hora de salvar
vidas, ¢porqué no existe en la Ar-
gentina la cultura de la prevencion?
Esta pregunta encierra una enciclo-
pedia sobre el tema de la educacién
y adaptacion del hombre a los avan-
ces de la civilizacion. Cuando en un
pais no se privilegia la educacién
como bien primario y motor del de-
sarrollo, el resultado es que los ha-
bitantes deambulan por la vida a la
deriva, sin organizacion ni métodos,
y estan expuestos a todos los peli-
gros que los acechan. En nuestro
pais no existe aln una generacion

entera que se encuentre compro-
metida con la prevencién porque
tampoco la ha visto como prioritaria
en su propia educacion. Que al-
guien haya llevado y utilizado un
elemento pirotécnico a un lugar ce-
rrado, es una muestra clara del
desconocimiento total de lo que es
el fuego y su poder destructor. Que
otra persona haya bloqueado una
salida de emergencia es otra prue-
ba de desconocimiento pero ade-
mas constituye un desprecio total
por la vida humana, porque el obje-
tivo de esa puerta era claro para
cualquiera que se ocupara de la
administracion del lugar: era una
SALIDA DE EMERGENCIA.

¢Coémo se podria evitar otro hecho
similar?

Todos los medios han llenado es-
pacio a tontas y a locas, pero en
general no se pone énfasis en el
origen y desarrollo de la tragedia.
Se habla de que los materiales
eran combustibles, pero es imposi-
ble tener la totalidad de los elemen-
tos ignifugos. Son combustibles los
parlantes, la barra, las botellas de

bebida alcohdlica, el escenario, los
cables eléctricos (existen cables ig-
nifugos pero son carisimos y sélo
se usan en hornos o similares), las
consolas de audio y video, las pan-
tallas, etc., y son imposibles de
reemplazar. ¢Cudl es la forma en-
tonces? Todos se imaginan algu-
nas: estricto control de ingreso,
presencia de personal de seguri-
dad disimulado entre el publico, re-
visiones de salidas periédicas, en-
trenamiento del personal, etc. Y al-
go que aparecié poco en los me-
dios: un sistema de deteccién y ex-
tincion automatico con rociadores
en el techo, como tienen la mayoria
de los aeropuertos, depdsitos mo-
dernos, estacionamientos subterra-
neos, etc. Si este sistema hubiera
existido, los casi 200 muertos y cen-
tenares de heridos habrian salido-
...s6lo mojados. Se preguntaran el
costo, ¢verdad? No mas de lo que
recaudaba Cromagnon en una se-
mana.

¢ Qué papel le asignaria a la educa-
cién en el ambito de la prevencion?
La educacién en prevencion se

RUBEN GUELER

siembra desde el Jardin de Infan-
tes cuando a los nifios se les ense-
fian los peligros del fuego, del tran-
sito, del humo en una evacuacion,
de los productos toxicos, etc. Lue-
go, en la escuela primaria se com-
plementa con una ensefianza am-
biental: el control de ruidos, los in-
cendios forestales, los recursos na-
turales y el trabajo seguro en labo-
ratorios, talleres, etc. En el nivel
universitario son muchas las carre-
ras que incluyen materias de pre-
vencion, pero en todos los &mbitos
de la ensefianza, independiente-
mente de lo formativo, debe incul-
carse lo preventivo comenzando
por el propio dmbito de estudio.
Planificar evacuaciones, hacer
préacticas de incendio, y reconocer
los riesgos en los mismos ambitos
de estudio forma parte de la forma-
cién en prevencion que todos de-
berfamos recibir en todas las eta-
pas de la ensefanza.

¢Cuales son especificamente las
normas vigentes en el ambito de la
Republica?

Existen numerosas leyes, decretos



y ordenanzas que rigen los temas
de incendio, evacuacion y preven-
cion de riesgos. Para nombrar sélo
algunas, en el ambito nacional la
ley 19587 y sus Decretos regla-
mentarios 351/79 y 1338/96 espe-
cifican casi todos los riesgos a los
que los trabajadores estan expues-
tos, mientras que el Codigo de Edi-
ficacion de la Ciudad de Buenos Ai-
res, por ejemplo, fija anchos mini-

RUBEN GUELER

mos de salida, condiciones contra
incendio, medios de escape, mate-
riales permitidos, etc. Ademas el
IRAM posee una amplia serie de
Normas con requisitos que deben
cumplir los medios de deteccién,
extinciéon, muros, escaleras, puer-
tas, etc.

¢Se cumple la reglamentacion en
el sector corporativo?

Soélo a medias. El problema surge
cuando se proyecta una instala-
cion, edificio, etc. y no se consulta
previamente con un especialista en
el tema. Sélo se distribuye el espa-
cio en funcién de la necesidad del
cliente, de la estética y del presu-
puesto, dando como resultado que,
al disponerse a habilitar, hay que
incluir escaleras no previstas, me-
dios de extincién no calculados, ig-

nifugacion de materiales combusti-
bles o el cambio de los mismos.
Cuando un proyecto se discute
desde el inicio con especialistas
con experiencia, se ahorran mucho
tiempo, esfuerzo y dinero en las
instalaciones.

La crisis econdmica se llevé algu-
nos cargos que antes eran funda-
mentales en las empresas, como

el departamento de Seguridad e
Higiene. ¢De qué manera se ha
llenado ese vacio?

En realidad, hoy la reglamentacion
permite que todos los servicios de
este tipo sean tercerizados. El pro-
blema es que se pretende suplan-
tar una estructura formada con me-
dios materiales y humanos por un
profesional independiente que divi-
de su tiempo entre numerosas em-

presas, sin dedicar el tiempo sufi-
ciente a cada una. Una forma de
llenar este vacio es a través de em-
presas prestadoras de Servicios de
Higiene y Seguridad, que destinan
ejecutivos de cuenta y profesiona-
les exclusivos para cada empresa
de acuerdo con su importancia,
riesgo y cantidad de personal, ade-
cuando su prestacion a las reales
necesidades de la misma.
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Las grandes ciudades constituyen
un complejo desafio a la gobernabi-
lidad y el control en todas las nacio-
nes del planeta, ¢cémo se encara
esta probleméatica desde la pers-
pectiva de la seguridad en una ciu-
dad de las caracteristicas de Bue-
nos Aires?

El tema de asegurar la prevencion
de siniestros en la Ciudad de Bue-
nos Aires se resume en dos pala-
bras a las que denomino mégicas,
y que se adaptan a todo ambito:
RESPONSABILIDAD y CONTROL.
Si cada persona es responsable de
sus actos, pensara antes de actuar,
sabiendo que debera responder en
caso de fallas. Si los organismos
realizan debidamente el control de
la cosa publica, disminuira el mar-
gen de falla o error en el funciona-
miento colectivo. Dejo al lector la
aplicacion de estas dos palabras al
caso CROMAGNON.

Entendiendo que la seguridad
es un derecho y un bien social,
¢squé grado de participacion le
cabe al ciudadano?

El ciudadano exige seguridad sélo
cuando lo asaltan, lo secuestran, o
es objeto de algln acto violento. Sin
embargo entra con bengalas a los
estadios de futbol, se sienta en los
pasillos de las tribunas impidiendo la

salida en caso de emergencia, viaja
con la puerta del vagén de tren
abierta o sobre la locomotora en las
horas pico, cruza por la mitad de
cuadra, tira el cigarrillo por la venta-
nilla del auto, lleva a los nifios en el
asiento de adelante, y otros cientos
de conductas peligrosas.

Para comenzar a revertir esto se de-
be comprender que para cambiar
hay que empezar por uno, y ademas
que todos debemos exigir el cumpli-
miento de la normas minimas de
convivencia segura. Un ejemplo lo
constituye el Gesell Rock 2005, fes-
tival en el que se extremaron las me-
didas de precaucion para que
15.000 adolescentes pasen una ve-
lada segura, con proyecciones de
seguridad indicando las salidas de
emergencia, visitas previas abiertas
para padres y publico, y controles en
todos los ambitos.

Finalmente, desde su vasta expe-
riencia como especialista en la ma-
teria, ¢como cree que deberia en-
focarse el tema de la seguridad en
el ambito empresario?

Vuelvo a recalcar sobre la impor-
tancia de las dos palabras: RES-
PONSABILIDAD y CONTROL. La
primera se ejerce consultando con
los especialistas, utilizando los me-
dios mas idéneos y pensando que

la seguridad no es un gasto, sino
una inversion.

La segunda, convirtiéndose cada
uno en su propio inspector, pen-
sando en como se sentiria uno
mismo si ocurriera aIgL’m siniestro
en su establecimiento, oficina, o
fabrica, y no tuviera los medios
adecuado para salvar su propia
vida o sus bienes. La calidad bien
entendida empieza por casa.
Para concluir, contaré una pequefia
anécdota de la que participé. Un
empresario muy importante recha-
z0 sistematicamente la propuesta
de realizar simulacros de evacua-
cion en su edificio durante afios.
Decia que era una pérdida de tiem-
po y que él no le pagaba a los em-
pleados para dejar de trabajar, sino
todo lo contrario.

Luego de perder las esperanzas,
me encontré con él en una reu-
nién de la que participaban varios
empresarios mas. Y lo escucho
comentar con admiracion: “Qué
bien que funciona todo en Estados
Unidos, la semana pasada me sa-
caron del hotel de Miami en pija-
ma a las 3 de la mafiana en un si-
mulacro de evacuacion. Por eso
son los duefios del mundo”. Sin
comentarios.

Stella Hnos.
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NoTa DE TAPA

Claves para la
oma de
Decisiones

nmobiliarias

Analizando el negocio de invertir en
inmuebles en general y oficinas de
renta en particular, y tratando de
identificar los elementos bésicos que
deberian intervenir en el proceso de
toma de decisiones, avanzamos en
el siguiente razonamiento :

- Un tercio de los edificios estaban alli,
cuando en Junio del 75, el entonces
Ministro de Economia Celestino Ro-
drigo devalué el peso y la inflacién
anual roz6 el 1.000 %, cuando en
1982 entramos en guerra con Ingla-
terra y cuando siete afios mas tarde
la economia argentina, en vez de
mejorar con la democracia se sumer-
gi6 en la hiperinflacién y el aislamien-
to.

- Dos tercios del stock de las mejores
oficinas de la ciudad estaban alli
cuando en 1997 nuestro parlamento
aprob6 la Ley 24.808 y extendi6 los
efectos del Art. 8 de la Ley 23.091.

- Todos los metros cuadrados de ofici-
na de renta de nuestro pais estaban
alli cuando a comienzos de 2002 en-
tr6 en vigencia el Decreto 214.
Surgen asi las siguientes conclusio-
nes preliminares:

- "Por mejor que haya sido el proceso
de analisis del negocio, es imposible
predecir que cosas se les ocurriran a
nuestros legisladores a partir de esta

misma tarde y cémo los otros dos po-
deres las ejecutaran e interpretaran
posteriormente”.

- "Por profunda y compleja que sea la
crisis, el negocio vuelve a reformular-
sey en pocos afios, el mercado rena-
ce con vitalidad y da revancha a los
inversores".

- "Aplicando un proceso de planeamien-
to sencillo pero a conciencia, los efectos
de las crisis podrian ser atenuados y ra-
pidamente aprovechar las oportunida-
des de la vuelta a la normalidad".
Hecha la introduccion a esta nota, cu-
yo objetivo es presentar una metodo-
logia para la toma de decisiones en
este negocio, pasamos al campo del
planeamiento estratégico y nunca
mejor llamado asi, ya que como vi-
mos en la introduccion, el pensar a
largo plazo deberfa ser un procedi-
miento habitual para anticiparnos en
las acciones.

La palabra "Estrategia” tantas veces
definida en los libros de management
y marketing, tiene un significado muy
sencillo y de aplicacion directa a
nuestro negocio: "Estrategia es el ar-
te de suponer", o sea, la habilidad pa-
ra imaginar escenarios del futuro in-
terpretando relaciones de causa
efecto y de incorporacién de nuevas
factores al tablero que, a la luz del ex-

ceso de pragmatismo en el que tras-
curre la vida empresaria y el bombar-
deo informativo, hoy no tendréan rele-
vancia. Siguiendo el proceso de pla-
near, una vez que se ha identificado
el escenario base, los actores, las re-
laciones, los factores en movimiento
y se tiene una comprension del obje-
tivo a lograr, se deja paso a la etapa
de planeamiento tactico y posterior-
mente al operativo, que no es objeto
de esta nota.
- Decisiones Estratégicas
Imaginar correctamente el tablero
en el que se desarrollara el partido
durante los préximos 20 afios
- Decisiones Tacticas
Saber cuél es la ficha correcta a
mover ante cada situacion y cuales
seran las préximas del adversario.
- Operaciones
Mover cada una de las fichas.

Decisiones Estratégicas
para el Developer

Dado que los desarrollistas pocas ve-
ces llegan a la etapa del estudio de
factibilidad con la cabeza abierta a la
posibilidad de abandonar el proyecto,
en el supuesto que este andlisis lo in-
dique. Es recomendable realizar este
proceso preliminar para avanzar so-
bre bases més firmes. La decision es-

tratégica en este negocio estad com-
puesta por una primera, consistente en
hacer o no la inversion; y tres derivadas
de la de hacer, que son tan irreversibles
y de efectos perdurables en el tiempo,
que es recomendable prestarle mucha
atencion. (Ver Figura 1)

Decisién de Hacer

o No Hacer

Esta primera decision se apoya en
tres pilares basicos, de caracteristicas
muy distintas y para las cuales es ne-
cesario recurrir a herramientas de pla-
neamiento especiales.

Estos tres pilares son :

Objetivos del Developer / Inversor

- Expectativas de Plazo

- Expectativas de Renta y Valor a ser
creado

- Relaciéon Plazo - Renta - Revallo -
Riesgo

- Encuadre en las actuales actividades
o0 estructura empresarial

Es muy importante tener en cuenta es-
te punto, ya que no es lo mismo un
empresario local que hace del desa-
rrollo y administraciéon de inmuebles
para renta, su negocio, que un grupo
de profesionales o empresarios del
agro que quieren aplicar su dinero ex-
cedente en un proyecto. Ni que hablar
si incluimos en esta comparacion a
quienes buscan en los edificios de ofi-
cinas una manera de colocar una mar-
ca personal en el centro de las ciuda-

des o contribuir al desarrollo de una
zona y cualquier consideracion econo-
mica tiene menos peso que las de tipo
personal.

Es importante tener en cuenta este
factor, ya que muchas veces la mana-
da sigue al lider en sus proyectos, sin
advertir que este no esta persiguiendo
los mismos objetivos.

La herramienta més efectiva para tra-
bajar sobre este punto es la buena in-
formacion, esa que casi nunca sale pu-
blicada en las revistas de negocios y el
andlsis de los proyectos comparables y
en especial quiénes son sus duefios.

Condiciones del Mercado de Oficinas-
Renta proyectada

- Vacancia proyectada

- Tasa de descuento y de capitalizacion
Como podemos ver, no hay cosas que
no podamos obtener a través de un
buen estudio de mercado. Ahora bien,
el problema esta en que responder to-
das las preguntas que plantea el De-
veloper / Inversor es sencillo, pero no
nos garantiza que la lista contenga to-
das las preguntas que deberian ser
consideradas. Muchas veces los pro-
yectos son presentados junto con sus
estudios de mercado en la misma di-
reccion de razonamiento, pero lamen-
tablemente la realidad funciona con
otra légica y es a ésta a la que se de-
berfa adecuar el plan de negocio.

Si analizamos el pasado reciente, ve-

¢Donde?

DECISION
DE HACER

O NO
HACER ¢Con qué

estructura de
negocios?

Figura 1

mos que en la mayoria de los casos,
las decisiones de entrar al negocio
coinciden con situaciones que mos-
traban claros sintomas de que algo no
iba a funcionar. Por ejemplo :

- Entre 1991 y 1993, cuando las ren-
tas comenzaron a subir a partir de
un piso histérico, muy pocos proyec-
tos se iniciaron en Buenos Aires y
los que lo hicieron apuntaron a la
venta y no ala renta.

- Entre 1991 y 1995, mientras la ten-
dencia de las corporaciones en todo
el mundo era alquilar en vez de inmo-
vilizar sus recursos en la compra de
oficinas, los nuevos proyectos en
Buenos Aires eran para la venta.

- Mientras se fortalecia el area central
y Puerto Madero mostraba los prime-
ros éxitos, varios desarrollistas mar-
charon en la direccién opuesta, con la
ilusién de encontrar inquilinos en luga-
res donde hasta hacia poco tiempo no
habia residentes.

- El mercado tomé dinamica a partir
de 1997, coincidiendo con la Ley
24.808 que destruia la seguridad juri-
dica de los inversores inmobiliarios de
renta y que a los ojos de los desarro-
llistas extranjeros significaba una im-
posibilidad de cerrar una operacion en
negocios (al final ellos también entra-
ron y aceptaron esta limitacién como
parte del negocio y aprendieron a
convivir con ella)

Tal vez hoy, cuando es claro que se
estan agotando los espacios de oficina
en la ciudad y Puerto Madero se re-
convirti6 masivamente a residencial,
sea el momento de no seguir a la ma-
nada y agregar las preguntas correc-
tas al estudio de mercado.

Contexto de Negocios

- Todas las aplicaciones alternativas
de tiempo, dinero y riesgo.
Independientemente del funcionamien-
to del mercado de oficinas, existe un
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contexto que alienta o desalienta las
inversiones inmobiliarias en general,
cuyas tendencias se propagan a gran
velocidad entre los hombres de nego-
cio y los que tienen recursos.

Suponiendo que estamos en una eta-
pa preinversiones inmobiliarias, y
ciertamente eso esta ocurriendo hoy,
los desarrollistas / inversores (excep-
to los que estan especializados en
este negocio) analizan los proyectos
influidos por la informacién y opinio-
nes de la coyuntura, bloqueando la
posibilidad de pensar estratégica-
mente y con alto riesgo de cometer el
error de seguir el modelo equivoca-
do, estar fuera de tiempo o asumir
riesgos desproporcionados.

Alinear las alternativas existentes y
evaluarlas sobre parametros homogé-
neos en cuanto a ventana de oportuni-
dad, tamafio de la inversion / financia-
miento requerido y riesgo, es un paso

indispensable para saber qué tipo de
viento enfrentard el proyecto cuando
compita por recursos frente al resto de
las "expectativas de negocio".

De la evaluacién conjunta de estos
tres factores, el desarrollista / in-
versor debera tomar la decision de
avanzar en el proceso o descar-
tarlo (definitivamente o a la espera
de mejores condiciones). Si tene-
mos en cuenta que el negocio tie-
ne un horizonte de planeamiento
de varias décadas, es l6gico que la
decision se apoye en elementos
que no fluctian de blanco a negro
durante las sucesivas crisis 0 mo-
mentos de euforia.

Decisiones de como y
dénde desarrollar el nego-
cio

Una vez que el desarrollista / inversor

superd la primera gran decision, que
es en definitiva la de avanzar en el pro-
yecto con la energia y aplicacion de re-
cursos indispensable para acotar ries-
gos y explotar las ventajas competiti-
vas de una buen idea o de una tierra
especial, el proceso transcurrira en for-
ma ordenada tomando las restantes
decisiones estratégicas. Si bien estas
ya estaban presentes en la evaluacion
anterior, ahora subiran de rango y ocu-
parén el centro de los anélisis.

Una forma muy recomendable de con-
ducir este proceso, es a través de una
metodologia extraia de la ciencia militar:
Planificar en forma "Paralela, Simul-
tanea y Detallada”, lo que significa
que se debe trabajar cada uno de los
temas en forma separada, pero sin
perder la visién de conjunto, avan-
zando de lo general a lo particular
sobre la tierra, el mercado, los cos-

tos, el equipo, la comercializacion,
etc. Simultanea; al mismo tiempo ca-
da una de las lineas paralelas de
avance, para ir adaptando la idea y
aprovechando la interaccién. Por ul-
timo, Detallada; o sea, sin dejar de
considerar todos los factores que in-
tervienen en el negocio y que mu-
chas veces determinan el éxito o el
fracaso del mismo.

Una guia para pasar

de las decisiones
estratégicas a las tacticas
Esta guia no se limita al caso de los
inmuebles de renta, sino que puede
aplicarse tambien para desarrollos
con fines de venta.

Asi como en el punto anterior, el Deve-
loper trabajé en un analisis de sus ex-
pectativas, experiencias y determina-
cién para asumir riesgos, en la guia
que sigue, es él quien distribuira tareas

y formulara las propuestas y preguntas
a su equipo y socios potenciales.
Planeamiento y preparacion de un
proyecto

En el negocio inmobiliario la creativi-
dad debe ser complementada con
metodologfas que recogen elementos
valiosos de diversas ciencias y el im-
prescindible aporte de la experiencia.
Cuanto mas enriquecido llegue el de-
sarrollista a esta etapa, més facil sera
el proceso y més valor seré creado.
Para ordenar el impulso creativo,
coordinar las acciones y reducir los
riesgos durante las primeras etapas
del proceso de desarrollo inmobiliario,
es conveniente emplear una guia de
planeamiento y detenerse a evaluar
con responsabilidad cada vez que la
intuicion y la l6gica se contradicen.
Los pasos del proceso de planea-
miento inmobiliario son :

- Generacion de la Idea

- Evaluacion preliminar de la Idea

- Transformacion de la Idea en un
Proyecto

- Factibilidad del Proyecto

- Integracién del Grupo de Desarrollo
- Pasos para la Puesta en Marcha
(ver Cuadro A)

Generacion de la idea

Leer el mercado y descubrir negocios
es parte de la rutina de todo desarrollis-
ta inmobiliario. Pudiendo enriquecer es-
ta habilidad mediante el anélsis de ex-
periencias ajenas y un contacto directo
con el mercado.

La idea puede surgir de diferentes for-
mas y no es un rol exclusivo de los de-
sarrollistas inmobiliarios, ya que la ver-
dadera usina esta en la gente y ahi es-
té la habilidad del developer en descu-
brirlas y adaptarlas a un negocio factible
de ser llevado a la realidad. Luego de
muchos afios de consultoria en Real

limpiolux s.a.
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Estate Development la experiencia indi-
ca que las ideas son generadas:

- En un 60 % por la necesidad de de-
sarrollar un negocio sobre un terreno
existente.

- En un 25 % por una oportunidad que
requiere encontrar una localizacion
optima.

- En un 15 % para dar respuesta al ca-
pital que busca entrar al sector.

En un mercado como el argentino,
cada una de estas circunstancias co-
rresponde a un contexto macroeco-
némico.

Otra experiencia traducida en estadis-
tica nos indica que menos del 20 % de
los proyectos "de moda" llegan a im-
plementarse y de estos, uno de cada
tres no alcanza los niveles proyecta-
dos. (Ver Cuadro B)

A. Generar una idea a partir de la
existencia de un predio o inmueble
obsoleto, implica poner en marcha la
creatividad y la experiencia, en una
serie de pasos muy sencillos, conoci-
do como "Estudio de Mejor Uso", que
consiste en:

1. Identificacion del area de influencia
del predio para diferentes usos, co-
menzando por ejemplo, con un radio
de distancia peatonal de 5 minutos.
2. Andlisis del potencial de edificabili-
dad y usos permitidos en la zonay pa-
ra el predio en particular.

3. Andlisis del potencial fisico del pre-
dio, en funcién de su tamafio, forma,

PASOS DEL PROCESO DE PLANEAMIEN

Consultas en
Municipio y a i
especialistas Col ks
Proyecto conceptual,
costeo preliminar y
consultas sobre
financiacion

Ajustes al proyecto, adaptacion
Yy negociacion con los
diferentes factores involucrados.

Invitacion, seleccion, negociacion y
firma de contratos con los participantes.

Se disparan en forma simultanea y paralela las
tareas de

PLANEAMIENTO

A partir de la experiencia, el acceso a la informacién clave o cualquier otro
proceso de generacion de ideas, se inicia el planeamiento. Determinar el "Qué".

Con la ayuda de estudios de mercado y otras herramientas de
(S~ |T= 0 andlisis se pone a pr_ueb.'fn el concepto y se e_nriquece mex_iia_nte

el aporte de la
local y enfoques interdisciplinarios.

Se trabaja en forma detallada sobre cada uno de los
puntos que integran el "Coémo" y se definen los

~|l =410 ingresos proyectados, el costo de desarrollo, la
forma de financiarlo.

Integracién Se evallian los requerimientos
del Grupo

y para integrar el
GESTION

de similares,

Se pone a prueba el proyecto y basicamente
si es capaz de generar los ingresos que
compensen la inversién proyectada.

del proyecto y a los
participantes potenciales.

Puesta en
Marcha

Cuadro A

accesibilidad, etc.

4. Evaluacion de las posibilidades de
generar resultados econémicos para
el desarrollista e inversores.

5. Célculo de la demanda potencial pa-
ra cada uno de los usos permitidos y fi-
sicamente construibles en el predio.

6. Identificacion de la oferta en com-
petencia dentro del area de influencia
y para los usos definidos.

7. |dentificacion del uso que presente
las mejores perspectivas de genera-
cién de rentabilidad a un nivel de ries-
go aceptable.

El potencial de un predio esta siem-
pre influido por factores de la macroe-
conomia y por cuestiones puntuales

del mercado en su area. Por lo tanto,
al evaluarlo debe hacerse el ejercicio
de "considerar la oportunidad" a fin
de no desaprovechar el potencial.
Una forma de hacerlo es proyectando
escenarios razonables de corto, me-
diano y largo plazo, que brindan al
que decide los elementos necesarios
para acelerar o postergar proyectos a
la espera de mejores condiciones.

B. Cuando el negocio se origina a
partir de una oportunidad de merca-
do, que requiere encontrar una locali-
zacion o6ptima, el estudio a aplicable
se conoce como "Estudio de Locali-
zacion Optima".

Los cuatro pasos fundamentales de

este analisis son :
1. Determinacion de

cuales se cumplen los parametros de-

finidos.

2. Dentro de cada zona seleccionada;
Identificacion de los predios en los cua-
les es posible desarrollar el negocio.

3. Analizar el potencial de las localiza-

ciones disponibles y
den de preferencias.

4. Adaptar el negocio a la localizacién
determinada y prever una alternativa
"B" para iniciar las negociaciones con

menor presion.

La metodologia de determinacion de
localizacién 6ptima estd ampliamente
difundida en todos los libros sobre de-

sarrollo inmobiliario, pero es conve-
las zonas en las  niente complementarla con textos so-
bre la ciencia militar, dado que ya en
"El Arte de la Guerra" se destacaba el
papel central que el conocimiento y
explotacion de las posibilidades que
brinda el territorio.
C. Cuando el negocio se origina por
establecer un or-  la necesidad de dar respuesta a los
inversores que buscan un lugar en el
negocio, atraidos por la resistencia
que los inmuebles poseen para hacer
frente al tipo de crisis que afectan a
nuestro pafs, se deben tener en
cuenta diversos factores, sin dejarse
llevar por el entusiasmo.
La entrada de inversores no profesio-

ORIGEN DE LOS PROYECTOS INMOBILIARIOS

Tengo un inmueble y
busco el mejor negocio
para maximizar su valor

Inmueble sin
Proyecto

Estoy desarrollando un
negocio y busco la mejor
localizacion para el mismo

Proyecto sin

Inmueble

Tengo acceso a inversores
que desean entrar al sector
que mejor resiste las crisis

Capital con
Vacacion
inmobiliaria

Continto el proceso a través de un predio o un negocio

-Uso

- Dimensionamiento

- Costo de desarrollo

- Precio de venta o renta

Estudio de
Mejor Uso

- Ubicacion

- Relacion con el entorno

- Costo de la tierra / renta

- Informacién relevante
para el negocio

Estudio de
Localizacién

- Vision sobre rentabilidad
plazos y riesgos

- Compatibilidad de estilos

- Otras alternativas

Reviso mi Plan
de Negocios

Contintio con mis

proyectos originales . o

PROFESIONALES EN

VIDRIOS - ESPEJOS - VIDRIOS DE SEGURIDAD
LAMINADOS - TEMPLADOS

REFLECTIVOS DE BAJA EMISIVIDAD

VIDRIO CORTA FUEGO - SILICONA ESTRUCTURAL
PIEL DE VIDRIO - DOBLE VIDRIADO HERMETICO

Tel/Fax: 4952-7021- Mail: ffrugoni@fibertel.com.ar - www.tecnovaequipamiento.com.ar




M NoTA DE TAPA

nales o al menos experimentados en
el negocio inmobiliario, genera fuer-
tes distorsiones, especialmente en el
precio de la tierra con alto potencial
de desarrollo.

Es importante revisar los planes de
negocio propios y analizar al inversor
antes de pensar en los proyectos, ya
que se debe conocer la compatibili-
dad que éste tiene con respecto a
nuestra forma de hacer negocios, en
términos de expectativas de rentabili-
dad, plazos, riesgos, etc.

La mayor diferencia que existe entre
el desarrollista y el inversor esta dada
por el conocimiento del negocio y por
lo tanto es el primero el que puede sa-
car las mayores ventajas de la situa-
cién, siempre y cuando actlie respon-
sablemente. (Ver Cuadro C)

Evaluacion preliminar

de la idea

La idea ingresa en un proceso dina-
mico y encontrard elementos que la
complementarén y otros que limita-
ran, a medida que los resultados de
estudios de mercado van aportando
datos y agrandando el listado de pre-
guntas a resolver.

Esta etapa serd superada recién
cuando el desarrollista esté en capa-
cidad de dar una respuesta completa

y debidamente respaldado a las si-
guientes preguntas :

- ¢Quién es el cliente ?

- ¢Qué producto sera desarrollado y
de qué forma ?

- ¢En qué localizacion ?

- ¢ Explotando qué ventaja competitiva ?

En esta evaluacién preliminar, la idea
deberd demostrar que existe una
oportunidad de negocio apta para los
fines perseguidos por el Developer,
factible desde el punto de vista legal,
fisico y tecnolégico y aceptable en
cuanto a la relacién de costo benefi-
cio. Esta prueba, cominmente llama-
da "Prueba AFA" (Aptitud — Factibili-
dad — Aceptabilidad) permite ordenar

las ideas y pasar a la etapa siguiente.
Transformacion de la idea

en un proyecto

Una vez que la idea ha superado las
evaluaciones e incorporado los resulta-
dos de los estudios del paso anterior,
comienza la estructuracion del proyec-
to en cada una de sus partes. Este pro-
ceso consiste en buscar ordenada-
mente las respuestas a una extensa
lista de preguntas, elaborada durante
la etapa anterior y ampliada en forma
permanente a medida que se avanza
por diferentes caminos.

El proyecto se ordena en una serie de
capitulos, desarrollados al nivel de de-
talle que las diferentes situaciones lo

Rentabilidad Esperada
{irversor va. Desamollista)

g2 33y g

Tierra Desarolo Rerta
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CLAVES DEL NEGOCIO DE DESARROLLO

La clave del negocio del developer es acceder al capital
con expectativas de rentabilidades mas bajas que la ta-
sa de rentabilidad del mercado.
La rentabilidad esperada por el desarrollista con respec-
to al inversor, podria ejemplificarse con la situacién que
se plantea entre quien conduce un auto a alta velocidad
y quien va sentado a su lado. Al contar con mas expe-
riencia, informacion y contacto directo con el proyecto,
es légico que esté dispuesto a participar con expectati-
vas de rentabilidad inferiores a las del inversor.
El developer aproxima las expectativas del inversor a las
suyas (gana mas), basado en:
- Su prestigio personal y profesional

Su capacidad para desarrollar proyectos exitosos

Su cultura en la gestion del capital de inversores,
lo que implica la aplicacion de procedimientos y
claridad en la informacion.
A medida que el desarrollista ingresa a negocios de ma-
yor riesgo, aumenta el potencial de explotar las
ventajas de contar con los puntos anteriores.

Cuadro C

justifiquen. A esta altura del proceso, el
desarrollista tiene que tener concluidos
los programas correspondientes a los
siguientes puntos :

- Localizacion

- Plan Maestro

- Producto y Equipamiento

- Costos Directos e Indirectos

- Precio de Venta / Renta

- Equipo de Desarrollo

- Estrategia Comercial

- Financiacion

Factibilidad del proyecto

Este andlisis apunta a determinar si el
proyecto puede alcanzar los niveles
de rentabilidad necesarios para repa-
gar los créditos y recompensar a los

inversores. Por lo tanto, se centra en
el estudio de los supuestos basicos
del negocio. (Cuadro D)

* Miguel Pato es Director del Ernst &
Young Real Estate Group para Améri-
ca Latina Consultor del BID en proyec-
tos de infraestructura y refuncionaliza-
cion urbana en Uruguay, Paraguay y
Bolivia. Consultor del Banco Mundial
en proyectos de infraestructura para
varios paises de América Latina. Res-
ponsable del Area de Vivienda de la
Fundacién Unidos del Sud. Asesor de
la Comisién de Defensa Nacional de
la Camara de Diputados de la Nacion.

Factibilidad
Financiera

Facti
Comercial

MODELO DE ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Avanzar

Avanzar con
modificaciones

Abandonar el
proyecto

Factibilidad
de la
Localizacién

Cuadro D

NA GUIA PARA AYUDAR EN L.
EALIZACION DE ESTE TIPO DE ESTUDIOS

Contemplar los siguientes puntos :
Revision de los Supuestos del Negocio

- Precios de Venta / Renta

- Velocidad de Absorcion

- Proyeccion de ingresos
Proyeccion de Costos

- Terreno y tareas de preparacion

- Directos de Construccion

- Indirectos y Honorarios

- Administracion

- Impuestos Inmobiliarios

- Financieros
Flujo de Fondos Proyectado
Diferentes Proyecciones de Caja

- Antes de Financiacion

- Después de Financiacion

- Después de Impuestos
Andlisis de Sensibilidad (Variando los siguientes
elementos)

- Precios

- Combinacion de usos

- Velocidades de Absorcion
Andlisis de las Alternativas de Financiacion
Las herramientas més utilizadas en el analisis de
factibilidad son :

- Célculo del Valor Actual Neto

- Andlisis de Sensibilidad

- Célculo de la rentabilidad

Si bien su uso esta muy difundido entre los desarro-
listas e inversores, la Tasa Interna de Retorno "TIR"

inversiones inmobiliarias. No hay dudas de que es la
herramienta mas (til para comparar inversiones bur-
sétiles, bonos y commodities, para los cuales la en-
trada y salida del mercado no esta restringida por el
ciclo del negocio y las cantidades se fraccionan a
voluntad del inversor. Como las inversiones inmobi-
liarias no gozan de estas dos caracteristicas, enton-
ces la TIR resulta una medida inadecuada. En reem-
plazo de la TIR es recomendable utilizar el Indice de
Rentabilidad, complementado por el calculo de pe-
riodo de recupero, ajustado por costo de capital.

Ventas: Uspallata 618 (CP 1143) Capital Federal
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Obra

Proyecto Corporativo

Edificio Torre Telefonica
México—Afno 2004

En el afio 1999 se crea dentro del
Grupo Telefénica la Unidad de Ser-
vicios Compartidos, a los efectos de
centralizar todas las tareas afines y
comunes a las distintas Empresas
que conforman el Grupo en Argenti-
na. Dicha wunidad se llamé6
T-Gestiona y dentro de ésta, la Di-
reccion Gestion Inmobiliaria y Servi-
cios Generales (DGl y SG) es la
responsable del gerenciamiento y
administracion del parque inmobilia-
rio, proyectos, direccién de obras,
mantenimiento y otros servicios
complementarios. Posteriormente,
T-Gestiona DGl y SG comienza a
brindar sus servicios a Empresas
fuera del grupo y a particulares.

Telefénica de Espafa, en conoci-
miento de los logros alcanzados
con la aplicacion del plan Inmobilia-
rio en Argentina y teniendo en
cuenta que el Grupo estaba des-
plegando sus operaciones comer-
ciales en México, determina que la
Filial de T-Gestiona DGl y SG de
nuestro pais sea la encargada de
poner en marcha el plan de Optimi-
zacioén de espacios en México.

Es asi como en los primeros meses
del afio 2003, un equipo de profe-
sionales de la Direccion se traslada

a México DF y comienzan los rele-
vamientos y el analisis del parque
inmobiliario y su ocupacioén.
Considerando que Telefénica Moévi-
les de México decide contar con un
edifico corporativo, se incluye den-
tro del andlisis la posibilidad de
agrupar no sélo a esta Unidad co-
mercial sino a otras ubicadas en
edificios alquilados, lo que permiti-
ria obtener importantes ahorros pa-
ra el Grupo.

Un segundo equipo de profesiona-
les de T- Gestiona DGl y SG Argen-
tina en México comienza la elabo-
racion del plan de necesidades de
acuerdo al requerimiento de cada
area en particular.

Con la aprobacion del plan inmobi-
liario propuesto se comienza con el
estudio de factibilidades para el
nuevo edificio, y una vez descarta-
do por razones econdémicas y de
implementacion la opcién de cons-
truir un edificio propio, se opta por
explorar el mercado en alquiler con
lineamientos basicos tales como:

- Edificio de 1° 0 2° Generacion

- Imagen Corporativa

- Maxima Optimizacién de planta

- Mayor nimero de cocheras por piso
- Répida accesibilidad

La negociacion con los propietarios
o representantes recayé también en
T- Gestiona DGl y SG Argentina,
quien estuvo al frente de la misma y
ademas debi6 confeccionar los pre-
liminares del contrato. Telefénica
Méviles México, llama entonces a
concurso de antecedentes a los
mas importantes estudios de arqui-
tectura de la ciudad de México.
Mientras las negociaciones de al-
quiler entraban en su etapa final,
presentamos también nuestra pro-
puesta. Considerando lo involucra-
do que estdbamos con todo el ana-
lisis previo, surgié como algo natu-
ral la posibilidad de ampliar nuestra
participacion a la elaboracion del
proyecto y la direccion de las
obras. Veniamos de terminary en-
tregar en Marzo del 2003 las obras
del nuevo edificio Corporativo para
Telefonica de Argentina ubicado en
Puerto Madero, y vimos aqui la
oportunidad de continuar y reafir-
mar la conveniencia de la aplica-
cién de nuestros criterios de ges-
tion de espacios.

En ese contexto, el conocimiento
adquirido de las necesidades espe-
cificas del cliente a partir del cual se
disefi6 el Plan de Optimizacion de

espacios se convirtié en unas de las
principales fortalezas al momento de
presentar nuestra propuesta. Otro
factor que nos permitié realizar una
presentacion econémicamente
competitiva estuvo relacionado con
el valor del délar vigente en Argenti-
na, quedando por debajo del prome-
dio de las propuestas econémicas
presentadas.

Por ultimo se enfatizé en el uso de

conceptos corporativos probados

como mejores practicas, enuncian-
dose los resultados obtenidos en

Argentina, los cuales arrojaron los

siguientes resultados:

- Disminucioén de la Superficie Total
ocupada: 27%

- Reduccion de Gastos en Concep-
to de Renta, Mantenimiento y
operatividad: 45%

- Reduccion Cantidad de Inmuebles
de uso de gestion: 36%

- Reduccién de Costos de traslado por
concentracion de recursos: 1,5%

- Ahorro en negociacion de nuevas
rentas: 30%

Finalmente, Telefénica Méviles de

México a través de su Mesa de

Compras adjudica el proyecto y la

direccion de las obras a T- Gestiona

DGl y SG Argentina, con lo cual un

nuevo grupo de profesionales se

traslada a ciudad de México con el
propoésito de hacer un relevamiento
total y definitivo de la estructura or-
ganizacional de las empresas del

Grupo que habitarian el edificio,

apoyado en el estudio ya realizado

para la busqueda del mismo.

Con todo este material, el grupo

destacado en el DF retorna a la ciu-

dad de Bs. As. y comienza a trabajar
en la tarea de realizar los lay out de
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cada piso. No todas las plantas del
edificio tenian la misma superficie
atil: contdbamos con pisos de
1.400, 1.200, 800 y 600 m2, hacien-
do una superficie total de 23.000m2
de obra aproximadamente.

Se destinaron los tres pisos supe-
riores (17, 18 y 19) a las oficinas de
la dirigencia del Grupo Telefénica en
México, ya que al ser las plantas de
menor superficie, se adecuaron me-

jor a la distribucién de oficinas.

En el piso inmediato inferior se re-
solvié instalar el comedor del edifi-
cio para el personal, llegando a una
capacidad aproximada de 400 co-
mensales por turno y realizando
una vez inaugurado, hasta tres tur-
nos de almuerzo. La eleccién de es-
te piso como comedor se debi6 a
que cuenta con el espacio de terra-
za més grande del edificio, lo que lo

FICHA TECNICA
Ubicacion: Prolongacion Paseo de la
Reforma 1200. Ciudad de México (DF)
Ao de Ejecucion: 2004
Superficie: 23.000 m2
Plazo de Ejecucion: 150 dias
Proyecto y direccién: T- Gestiona DGI y
SG Argentina .
Construccion: Constructora BAI
€ equipamiento:
& CATALA: Kit de Director,
idente, Kit de Presidente
ion de todo el edificio.
it de Gerentes, Puesto
Teleoperadores y Ar-

S CORPORATIVOS DE
as y sillones de

hace sumamente aprovechable pa-
ra la realizacion de eventos al aire li-
bre. De hecho, la fiesta de inaugura-
cion se realizé en este piso.

A partir del piso 15 y hasta la plan-
ta baja se distribuyeron los distintos
organismos, reservando el 3° piso
para aulas de capacitacion, sala de
prensa y auditorio, y el 1° piso para
el Centro de Cémputos (centro de
procesamiento de datos, factura-

cion, red de datos bancarios, siste-
mas de telefonia, internet, etc) y el
NOC (area donde se monitorea el
tréfico de comunicaciones del pais).
En los pisos de oficina se opt6 por
el concepto de planta abierta, ubi-
cando las oficinas cerradas en la
zona perimetral. En el acceso al pi-
so0 se generd un nicleo central con
cuatro pequefias salas de reunién
equipadas con tabiques moviles
que se pueden unificar para confor-
mar dos salas mas grandes.

El proceso de licitacién estuvo a
cargo de la Direcciéon Compras de
Telefonica Méviles de México que
adjudico la obra a una empresa
de primer nivel nacional.

Por dltimo, y como cierre de esta
experiencia argentino-mexicana,
debemos decir que fue de un gran
enriguecimiento mutuo ya que el in-
tercambio tanto técnico como cultu-
ral entre ambos grupos de profesio-
nales, abrié una interesante expec-
tativa de trabajo en conjunto.

o
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La crisis
energetica

Desde hace al menos dos décadas, el mundo desarrollado
adquirio una fuerte conciencia de la importancia vital de la
energia para el funcionamiento de la ciudad, segun los
estandares que se fueron afianzando a lo largo del siglo XX.
Y también, que el mantenimiento de esos estandares se
fundamenta en servicios publicos energéticos eficientes y
sustentables.

En la década de los ‘80 la Argentina
contaba con sélidas empresas del
Estado, y empresas privadas media-
nas que en parte subsistian como
subcontratistas del Estado .

En esa época habia trabajo y el indi-
ce de desocupacion no pasaba de un
digito; el Estado, a pesar de todas las
criticas que recibia, tenia estadistas e
intelectuales que pensaban por lo
menos a cinco afos; planificaban,
proyectaban y ejecutaban.

En la década del ‘90 con las privati-
zaciones, se invirtieron los roles: el
subcontratista se hizo cargo de las
empresas y el Estado, virtualmente
dejé de existir en dichas areas.

Esta época se caracteriz6 a nivel
mundial por profundos cambios poli-
ticos, econémicos y sociales motiva-
dos por el predominio de las politicas

*Por NICOLAS ZABOTKINE

neoliberales. Las transformaciones
que se produjeron tuvieron como co-
mun denominador la reduccion del
papel del Estado a favor de los sec-
tores privados, el incremento del po-
der de los capitales transnacionales
operando a escala global y el impul-
so ascendente del comercio interna-
cional facilitado por la apertura mas
amplia de las economias nacionales.
Este complejo proceso de transfor-
maciones estructurales y tecnolégi-
cas resulté en una inédita concentra-
cion de las riqueza y aumento del de-
sempleo.

Este conjunto de politicas, que se ve-
nian gestado desde los '70, ingresé
como un programa coherente en la
Argentina en los '90, cuando el go-
bierno nacional adopté el modelo
neoliberal de reforma del Estado, que

incluyé enormes procesos de rees-
tructuracion y desregulacion, entre
ellos, la privatizacion de los servicios
publicos.

Las politicas de desregulacion y pri-
vatizacion del sector energético deja-
ron como saldo, entre otras cosas, la
ausencia de planeamiento e investi-
gacién en un sector que requiere una
constante planificacion, originé au-
mento de tarifas y caida en la calidad
de los servicios.

El predominio de la légica empresa-
ria, que impulsé a las empresas a en-
focarse en vender mas energia y ma-
ximizar las ganancias, prevalecié so-
bre la funcién que debe sustentar un
servicio publico. Toda la actividad se
empez6 a calcular en términos mo-
netarios y en tiempos muy cortos.
Una nacién no es una empresa ni los
gobernantes deben pensar como
empresarios.

Pasados 15 afios, nos encontramos
con un sector controlado por los inte-
reses de por lo menos 100 empresas
de muchisimas nacionalidades que
tienen sélo planes econémicos de
corto o mediano plazo. Muestra de
esto es la gran cantidad de empresas
extranjeras que se retiraron del pais
en los Ultimos tres afios en el rubro
energético.

La devaluacion agravo la crisis ya
que el equipamiento de generacion,
transmision y distribucion de energia
debe ser en gran parte importado, y
sus costos en pesos se triplicaron.

Actualmente, la Argentina necesita
800 MW nuevos de potencia instala-
da por afio. Después de la devalua-
cion practicamente no se hicieron

nuevas inversiones para ampliar la
potencia instalada, sin mencionar
que no se ha hecho inversiones en li-
neas de transmisién de 500 KV des-
de hace 20 afios.

La potencia instalada del sistema
electroenergético debe ser tal que
permita hacer frente a la demanda y
a las diversas contingencias que se
puedan presentar, por lo que resulta
altamente preocupante que en una
ciudad como Buenos Aires, la octava
ciudad del mundo, cuando la tempe-
ratura se eleva por sobre los 32°C
empieza a haber problemas de sumi-
nistro eléctrico.

El consumo energético de la Argenti-
na crece a un ritmo del 7% anual, lo
que significa que en tres afios habre-
mos alcanzado el 21% y que esta-
mos trabajando en el limite de la po-
tencia instalada. A la precariedad de
este panorama habria que agregar la
sequia de los rios Parana y Uruguay
que puede hacer caer el sistema, co-
mo ocurri6 con la crisis de Chile en
1999, y mas tarde en 2001 en Brasil.

Podemos tomar 10 ejemplos de na-
ciones, desarrolladas o no, pero las
causas de las crisis son casi todas
distintas y estan en funcién de la
matriz energética.

La matriz energética de nuestro pais
es esencialmente dependiente de
combustibles fésiles. Esto se ilustra a
partir del grafico A, elaborado a partir
de datos tomados de la Secretaria de
Energia:

La matriz energética nacional posee
una contribucién en combustibles f6-
siles cercana al 90%, mientras que
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Gréfico A

el 56% de la generacion de energia
eléctrica es de origen térmica. Estos
numeros muestran que la economia
argentina esta sustentada en ener-
gia fosil, y que la coyuntura energé-
tica que atraveso el pais este afio es
sustancialmente dependiente del
suministro de gas.

Para mayores datos comparativos el
gréfico B ilustra el consumo del mes
de abril de este afio en el sistema in-
terconectado nacional segln el origen
de las fuentes de energia eléctrica.

La matriz energética Argentina se
compone aproximadamente de la
siguiente manera: 10% energia nu-
clear, 45% energia hidroeléctrica,
45% energia térmica.

| Hidraulica

B Nuclear
29 OGas Natural
O Petréleo

/\l Otros

.

47%

Es una ecuacién posible, pero pue-
den plantearse otras distintas.

Hay paises cuya matriz energética es-
t4 compuesta, por ejemplo por un
50% de energia nuclear y otras que
tienen una participacion del 60% en
energia hidroeléctrica, 15% en ener-
gia nucleary el resto en energia térmi-
ca.

Europa tiene un plan para llegar en 10
afios al 10% de esa ecuacion con
energia solar, mientras que paises co-
mo Dinamarca tienen un gran porcen-
taje de produccion de energia eolica.
En la actualidad la Argentina es auto-
suficiente en recursos fésiles, pero
para asegurar la autosuficiencia es
necesario que la Nacién, a través del

Generaciéon bruta del MEM - Abril 2004

@ Hidraulica
B Nuclear
OFasil

Gréfico B

desarrollo de politicas de estado,
promueva el desarrollo de opciones
o alternativas sustentables que nos
permitan reducir su consumo.

En 10 afios, la Argentina podria llegar
a tener una matriz energética con
una participacion del 20% en energia
solar y edlica, un 5% en energia ma-
reomotriz y un aumento de la genera-
cién hidroeléctrica con las micro turbi-
nas que nos permitiria disminuir el
consumo de gas y petréleo para des-
tinarlos a la exportacion.

Otro punto importante seria desa-
rrollar una legislacion que contem-
ple el uso racional de la energia, y
que actualmente es inexistente.

Paises como Alemania tienen una
legislacion referente a la aislacion
térmica en viviendas, comercios e

industrias que contempla coeficien-
tes de aislaciéon por metro cuadrado
mucho mayores que en Argentina,
donde el gasto en acondicionamien-
to es practicamente el doble. Este
solo punto provocaria un ahorro de
centenares de millones de délares
por afio.

El precio de la energia tiene una inci-
dencia en todo producto o servicio
nacional; es un tema de estado y por
lo tanto de altisima importancia, don-
de el bien comln tiene que prevale-
cer sobre los intereses particulares.
Decisiones mal tomadas en politica
energética van hipotecando el futuro
de las nuevas generaciones de ar-
gentinos que en un 50 % fueron en-
viados a la pobreza sin ser respon-
sables de ello.

* Nicolas Zabotkine es Ingeniero
Electromecéanico. Se ha desempe-
flado desde 1986 en el area de
energia, generacion, distribucion,
instalaciones industriales, comercia-

les y uso racional de la energia.
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Benchmarking

de costos edilicios

¢

Por GusTtavo F. MANNISE*

en entidades de Salud

Lo que no se puede medir no se puede mejorar.

El benchmarking es una herramienta que permite comparar
la eficiencia de los costos de operacién generando valor en
las tareas de gestion, pero en las organizaciones de salud
se presenta una complicacion adicional: la unidad de
comparacion habitual, $/m2, puede no ser una unidad
homogénea de medicién. Las diferentes combinaciones de
servicios, complejidad, volimenes de internacion, los
sectores de préacticas y diagndsticos hacen que los costos
varien sustancialmente a nivel unitario. En este trabajo
presentamos un modelo de distribucion y asignacion de
costos que permite que la comparacion sea posible.

Luego de gestionar los costos edili-
cios y de operacion, tendiente a lo-
grar la mayor eficiencia posible en
un edificio de oficinas, tomando las
medidas de ahorros, disminucion de
consumos, renegociacion de pre-
cios, etc. podemos preguntarnos:
¢Jseran estos costos los méas bajos
que podemos lograr?, ¢ deberiamos
seguir buscando otras opciones de
eficiencia o debemos orientar los re-
Ccursos a otras tareas?.

Lo mas inquietante de estas pre-
guntas es que las respuestas no
dependen de nosotros mismos ni
de la propia institucion, precisa-
mente la respuesta debemos bus-
carla fuera de nuestra organiza-
cion, lo cual no siempre es factible,
y mucho menos sencillo.

En nuestro caso, durante el tiempo
que venimos realizando la gestion
de gastos de mantenimiento y ope-
racion de edificios de oficina nos

hemos habituado a identificar cier-
tos indices y buscar datos compa-
rables dentro del mercado a través
de asociaciones afines. Este es el
beneficio fundamental del bench-
marking de costos.

Distinto es el caso de las entidades
de salud, clinicas, sanatorios, hospi-
tales, etc. En los edificios dedicados
a estas actividades puede haber tan-
tas diferencias en la asignacion de
recursos que los datos de "$/m2"

presentan distorsiones . Es diferente
tener dos que seis quiréfanos y 10
que 20 camas de internacion, aun-
que todo ocupe la misma cantidad
de metros cuadrados.

En estos casos se hace indispen-
sable encontrar otras unidades de
medicion que permitan establecer
datos homogéneos y por lo tanto
comparables, innovando en el di-
sefio de la gestion administrativa
de las organizaciones, en este ca-
so, de salud.

A partir de la experiencia acumula-
da sobre modelos de gestion de
mantenimiento y operacion, con
conocimientos de costos, y aten-
diendo a las particularidades del
negocio de entidades de salud,
hemos desarrollado un modelo de
distribucién de costos que permite
llegar a unidades comparables
otorgando valor adicional a la ta-
rea de gestion.

El modelo parte de la premisa de
considerar reglas claras, transpa-
rentes y homogéneas para permitir
su fécil aplicacién y otorgar la verifi-
cabilidad de los datos considera-
dos. La informacion debe ser sufi-
ciente, oportuna, precisa y objetiva.

El primer paso para lograr nuestro pro-
pésito es separar la organizaciéon en
sectores para poder apropiar los cos-
tos. La mejor manera de realizar esta
division es la departamentalizacion.

Al departamentalizar cualquier enti-
dad de salud, hallaremos Sectores
Finales, que son aquellos donde se
concentraran los costos (Vg. Inter-
nacion, sala de Rx), sectores inter-
medios (Vg. office de enfermeria),

que son aquellos sectores que sir-
ven de apoyo a los sectores finales,
y por ultimo sectores generales que
son los que brindan apoyo a los an-
teriores (Vg. Lavanderia, manteni-
miento, taller de bioingenieria).

A los fines de la creacién de indi-
ces, tomaremos a los dos prime-
ros como principales, mientras
que los Ultimos prorratearan sus
costos en los anteriores. Esto
atendiendo a la necesidad de
comparar diferentes instituciones
con composicion heterogénea.
Respecto de la unidad de costo se
eligieron aquellas que mejor repre-
sentan los mismos, por ejemplo nu-
mero de consultas, dias/cama, nu-
mero de intervenciones, etc.

Para lograr la correcta distribucion
dentro del edificio debemos identifi-
car cada local y espacio dedicado a
una funcién de "sector final o inter-
medio", y luego determinar los espa-
cios de sectores "generales".

Cabe aclarar que a los fines del
analisis los espacios como sala de
espera de sectores de internacion
fueron considerados como tales, es
decir, asignados directamente al
sector de camas y no distribuidos
proporcionalmente como espacios
comunes, atendiendo al destino
econoémico final perseguido.

Una vez realizada esta tarea ten-
dremos una tabla de distribucién
obteniendo los porcentuales de
ocupacion, para luego distribuir
proporcionalmente los espacios co-
munes: hall de acceso general, es-
pacios de circulaciéon comun, esca-

leras, ascensores, roperia, mante-
nimiento, salas de maquinas secto-
res de administracion, etc.

Esta distribucion de espacios co-
munes no alterara la proporcién de
cada sector dentro del edificio, sélo
hara posible que no queden metros
cuadrados sin asignar y por lo tan-
to costos sin apropiar.

Esta tarea debe realizarse con ex-
trema precision mediante planos
conforme a obra para obtener da-
tos fidedignos.

Por otro lado se deberan obtener

los datos estadisticos correspon-

dientes al nivel de actividad u ocu-

pacion, ya que algunos gastos son

directamente proporcionales a esta

variable del negocio. Para la reco-

pilacién de estos datos el criterio

debe ser claramente definido y per-

fectamente uniforme, de lo contrario

pueden presentarse variaciones

que harian imposible comparar los

resultados que se obtengan.

El siguiente paso, directamente re-

lacionado, implica establecer los

costos promedio de cada uno de

los conceptos de gasto a conside-

rar para la distribucién. Los mismos

pueden ser:

- Limpieza

- Servicio de comedor

- Servicios publicos

- Mantenimiento edilicio

- Seguros generales

- Vigilancia

- Residuos patoldgicos

- Gases medicinales

- Tasas e impuestos territoriales
(ABL, etc.)

El sistema de informacién por ex-



celencia para obtener estos datos es
sin duda el contable, considerando
especialmente los efectos externos,
provisiones o sus recuperos extem-
poraneos, adicionales extraordinarios
por Unica vez, y todo efecto que impi-
da obtener un gasto promedio real.
Asimismo y de acuerdo a la naturale-
za de ciertos gastos algunos de los
items antes mencionados pueden no
corresponderse con el método de
distribucién enunciado, pudiendo in-
corporar otros.

Estos promedios ya nos permiten
visualizar una primera comparativa
entre entidades de acuerdo a la
proporcién que cada uno implica
dentro del total de gastos.

Alos fines representativos, en el gra-
fico A se muestra un ejemplo de cé-
mo podria ser la proporcién de gas-

tos:

Establecido entonces el gasto pro-
medio por cada uno de los rubros
mencionados, se procedera a distri-
buirlos en funcién de los porcentua-
les de espacio ocupados por cada
especialidad, incluyendo, como ya

se menciond, los espacios comunes
y sectores generales, obteniendo un
costo por servicio, el cual luego pue-
de llevarse facilmente a la unidad de
costo final, dividiendo este resultado
por los dias/cama, las intervencio-
nes, o la cantidad de practicas, Rx o

Gastos Edilicios

Reparacion y
Conservacion—.__
Edilicia

Agua—,

Seguros sfotros—.__
ABL——

Energia Eléctrica

f
Vigilancia

Gas ~—Desinfeccidn

Residucs

Gréafico A

patologicos

TAC, etc.

Una vez expresados los costos en
estas unidades los mismos pueden
ser comprables entre diferentes enti-
dades aun cuando tengan diferente
estructuracion y combinacion de ser-
vicios 0 magnitudes. Esta compara-
cién en definitiva es el fin perseguido
para poder llevar cada institucién a
la best practice y mejorar la eficien-
cia de los gastos. Por ejemplo para
llevar a cabo la comparativa B. Con
este modelo, aun es posible compa-
rar diferentes sectores de una misma
institucion para determinar si todos
los sectores participan de igual nivel
de eficiencia y costo. Como vemos en
el gréfico de barras, diferentes secto-
res dedicados a camas de internacion
tienen diferentes grados de eficiencia,
lo cual puede ocurrir por varios moti-

Comparativa § / Dia/ Cama

1 Dir 2 Dir 3 Dir 3 Lau

4Dir UTWUCO  Hemo Quirof

Comparativa B [ m¥daikams

vos: deficiencias en el servicio, inefi-
ciencia en la asignacion de espacios,
etc.

Este tipo de andlisis también permite
a los responsables de las organiza-
ciones establecer claras politicas de
rentabilidad dado que conocen los

—Promedic Hdlafcama |

costos unitarios y por sector.

*Gustavo F. Mannise: Contador PU-
blico (UBA), Licenciado en Sistemas
de Informacién de las organizacio-
nes (UBA). Docente de la Pontificia
Universidad Catolica Argentina, y de
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M SEGURIDAD

La

Sequridad
bajo la lupa

Un analisis atento en materia de seguridad en edificios
corporativos, sobre todo después del atentado a las Torres
Gemelas, ha colocado a los Facility Managers al frente del
manejo de estas tareas. La busqueda de medidas de seguridad
rentables y practicas ha creado una demanda mas grande para
Su participacion en esta area. Debido a su conocimiento sobre
inmuebles, su experiencia en outsourcing, y su relacion directa
con la capula directiva, los Facility Managers son naturalmente

aptos para desempefiar este papel.

La seguridad, tanto pablica como pri-
vada, tiene un costo que esta direc-
tamente relacionado al valor de lo
que se desea resguardar. Para el Es-
tado, el financiamiento de la seguri-
dad publica se obtiene a través de
los impuestos, mientras que para la
actividad privada el gasto de seguri-
dad forma parte de los costos de
operacion o produccion. Sin embar-
go, en ambos ambitos el costo de la
seguridad debe ser considerado méas
como una inversiéon que como un
gasto; que en el sector privado se
traducira en eficiencia, menores cos-
tos de produccién y mayor calidad de
servicio.

Desafortunadamente, no hay una so-
lucién Unica para abordar el tema de
la seguridad en edificios corporati-

vos, incluso cuando el contexto y las
caracteristicas  parezcan similares,
ya que la implementacion de una es-
trategia en este sentido esta directa-
mente relacionada al escenario parti-
cular en el que se desenvuelve cada
actividad empresarial. Esta circuns-
tancia ha impulsado a los Facility
Managers a considerar la importan-
cia de un cuidadoso presupuesto pa-
ra la seguridad que determine los
riesgos especificos del sitio y que
evalle las medidas existentes, para
decidir qué soluciones son las méas
viables. Esta informacién proporcio-
nara las pautas para el desarrollo del
nivel apropiado de las medidas, las
politicas y los procedimientos en ma-
teria de seguridad. Los gastos en es-
ta area estan llegando a ser tan im-

portantes, que en paises como Es-
tados Unidos, muchas entidades y
organizaciones gubernamentales
han comenzado a desarrollar pau-
tas y estandares para brindar con-
sistencia al proceso.

A mayor complejidad de la empre-
sa y mayor aumento de utilidades y
valor de sus pasivos y activos, ma-
yor necesidad de contar con un sis-
tema de seguridad integral capaz
de satisfacer los requerimientos in-
dividuales. Sera tarea del Facility
Manager al analizar la inversion en
seguridad de la compaifiia, el tratar
de disminuir en forma razonable los
riesgos y la incertidumbre del nego-
cio, aplicando las modernas tecno-
logias y procedimientos del merca-
do bajo la supervision de personal
especializado.

Riesgos més comunes que
afectan a las empresas

1. Causas naturales: terremotos,
inundaciones, etc.

2. Accidentes: incendio casual,
explosion (sin agente externo),
derrumbe, presencia de gases t6-
xicos, etc.

3. Agresion externa: incendio inten-
cional, explosion por bombas o
amenazas de bombas y explosi-
vos, dafio intencional a estructuras
o instalaciones, etc.

4. Accién interna: sabotaje, hurto,
filtracién de informacion, etc.

5. Pérdida patrimonial: estafa o
fraude (externo o interno), robo y
asalto, espionaje industrial, etc.

6. Problemas de personal: desafec-
cién, alcoholismo, drogadiccion,
ausentismo laboral, etc.

7. Acciones contra el personal:
chantaje, amenazas, secuestros (de
empleados o sus familiares), etc.
La evaluacién de las condiciones

’

de seguridad fisica en un edificio
de oficinas contempla aspectos
que abarcan desde la concepcion
del propio edificio, las instalacio-
nes, el disefio de los lugares de tra-
bajo, los equipos utilizados, hasta
las posibles situaciones de emer-
gencia, asi como los accidentes e
incidentes que puedan producirse.

La seguridad fisica de las personas,
bienes y objetos como necesidad
basica en cualquier tipo de edificio
requiere, en principio, de una infor-
macion precisa del movimiento de
las personas: controlar o restringir
el acceso a las diferentes areas se-
rd uno de los aspectos que permiti-
r& la reduccion de riesgos.

También se necesitara para una co-
rrecta gestion de la seguridad una
informacion precisa del tiempo de
presencia del personal en la misma,
de las incidencias producidas, los
ausentismos y su causa, las salidas
fuera de hora, etc.

Los progresos mas recientes en es-
ta area implican la adopcién de las
nuevas tecnologias de identificacion
tales como tarjetas inteligentes, bio-
métrica, e integracion del control de

acceso con otros sistemas de segu-
ridad como CCTV y aplicaciones
basadas en Web.

Técnicas de identificacion
Las técnicas de identificacion de
personas se pueden clasificar en
tres tipos.

- Las técnicas basadas en el cono-
cimiento: confian en algo que sélo
es conocido por el usuario, como
una contrasefia o PIN (Numero de
Identificacion Personal).

- Las técnicas basadas en fichas:
confian en un elemento tipo ficha o
tarjeta, que solo el usuario autori-
zado posee.

- Las técnicas biométricas: conffan
en una caracteristica fisica y Unica
de cada usuario como puede ser,
por ejemplo, una huella dactilar.

A efectos de garantizar la identifica-
cién correcta de un individuo, mu-
chos sistemas de autenticacion
combinan dos de las técnicas men-
cionadas.

Tarjetas

Las tarjetas inteligentes incluyen
un chip -que puede ser un micro-
controlador con memoria interna-
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que tiene la capacidad de almace-
nar gran cantidad de datos, de reali-
zar sus propias rutinas, de interac-
tuar con un dispositivo lector y de-
tectar activamente intentos no vali-
dos de acceso a la informacion al-
macenada; este chip inteligente es
el que las diferencia de las simples
tarjetas de crédito, que solamente
incorporan una banda magnética
donde se almacena cierta informa-
cion del propietario.

La tarjeta inteligente se conecta con
un lector, ya sea por contacto fisico
directo o por medio de una interfaz
electromagnética sin contacto fisico.
Cuando la tarjeta inteligente conten-
ga informacién suficientemente va-
liosa, puede protegerse mediante
un numero de identificacion perso-
nal, que tiene la misma funcién ante
la tarjeta, que las contrasefias ante
los identificadores de usuario.

CARACTERISTICAS DE LOS DISPOSITIVOS DE AUTENTICACION

Las ventajas de utilizar tarjetas inte-
ligentes como medio para autenticar
usuarios son muchas frente a las
desventajas; se trata de un modelo
ampliamente aceptado entre los
usuarios, es rapido, e incorpora
hardware de alta seguridad tanto
para almacenar datos como para
realizar funciones de cifrado. Ade-
mas, su uso es factible tanto para
controles de acceso fisico como pa-
ra controles de acceso légico, y se
integra facilmente con otros meca-
nismos de autenticacion como las
contrasefias. En caso de querer blo-
quear el acceso de un usuario, se
puede retener su tarjeta cuando la
introduzca en el lector o marcarla co-
mo invalida en una base de datos
(por ejemplo, si se equivoca varias
veces al teclar su PIN). Como princi-
pal inconveniente podemos citar el
costo adicional que supone para una

Fiabilidad Baja Alta Alta Alta Muy alta
Costo Medio Bajo Muy Bajo Alto Alto
Prevencién de ataques Baja Alta Media Muy alta Alta
Complejidad Alta Baja Baja Muy alta Muy alta
Difusién Baja Alta Muy alta Baja Media

organizacion el comprar y configu-
rar la infraestructura de dispositivos
lectores y las propias tarjetas.

Los Tokens (Fichas) son dispositivos
de tarjeta que se utilizan para meca-
nismos robustos de autenticacion.
Las tarjetas Token estan protegidas
por PIN o por otro mecanismo, como
la generacion de nimeros. Estos nu-
meros son conocidos por la tarjeta y
el servidor de autenticacion. (Ver
Cuadro de Caracteristicas de los dis-
positivos de autenticacion)

La tecnologia de las tarjetas esta
siendo adoptada cada vez por mas
empresas para los sistemas de veri-
ficacion de identidad que deben so-
portar operaciones rapidas y segu-
ras. Un sistema de este tipo puede
proveer una solucién probada, ren-
table, y que verifique exactamente
la identidad del titular de la tarjeta.
Puede también resolver la necesi-
dad de proteger la informacion per-
sonal.

Dispositivos biométricos

Los dispositivos biométricos han es-
tado en uso desde hace algunos
afos, pero solamente han comen-
zado a ser aceptados y puestos en
operacion recientemente debido a

las mejoras en la confiabilidad y a
las reducciones de precio. Es una
tecnologia de seguridad basada en
el reconocimiento de una caracte-
ristica personal e intransferible co-
mo por ejemplo, la huella digital, el
reconocimiento de ojos o el recono-
cimiento facial.

Existen dos grandes categorias de
dispositivos biométricos: fisiolégicos
y de comportamiento. Los dispositi-
vos biométricos de comportamiento
identifican caracteristicas aprendi-
das Unicas, como la firma de una
persona. Otra tecnologia biométrica
de comportamiento es la de recono-
cimiento de voz, la cual compara
frecuencias y patrones vocales para
identificar a quien habla.

La identificacion biométrica fisiol6-
gica se basa en la medicién de ca-
racteristicas Unicas del cuerpo ta-
les como los detalles de las huellas
digitales, patrones de las venas de
la retina, caracteristicas del iris o el
tamafio y forma de la mano. El dis-
positivo biométrico compara estas
caracteristicas contra un patrén
que ha sido grabado durante un
proceso de inscripcion.

Los sistemas biométricos incluyen
un dispositivo de captacién y un
software biométrico que interpreta
la muestra fisica y la transforma en

una secuencia humérica. Los con-
troles de acceso biométricos mas
extensamente usados son los lec-
tores de mano y de dedo.

La principal ventaja de esta tecnolo-
gia es que es mucho mas segura y
comoda que los sistemas basados
en claves o tarjetas. El acceso a tra-
vés de la biometria no depende de
algo que el usuario sabe o tiene y
que se puede robar o copiar.

Estas tecnologias son eficaces no
solamente para el control de acce-
so sino también para el control de
llegada y asistencia.

Los profesionales deben conside-
rar algunas cuestiones claves
cuando consideren las tecnologias
biométricas:

- Aceptacion del usuario: Si las per-
sonas son reticentes a utilizar un
dispositivo, puede ser que no lo
utilicen correctamente. La preocu-
pacion acerca de la preservacion
de la intimidad también deben ser
considerada. Cuanto mas alto es
el nivel de la seguridad requerida,
mas intrusivo puede percibirse el
dispositivo biométrico.

- Facilidad de uso: La gente prefie-
re usar herramientas de seguridad
que sean simples e intuitivas.
Cuanto mas grande sea la pobla-
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COMPARACION DE METODOS BIOMETRICOS

Ojo-Retina Huellas Geometria Escritura- Voz
dactilares de la mano Firma
Fiabilidad Muy alta Muy alta Alta Alta Alta Alta
Facilidad de uso Media Baja Alta Alta Alta Alta
Prevencion Muy Alta Muy alta Alta Alta Media Media
de ataques
Aceptacion Media Media Media Alta Muy alta Alta
Estabilidad Alta Alta Alta Media Media Media
Identificacion Ambas Ambas Ambas Autenticacion Ambas Autenticacion
y autenticacion
Interferencias Gafas Irritaciones Suciedad Artritis Firmas faciles Ruido
heridas reumatismo 0 cambiantes resfriados
asperezas

cién a identificar, mas critico puede
llegar a ser este factor. Para las
compafiias con muchos emplea-
dos, 10 minutos de tiempo por per-
sona pueden transformar el proce-
so en un verdadero problema.

- Tasa de falso rechazo: Un disposi-
tivo trabajando correctamente hace
dos cosas: permite el acceso al
personal autorizado y lo niega a los
intrusos. Los dispositivos biométri-
cos hacen frente entonces a dos ti-
pos de error: falso reconocimiento
y falso rechazo. Puesto que cada
tentativa de un usuario autorizado
es una ocasion para cometer este
tipo de error, cuando el nimero de
transacciones aumenta, el riesgo
empieza a ser mas importante. La
tasa de falso rechazo cuantifica
cuanta gente autorizada no puede
ser reconocida por el dispositivo
biométrico por una u otra razén. Si
resulta muy alta, la tecnologia no
es la adecuada.

- Tiempo de verificacién: El tiempo
total que toma que una persona uti-
lice el dispositivo es una cuestion
logistica que se debe considerar
cuidadosamente. Esto es dificil de
especificar para los fabricantes,
puesto que el control de acceso es
dependiente del uso. La mayoria
de los fabricantes especifican el

tiempo de verificacion para el lec-
tor, pero ésta es solamente una
parte de la ecuaciéon. El tiempo
transcurrido desde la presentacion
de la identificacién no es el tiempo
real de la verificacion; para ello hay
que considerar el tiempo total que
le toma a una persona utilizar el
lector. Esto incluye el tiempo que
tarda en introducir el nimero de
identificacion, si es requerido, y el
tiempo necesario para ubicarse en
la posicion correcta para el esca-
neo. El tiempo total requerido por
una persona para utilizar al lector
variard entre los dispositivos bio-
métricos dependiendo de su facili-
dad de empleo y el tiempo de veri-
ficacion. (Ver Cuadro Comparacion
de métodos biométricos)

Funcionamiento

Los dispositivos biométricos tienen
tres partes principales: por un lado,
disponen de un mecanismo auto-
matico que lee y captura una ima-
gen digital o analégica de la carac-
teristica a analizar. Ademas dispo-
nen de una entidad para manejar
aspectos como la compresion, al-
macenamiento o comparacion de
los datos capturados con los guar-
dados en una base de datos (que
son considerados vélidos), y tam-

bién ofrecen una interfaz para las
aplicaciones que los utilizan.

El proceso general de autentica-
cién sigue unos pasos comunes a
todos los modelos de autenticacion
biométrica: captura o lectura de los
datos que presenta el usuario a va-
lidar, extraccion de ciertas caracte-
risticas de la muestra (por ejemplo,
los detalles de una huella dactilar),
comparacion de tales caracteristi-
cas con las guardadas en una base
de datos, y decisién de si el usua-
rio es valido o no. Es principalmen-
te en esta decisién donde entran en
juego las dos caracteristicas basi-
cas de la fiabilidad de todo sistema
biométrico (en general, de todo sis-
tema de autenticacion): las tasas
de falso rechazo y de falsa acepta-
cién. Por tasa de falso rechazo
(False Rejection Rate, FRR) se en-
tiende la probabilidad de que el sis-
tema de autenticacion rechace a un
usuario legitimo porque no es ca-
paz de identificarlo correctamente,
y por tasa de falsa aceptacion (Fal-
se Acceptance Rate, FAR) la pro-
babilidad de que el sistema autenti-
que correctamente a un usuario ile-
gitimo; evidentemente, una FRR al-
ta provoca descontento entre los

usuarios del sistema,

pero una FAR elevada genera un
grave problema de seguridad

El software de reconocimiento fa-
cial, por ejemplo, es un método bio-
métrico que analiza caracteristicas
y puntos de referencia en la cara
llamados puntos nodales (hay
aproximadamente 80 puntos noda-
les en una cara humana). Algunos
de los puntos nodales medidos por
el software de reconocimiento fa-
cial incluyen: distancia entre los
ojos, anchura de la nariz, profundi-
dad de las orbitas del ojo, los p6-
mulos, la linea del maxilar inferior, y
el mentén. En teoria, el programa
de software necesita tan solo un
porcentaje de puntos nodales para
realizar una identificacién positiva.
El software utiliza un algoritmo que
almacena cada imagen como un
archivo de pequefio formato.
Usando esta metodologia, se pue-
den almacenar muchas caras en
una base de datos usando una
cantidad minima de memoria. La
computadora explora la cara y des-
pués asigna un valor usando una
escala de 1a10. Sielresultado de
la comparacioén se encuentra sobre
un umbral predeterminado, declara
una coincidencia. El operador en-
tonces controla la cara o el grupo

de caras seleccionadas de la base
de datos por la computadora y de-
termina si la coincidencia es co-
rrecta. Actualmente, la tecnologia
de reconocimiento facial represen-
ta una promesa para la seguridad,
sin embargo, informes de campo
han demostrado que cuando se uti-
liza para supervisar grandes canti-
dades de personas, esta tecnolo-
gia no ha proporcionado resultados
optimos. El problema estriba en
que una persona debe colocar su
cara a cierta distancia de la cAmara
para que sea hecha una identifica-
cion correcta.

Integrar elementos biométricos con
tarjetas inteligentes e identificacio-
nes parece ser una tendencia en
ascenso. Los Facility Managers de-
ben conocer el tamafio del plantel
requerido para la integracion de es-
tos sistema, articular los pro y los
contra de cada tecnologia.

CCTV

Una de las grandes ventajas del
CCTV digital sobre las tecnologias
convencionales de grabacion de
imagenes consiste en su capaci-
dad de establecimiento sobre una
red. EI CCTV digital es una exten-
sién de los modelos y las arquitec-
turas mas comunes en computa-
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cion, haciéndola similar a las redes
informaticas. La arquitectura de red
del CCTV sigue generalmente el
modelo servidor-cliente, donde el
servidor acepta todas las camaras y
registra el video entrante; el cliente
se utiliza para tener acceso al video
en vivo o registrado.

Como en cualquier red, el funciona-
miento del sistema es altamente de-
pendiente de un nimero de factores:
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M SEGURIDAD

seleccion del equipo, cantidad de
transmisién de datos, arquitectura
del software, y ancho de banda de la
red. En CCTV, la preocupacion prin-
cipal es la resolucion, la calidad, y la
compresion de la imagen, ya que el
objetivo es registrar imagenes donde
la calidad maxima y el tamafio de las
mismas, son variables dependientes
del propésito del video, del nivel de
seguridad requerido, y de los recur-
sos visuales disponibles en la red.
Los problemas de reduccién del an-
cho de banda de la red por la inte-
gracion del sistema de CCTV esta
siendo superado actualmente, ya
que algunos sistemas digitales usan
camaras que almacenan interna-
mente el video registrado. El sistema
solamente realiza la transferencia al
servidor de las imagenes almacena-
das cuando los requisitos del ancho
de banda estan en un minimo.

Otro tema relevante del sistema es la
capacidad de blsqueda. La razén
principal de la grabacion del video es
volver a mirarlo cuando se presente
la necesidad. El desafio es como re-
verlo y buscar las imagenes especi-
ficas en forma répida y precisa.

El rendimiento de busqueda -tiempo
que toma encontrar una imagen- se
relaciona directamente con la capa-
cidad de almacenamiento del siste-
ma de video, de su estructura, y del
volumen de datos total almacena-
dos. EI CCTV digital tiene los medios
para capturar y almacenar millones
de imagenes, y la capacidad para
volver a ver una imagen o cargar ra-
pidamente disparadores de alarmas,
y detectores de movimiento.
También permite combatir otra preo-
cupacién cada vez mayor: las falsas
alarmas. Debido a este problema, a
menudo se requiere la confirmacion
visual o de audio antes de responder
a una emergencia. Integrando los

sistemas de CCTV, la verificacion vi-
sual puede ser obtenida y enviada a
través de PDAs, teléfonos moviles o
E-mail en tiempo real.

Una consideracion importante al po-
ner en marcha el sistema es la confi-
guracion del equipo para capturar la
informacién correcta en forma efecti-
va y eficiente. La instalacion de gran
cantidad de camaras de CCTV en un

edificio, puede hacer que la supervi-
sion y vigilancia sea una tarea muy
compleja. Para evitar este problema,
los dispositivos de deteccion integra-
dos en camaras de CCTV permiten
que el video sea exhibido en los mo-
nitores solamente cuando se detecta

movimiento. Esta técnica se puede
utilizar para reducir al minimo la can-
tidad de informacion visual que el
personal de seguridad tiene que su-
pervisar simultineamente. Pero en
las instalaciones de 24 horas, esta
tecnologia de deteccion de movi-
miento puede no ser una buena so-
lucién. Otros avances (por ejemplo
la tecnologia del reconocimiento del
comportamiento) han hecho que su-
pervisar numerosas camaras sea
mas manejable.

Los programas de software de reco-
nocimiento del comportamiento utili-
zan algoritmos matematicos comple-
jos para seguir peatones y vehiculos
mientras pasan por el campo visual
de una camara; éstas pueden enton-
ces clasificar el movimiento y las ac-

tividades de cada una. Los progra-
mas se disefian para detectar un ar-
senal de comportamientos diversos,
por ejemplo: alguien que yace en el
piso; peatones que se mueven de
una manera erratica; una persona o
un vehiculo que permanece en un
lugar por un periodo extenso; una
persona o un vehiculo que viaja
contra el flujo del transito; alguien
corriendo; alguien dejando caer un
objeto; y objetos que aparecen nue-
vamente en la escena. El programa
utiliza una combinacién de veloci-
dad y analisis geométrico de la for-
ma para detectar si, por ejemplo, ha
caido una persona. Estos progra-
mas se pueden maximizar teniendo
algunas camaras de vigilancia a la
vista y otras cdmaras ocultas en el
sistema que pueden ser llamadas
solamente cuando un cierto tipo de
actividad anémala se detecta. Esta
tecnologia de video inteligente se
esta utilizando actualmente en los
aeropuertos importantes con gran
éxito.

Educacion, conocimiento,
y entrenamiento

Finalmente debemos apuntar que la
tarea del Facility Manager, sin un
plan consistente y deliberado en ma-
teria de seguridad corporativa, no es
efectiva. Para la puesta en préactica
de los dispositivos de seguridad, el
entrenamiento continuo, la instruc-
cion, y las simulacros desempefian
un papel vital y son los que determi-
nan el verdadero impacto positivo de
una politica o un sistema. Los ma-
nuales durmiendo en los estantes
crean un falso sentido de seguridad
y enormes cuestiones de responsa-
bilidad para las compafifas que no
implementan ni supervisan el cumpli-
miento de sus propias politicas en
este sentido.
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En el basquet los equipos se forman con cinco personas.
En el fatbol, con once. En el rugby, con quince.
Y en el disefio y construccion de oficinas, con treinta y cinco.

Somos un equipo de treinta y cinco profesionales altamente
motivados y con una estrategia bien definida: la faccion total
del cliente.

orden tic dentro del cual S
> para la frescura y la creatividad de los mis
habilidosos.

Nuestros noventa minutos son los plazos de en
cumplimos estrictamente, sin alargues de ningin tipo.

Llimenos y podri contar con las ventajas de un grande jugando c.ntmt
para usted.
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