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El 17 de diciembre del 2001 Facilty Magazine se presentaba en

sociedad. Tres dias después, en la Argentina estallaba una crisis
economica e institucional que no por anunciada fue menos devastadora.
En momentos tan dificiles, esta publicacion se empeciné en seguir
adelante y fue ganando un lugar entre los profesionales del FM.

Con la certeza de esa consolidacion, la revista inaugura ahora una
nueva etapa. Su periodicidad pasara de ser trimestral a bimensual vy,
ademas, se incorpora como Director Guillermo Saavedra: su vasta
experiencia en el mundo editorial le conferird un enfoque mas
profesional que sin duda se hara notar en los préximos ndmeros.
Estos cambios no hacen mas que reafirmar el espiritu con que Facility
Magazine fue creada: difundir el FM como herramienta de gestion,
“evangelizar” el mercado y ser un medio independiente cuyas notas
sélo se justifiquen por el genuino interés que puedan tener para
nuestros lectores. Contamos mas que nunca con la inestimable
colaboracion de todos ellos.

Hasta la proxima.

Victor Feingold
Arquitecto
Director FM
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LA SEGURIDAD ANTE TODO

No caben dudas de que, en estos primeros meses

del afio, el tema en Espafia es la seguridad. Asi lo

- confirman las siguientes actividades. GET organiza
AMERICAND | el Primer Congreso Hispanoamericano en

Seguridad con el objetivo de analizar las

o

debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
(D.A.F.0.) que presentan el sector y el mercado de la seguridad en
Espafia y Latinoamérica. Las conferencias se realizaran en Madrid entre
el 18 y el 20 de febrero de 2004. Para inscribirse u obtener mas
informacién, dirigirse a: www.seguridadlatinoamericana.com.

SICUR 2004

Por su parte, desde el 24 hasta el 27 de febrero de 2004, se realizara en
Madrid el Salon Internacional de la Seguridad N° 14. Para mas
informacién, dirigirse a: sicur@ifems.es

MAS SEGURIDAD, EN BARCELONA

Entre las diversas actividades vinculadas con el tema de la seguridad,
que realizara la Asociacién Espafola de Mantenimiento (AEM), se
destaca un seminario sobre “Seguridad de operacion, maniobra y
explotacion de instalaciones eléctricas”, que se dictara entre el 9y el 10
de febrero préximos. El objetivo del seminario es proporcionar a los
asistentes la informacion acerca del estado de la legislacién y de las
técnicas de seguridad aplicables a la operacién y la maniobra de
instalaciones eléctricas, ademas de recordar los procedimientos de
seguridad aplicables a los trabajos de mantenimiento sobre las
instalaciones. La cita sera en el Hotel Catalonia de Madrid, ¢/ Balmes,
142. Para informes e inscripcion, dirigirse al e-mail: info.ocn@aem.es

PARA VER Y PARA ESCUCHAR

Entre el 9 y el 11 de marzo préximos, tendra lugar el
encuentro/exposicion National Facilities Management and Technology
(NFM&T). Organizado por Trade Press Publishing -una compafiia lider
en el area del Facility management, entre cuyos emprendimientos se
cuentan Building Operating Management y Maintenance Solutions
magazines- en el Baltimore Convention Center de la ciudad del mismo
nombre. El encuentro esta destinado a dar respuestas a los desafios
que hoy enfrentan en esta actividad los propietarios y operadores de los
mas grandes edificios e instituciones. Convocara a mas de 400
expositores y ofrecerd mas de 60 horas de conferencias y mesas
redondas, ademas de otras tantas de seminarios sobre los mas
variados temas del sector, dictados por los mas destacados
especialistas.
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CONFERENCIA ANUAL

El British Institute of Facility Management
celebrard, entre el 30 de marzo y el 1 de abril de
2004, su 112 Conferencia Anual de FM. Quienes
estén interesados en ampliar la informacion sobre
este ya tradicional encuentro, pueden consultar la
siguiente pagina web: www.bifmevents.co.uk
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LA'CRISIS

EN EL MUNDO DE HOY, CAMBIANTE
E INESTABLE, EL FANTASMA QUE
RECORRE EL MUNDO NO ES EL
COMUNISMO, SINO LA CRISIS, QUE
DEJO DE SER UNA SITUACION
PELIGROSA, PERO PASAJERA, PARA
TORNARSE EN UN MODO PERMANENTE
DE SER DE LAS COSAS. A TRAVES DE
DOS NOTAS, FM OFRECE ALGUNAS
CLAVES PARA ATRAVESAR LAS CRISIS
SIN MORIR EN EL INTENTO.

LA PRIMERA PROPONE UN CONJUNTO
DE PERSPECTIVAS PARA AFRONTAR
SITUACIONES CRITICAS EN EL AMBITO
EMPRESARIO EN GENERAL.

LA SEGUNDA EXPONE ENFOQUES Y
POSIBLES SOLUCIONES EN LA ESFERA

ESPECIFICA DEL FACILITY

MANAGEMENT.
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ta lejos de dar respuesta al problema.
La Direcciéon sabe que la solucion
reside en la seleccion de la res-
puesta correcta; entendiendo por
ésta el correcto diagnostico, el buen
direccionamiento y aplicacién de
los recursos escasos, la busqueda
y consecucion de los objetivos
esenciales y la obtencién de la ren-
ta requerida para la sustentacion y
sobrevida del negocio.

Como ya se dijo, la crisis no distin-
gue entre grandes o pequefias em-
presas. Unas y otras tienen venta-
jas y desventajas al enfrentar la cri-
sis, pero todas estan expuestas a
las consecuencias de actuar en un
mundo globalizado, sobre todo a
una caracteristica crucial, que ya
nadie puede soslayar, y que se co-
noce con el nombre de efecto mari-
posa: cuando una mariposa mueve
sus alas en el Amazonas, se desa-
ta un huracan en el Japon.

La crisis provoca en el ambito em-
presario un proceso traumatico y a
veces devastador. En ella, la Direc-
cion tiene el papel mas destacado.
Veremos a continuacién algunos de
los paradigmas, mitos, preconcep-
tos y esquemas de pensamiento
encallecidos que aletargan o hacen
ineficiente su actuacion.

“Visién” vs. “Vision efectiva”
Graficamente, la Direccién es repre-
sentada en la punta de la piramide
organizacional. Entre otras cosas,
esto quiere significar que se ubica
en lo mas alto de la estructura a fin
de otear el horizonte, ver las oportu-
nidades, definir los objetivos y deli-
near el plan de accion. La “vision”
del negocio y del camino a seguir es
la principal tarea de la alta gerencia.
Cuando se entra en una situacion
de crisis, la empresa cae en un pro-
ceso cadtico, que interrumpe el de-
venir rutinario preestablecido y ha-
ce que la organizacion enfrente el
riesgo de ser destruida. La crisis
provoca una interrupcion del plan-
teo vigente hasta ese momento. Es-
to no implica la desaparicion del fu-
turo, sino el cambio de los paradig-
mas o parametros que hasta ese
momento regian el rumbo.

Una “vision efectiva” implica la ca-

pacidad que tiene el management
para incorporar a su planteo mental
la movilidad de las variables con el
aprovechamiento efectivo de la si-
tuacion dada.

El grado de dificultad de dicha tarea
estara emparentado al grado de
complejidad desatado por la crisis
(la movilidad de las variables) y la
capacidad de adaptacion y res-
puesta de la “vision” empresaria.

Componente de respuesta
Concentre su pensamiento en el
Fin de la empresa y su fuerte deseo
de superacion. Eso lo hara ver mas
alla de la situacion de momento.

Obnubilacién y miopia

Todo este planteo tedrico pierde
sentido cuando la empresa se en-
frenta a la crisis, y alli comienza el
baile. Usualmente, lo primero que
se ve (sobretodo en las PyMEs) es
la busqueda de un culpable a quien
atribuir la baja de ventas, el aumen-
to de costos, la baja respuesta, el

a Crisis provoca en el ambito
empresario un proceso
traumatico y a veces
devastador. En ella, la

Direccién tiene el papel mas

destacado.

mal posicionamiento, o cualquier co-
sa que le permita a la Direccion
mantener su posicion de supuesto li-
derazgo y soberano ejercicio y uso
de la verdad mas absoluta.
Siempre hay una causa; siempre
existe un culpable y, muerto el pe-
rro, se acabd la rabia.

“A ese quiero que me lo traigan,
que lo despidan, que lo... Necesito
saber quién fue el culpable de... y
estoy dispuesto a pagar cualquier
precio para ello”.

Tanta es la energia que muchas ve-
ces se dispone para dicha busque-
da, tanta es la obnubilaciéon que se
presenta en la Direccién, que deja
de verse mas alla de las variables
internas. La miopia es tal, que se
pierden de vista el contexto y las
circunstancias coexistentes.
También cabe el proceso a la inver-

sa: cuando se tiene hipermetropia
(escasa vision a corta distancia) y
solo se puede ver la situacion exter-
na, se pierden de vista las variables
internas que potencian seriamente
dichas circunstancias.

Componente de respuesta

El enfoque sistémico es el que de-
be prevalecer.

La consideracion de la realidad em-
presaria dentro de una realidad de
orden superior permitira el diagnos-
tico correcto y por ende, la respues-
ta adecuada.

Paralisis y perplejidad

La crisis, como primera consecuen-
cia, provoca consternacion e inme-
diata perplejidad y, a continuacion,
paralisis estratégica.

Muchos empresarios piensan que
es mejor dejar actuar al mercado
esperando que la situacién se cal-
me, y recién entonces tomar una
decisiéon. No obstante, la inmovili-
dad o la falta de respuesta a los
conflictos y problemas planteados
lo Unico que originaran sera el re-
crudecimiento de los efectos de la
crisis via el origen de multiples mi-
nicrisis de orden menor y/o interno.
Recuerde que en el mundo actual la
crisis es una constante. Por lo tan-
to, el esperar es infructuoso, dado
que nunca mas se vivira un tiempo
de calma tal cual se lo sentia en
tiempos pasados.

La falta de una visién clara y precisa
del devenir da origen al desconcier-
to, y la incapacidad de dar 6rdenes
atinentes, a compensar convenien-
temente los desniveles provocados
por la movilidad de las variables
sostén. La intensidad del impacto
provocado por los efectos de la cri-
sis se encuentra directamente rela-
cionada con la capacidad empresa-
rial para analizar el contexto y el
componente estratégico.

Componente de respuesta

Por correr tras lo urgente, se pierde
lo importante.

Nunca debe perderse la visualiza-
cién del negocio en el horizonte. Di-
cha visiéon permitira la resolucion de
la situacién coyuntural en relacion

7H
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directa con los objetivos de corto y
largo plazo definidos por la organi-
zacion.

La falta de esperanza y

el pesimismo

Ante la crisis, es comun observar a
la Alta Direccion en un estado de
excitacion, inoperancia y pesimis-
mo sin igual. El impacto recibido
puede ser tal, que produzca en la
gerencia un estado de shock frente
al cual la realidad no puede ser
evaluada objetivamente.

Como consecuencia de ello, prime-
ro se presenta un estado de hipe-
ractividad dentro de un marco de
inoperancia y luego un fuerte senti-
miento de pesimismo.

La falta de claridad hace que sdlo
puedan visualizarse los componen-
tes negativos de la crisis. Estos
pueden ser tan intensos que facil-
mente cubran de sombra los ele-
mentos fuertes o positivos de la or-
ganizacion y/o de la situacion.

Ante esta situacion, la Direccion
cae en la trampa del desamparo, el
terror y la desesperacion, todas
ellas profundamente nocivas a los
efectos del buen proveer y gestion.

Componente de respuesta

Escape de los pensamientos nega-
tivos acerca del futuro de su empre-
sa y concentre su capacidad y su
energia en los elementos positivos
y fuertes de la organizacion.
Comience a evaluar la situacion
desde lo que se tiene y no desde lo
que le falta. Revise su historia y la
de otros (grandes hombres de la ci-
vilizacion) a quienes les reconoce
valores y méritos. Observe como
han superado situaciones limites y
evalle su situacion a la luz de ello.

El parto

Nos gusta representar la crisis co-
mo un parto. El nacimiento de un
bebé es una situaciéon de casi co-
lapso para el cuerpo de la mama y
las emociones del papa. Es una
real y profunda crisis. No obstante,
nadie ve en ella una situaciéon mor-
tal (si bien el riesgo es alto al res-
pecto) y lejos se esta de ver en ello
algo negativo. Quizas sea la mas

bella situacién de crisis creada por
Dios, o la naturaleza, segun se
quiera pensarlo.

En definitiva, asi puede plantearse
toda crisis, y la vida empresaria no
escapa de tales consideraciones.
La crisis quiebra preconceptos y
abre paso a nuevos criterios y pro-
cesos que dan lugar al nacimiento
de una nueva empresa, un renaci-
miento, un redescubrir el mercado y
la capacidad de respuesta de la or-
ganizacioén ante los nuevos requeri-
mientos a satisfacer.

Muchos gerentes ven en la crisis
el fin de sus carreras; muchos
otros ven en ella el crecimiento de
sus carreras. Solo hay una postu-
ra correcta de las dos afirmacio-
nes vertidas.

Componente de respuesta

La Direccién debe amar y hasta de-
sear la crisis. De esa manera, el te-
mor no obnubilara el intelecto y lo
dejara operar, sintiendo que tras de
ella se da el nacimiento de una nue-
va realidad empresaria.

Prevenir antes que curar

Hasta hace poco, existia la creen-
cia de que la prevencion podia aco-
tar la mayoria de las situaciones cri-
ticas y sus correspondientes efec-
tos. El concepto de “planificacion
estratégica” hizo uso y abuso de tal
concepcion del futuro.

Es innegable, que la planificacion es
una herramienta esencial en el de-
sarrollo de la organizacion, que con-
tribuye fuertemente al desarrollo y el
fortalecimiento de la empresa per-
mitiendo contemplar y prever situa-
ciones coyunturales y/o criticas.

La falta de una verdadera y correcta
planificacion bien puede hacer pen-
sar en que la empresa corre un seve-
ro riesgo en su desarrollo futuro.

No obstante, una planificaciéon es-
tructurada en demasia y obsesiva-
mente respetada puede convertir la
empresa en una roca (elemento
inerte, pesado, sin flexibilidad ni ca-
pacidad de respuesta ante estimu-
los no previstos) incapaz de flotar en
el convulsionado mar de la crisis.
Se debe tener presente que, dado
el innumerable concurso de infini-



dad de variables, el futuro es incier-
to por definicion; por ende, la capa-
cidad de prediccion de éste esta
drasticamente condicionada.

Componente de respuesta

Ante la crisis, la Direccion debe
considerar la planificacion desarro-
llada, a los efectos de no perder la
orientaciéon de sus actos, pero evi-
tando que ésta se convierta en una
verdadera jaula que restrinja sus
respuestas.

El equilibrio entre lo deseado y la
respuesta adecuada es parte de la
gestion de la Alta Gerencia.

Mejor solo que mal acompafiado

La cultura empresaria que impera
en nuestro pais entroniza la gestion
individualista. Debido a ello, algu-
nos creen que para superar una cri-
sis es imprescindible la intervencion
de un lider capaz de llevar a cabo el
plan elaborado en su fuero interno,
sin mas compafia que la genialidad
que le es propia.

La realidad no se condice con esta
ilusion. Si bien en el momento mas
algido de la crisis la deliberacién -
instancia indispensable en el traba-
jo de equipo- retrasa la ejecucion
inmediata de la respuesta, las deci-
siones a las que se llega mediante
la intervencién de un equipo de tra-
bajo son mas certeras.

El grupo, cuando esta suficiente-
mente consustanciado, conforma
una unidad de trabajo cuyos resulta-
dos, en virtud de la sinergia provoca-
da, son mucho mayores que la su-
matoria de la gestion de cada uno de
los participantes. La obcecacion y la
ceguera de muchos lideres, al no ser
corregida por la intervencién del gru-
po, pueden provocar un agrava-
miento profundo de los sintomas in-
volucrados en la crisis.

Componente de respuesta

La union hace la fuerza, mas aun en
tiempos de crisis.

El hombre es un ser social por defi-
niciéon. La naturaleza nos hizo asi
dado que, en soledad, la indefension
del ser humano es insoslayable.

Las debilidades de uno se compen-
san con las fortalezas del otro. Esa

es la clave del éxito ante un desafio.

Ya he vivido

una situacion igual

Esta afirmacion es bastante usada
por gerentes de vieja escuela. Sus
historias de vida y las experiencias
que éstas conllevan les hacen co-
meter el terrible error de suponer
que las crisis tienen gemelos.

Los norteamericanos saben que no
hay un tornado igual a otro. En la
crisis, cabe igual afirmacion.

Esos gerentes asumen que, al ser
algunos indicadores iguales a los
vistos en situaciones pasadas, se
esta ante una repeticion de dicha si-
tuacion de crisis.

Este error de concepto los hace su-
poner que ante “igual” crisis, “igual”
solucion.

Lamentablemente, la aplicacion de
tal respuesta generalmente condu-
ce a una crisis mayor, en la cual los
sintomas se agravan por efecto de
las medidas incorrectas.

Componente de respuesta

A problemas nuevos, soluciones
igualmente novedosas. No se deje
llevar por la fuerza de la costumbre.
Como dijo el filésofo David Hume,
nada nos permite asegurar que el
sol volvera a salir mafiana. Y si el
astro rey no aparece, no se empe-
fAle en creer que esta nublado: bus-
que rapidamente otra fuente de ca-
lor y energia.

El peso de la historia

Los caballeros medievales han
perdido batalla tras batalla ante
los moros, no por falta de inteli-
gencia y bravura, sino por llevar
una carga pesada y anacronica
sobre sus hombros. Iban a la lu-
cha embutidos en sus incomodas
armaduras, montados en caballos
también atiborrados de pesadas
corazas, rodeados de escuderos
y pajes e imbuidos de rigidas re-
glas de combate: toda una estruc-
tura que estaba pensada para la
lucha entre europeos de esa épo-
ca. NO estaban preparados para
enfrentar a los moros que lleva-
ban leves tunicas, cabalgaduras
agiles, practicas espadas y un mi-

nimo de logistica. La falta de movi-
lidad y agilidad determiné el fin de
la vida de mas de un valiente ca-
ballero.

El gerente moderno, muchas veces
enfrenta las situaciones de crisis
con igual grado de inmovilidad y
falta de plasticidad. Se presenta a
la batalla cargado de viejas estruc-
turas de pensamiento, gerencias
agazapadas en los viejos conoci-
mientos que alguna vez los hicie-
ron grandes, caducas estrategias
de marketing, sistemas de calidad
colapsados o vetustos, oxidados
reglamentos y viejos mitos y ritos.
Una pesada carga para poder lidiar
contra variables en continuo y
enérgico movimiento.

Componente de respuesta
Aprenda de la historia, libérese de
todo elemento innecesario para la
batalla. Concéntrese en la vision
del negocio y los principios basicos
que lo estructuran. Todo lo demas
son herramientas que pueden ser
utilizadas o no, modificadas o deja-
das de lado.

Si usted se ha encontrado inmer-
so, o bien lo estéd actualmente, en
una situacion de crisis que no atina
a resolver, no se sienta “el peor de
todos”. La mayoria de los dirigen-
tes ha cometido alguna vez mas
de uno de los errores menciona-
dos en esta nota, al afrontar una
crisis de magnitud.

En las universidades, se ensefian
algunas herramientas. No obstan-
te, como cada crisis es distinta y
cada situacion empresaria (inter-
na y de contexto) es singular, re-
sulta imposible pensar que un
hombre pueda estar absolutamen-
te preparado para sortear cual-
quier crisis. En cierto sentido, el ti-
tulo habilitante lo da cada crisis
una vez superada. Lamentable-
mente, eso no le asegura que la
proxima va a ser como usted lo
espera, asi que preparese.

Y recuerde que, ante la crisis:

Su armadura mas importante es
su actitud. Sus armas mas valio-
sas son sus conocimientos y su
preparacion.



I ESTRATEGIAS

PLANTEOS Y SOLUCIONES
PARA FACILITY MANAGERS

Crisis es un concepto amplio que im-
pacta de diversas maneras en una
operacion de Facility Management.
Puede tratarse solo de un cumulo de
problemas, cuando la falta de planifi-
cacion en las operaciones de FM ex-
pone al negocio principal a perjuicios
derivados del mal funcionamiento de
los edificios y sistemas en los que
asienta sus actividades. A este tipo
de situaciones las definimos como
Crisis en la Operacion de FM.
Podemos asegurar que, en un 99 %
de los casos, las Crisis en la Opera-
cion de FM son consecuencia de im-
prevision. Cuando los posibles even-
tos que dan lugar a este tipo de crisis
operacionales han sido previstos, y
existen los planes de contingencia
homologados, estos escenarios de
crisis se transforman en eventos de
respuesta planificada. ldealmente,
una operacion que ha sido motivo de
un analisis exhaustivo de riesgos de
falla, tanto de equipos como de pro-
cesos, y con los mecanismos de res-
puesta debidamente planificados, no
deberia conocer las crisis con el sen-
tido de urgencia y dafio que el térmi-
no propone.

Muy distinto, es el concepto de Crisis
en el Negocio Principal. En este ca-
S0, quien se encuentra en crisis es el
negocio principal al cual sirve el FM.
Las crisis de este tipo derivan de la
naturaleza propia de los negocios
contemporaneos, en los cuales la
Unica certeza es el cambio. El cam-
bio puede significar crecimiento, re-
duccién, cambio de politicas, cambio
de foco de negocio y otras mil varia-
bles. En estos casos, lo que se le pi-
de al FM es acompanar la dinamica
de esos cambios, proveyendo logisti-
ca, infraestructura y rapidez en las
soluciones, con bajo costo de imple-
mentacion, y con minimo impacto en
las operaciones del negocio.

Veamos en detalle como

abordar los dos tipos de crisis an-
tes mencionados:

A] Crisis en la Operacion de FM
Como ya dijimos, este tipo de crisis
comprende aquellos eventos que
pueden afectar a edificios e instala-
ciones por problemas inherentes al
FM, creando un impacto directo o
potencial sobre la calidad y confiabi-
lidad de las prestaciones brindadas
al negocio principal. A efectos de
convertir estas potenciales crisis en

En un 99 % de los casos, las

Crisis en la Operacion de FM

son consecuencia de

simples eventos con planes de con-
tingencia programados, es funda-
mental planificar los siguientes as-
pectos:

1-Sistemas Criticos y Seguridad
Operativa

Entendemos por Sistemas Criticos,
todos aquellos cuya falla provoca la
discontinuidad del negocio, con los
consiguientes perjuicios asociados.
Definir cuales sistemas son criticos,
depende del negocio en cuestion, y
es a veces menos intuitivo de lo que
aparenta. Como ejemplo, digamos
que en una entidad financiera, don-
de las transacciones on line son cri-
ticas, todo lo relacionado con siste-
mas de energia y aire acondiciona-
do en centros de cémputo y comuni-
caciones es critico. Este ejemplo re-
sulta bastante evidente. Sin embar-
go, otros no lo son tanto. Por ejem-
plo, la provision de agua potable en
un edificio de oficinas de 30.000 m2
es critica, ya que una interrupcion
prolongada del servicio podria cau-
sar la falta de agua para servicios
sanitarios y para la torre de aire

enfoques
sobre
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acondicionado general. En esta cir-
cunstancia, mas aun en edificios
herméticos, las condiciones de habi-
tabilidad de las instalaciones pue-
den degradarse en menos de 4 ho-
ras, y obligar a detener las activida-
des del negocio y disparar los pla-
nes de contingencia.

Existen dos herramientas apropia-
das para la evaluacion de riesgos y
seguridad en instalaciones, y planifi-
cacion de respuestas a situaciones
operativas criticas:

La primera es una Auditoria Técni-
co-Operativa. Con ésta se evalian
tanto el estado de proteccion de las
instalaciones ante contingencias,
como sus condiciones generales de
habitabilidad y seguridad. El trabajo
debe ser realizado por ingenieros
especializados. Consta de un rele-
vamiento in-situ, y de un posterior
analisis y calificacion de instalacio-
nes y procesos, bajo parametros es-
tandarizados. De esta evaluacion,
surgen recomendaciones orienta-
das tanto a mejoras de sistemas -
ej.: necesidad de back —up en gene-
radores, UPS y/o equipos de HVAC,
entre otros- como a condiciones de
seguridad operativa adecuadas.
Una auditoria mas especifica orien-
tada a instalaciones criticas como
Data Centers, es el Critical Environ-
mental Assessment. El concepto es
el mismo, mientras que el foco esta
puesto en caracteristicas muy espe-
cificas de las instalaciones, y son
mucho mas estrictos los rangos
aceptables para los parametros de
calificacion.

Las herramientas anteriores ponen
el foco en lograr que los sistemas
reaccionen automaticamente ante
un evento dado — caso de genera-
dores back up—, de acuerdo con la
programacion efectuada. Asimismo,
busca que los procesos de reaccion



humana ante la crisis estén progra-
mados y probados. Este ultimo caso
es, por ejemplo, el de los procedi-
mientos de evacuacion de incendio.

2- Catastrofes, terrorismo, vandalismo
La segunda herramienta de gestion
de crisis, es el COB Plan, por las si-
glas en Inglés de Continuity of Busi-
ness Plan. EIl COB Plan contiene
una respuesta planificada, a ciertos
problemas que se plantean en situa-
ciones criticas como catastrofes, in-
cendios, atentados y vandalismo,
entre otros. En este caso, el foco es-
ta puesto tanto en cuestiones logis-
ticas —definicion de los sitios fisicos
de traslado del personal durante el
periodo de duracion de la crisis-, co-
mo en temas de comunicacién y de-
cision —definicion del arbol de esca-
lamiento de eventos dentro del staff
de FM y entre el equipo de FM y el
negocio principal-. Esto implica
contar con un diagrama de flujo que
incluya teléfono de contacto de ca-
da persona del staff de FM y contac-
tos clave del negocio principal, y la
secuencia de llamadas a realizar, a
fin de activar los planes de contin-
gencia en los tiempos planificados.
Idealmente, un arbol de escala-
miento bien disefiado y probado de-
beria permitir comunicar una situa-
cion critica a todo el staff en 20 mi-
nutos. En cuanto al ambiente de tra-
bajo back-up, debe
quiénes se presentaran en esos si-
tios, comunicar a seguridad la lista
de autorizaciones de ingreso, definir
conectividad y equipamiento a utili-
zar, entre otros detalles. Todo esto
no puede improvisarse en medio de
una crisis.

definirse

3- Contingencias en el Staff Opera-
tivo de FM

La pérdida intempestiva de un
miembro clave del equipo constitu-
ye una situacion critica, a menos
que la respuesta a esta situacion
haya sido considerada, programada
e incluida en un Plan de Back-up
Organizacional. La salida de un ele-
mento clave del Staff puede darse
por diversos motivos como enfer-

medad, renuncia o, siendo mas po-
sitivos, una promocién dentro de la
misma empresa. La mayoria de las
veces estos eventos llegan sin avi-
so, y segun la importancia de la fun-
cién vacante, podria haber un im-
pacto negativo en la calidad del ser-
vicio prestado. El desarrollo de una
estrategia de Organizacién Full
Back-up es la solucion a este pro-
blema. Una organizacién de FM que
puede dar soluciones a estos pro-
blemas, sin generar impacto en la
calidad del servicio brindado al ne-
gocio, demuestra estar en un nivel
superior de planificacion estratégica
y operacional. El disefio de una Or-
ganizacion Full Back-up no es sen-
cillo. Implica planificar las funciones
de cada puesto teniendo en cuenta
este condicionante, capacitar a ca-
da miembro en la funcién back-up, y
disenar el programa de back up de
cada puesto. Es destacable, la re-
duccion de estrés que, una buena
planificacion de Back-up Organiza-
cional, brinda al Staff Operativo du-
rante estas crisis.

B] Crisis en el Negocio Principal

A diferencia de las Crisis en la Ope-
racion de FM, las Crisis en el Nego-
cio Principal no son algo que pudo
prever el equipo de FM. En cambio,
son todos aquellos eventos que pro-
vocan cambios en el negocio princi-
pal y exigen al equipo de FM acom-
pafar dichos cambios con dinamica
y organizacién. Minimizar el impacto
logistico y los costos de adecuacion
de instalaciones y servicios es el ob-
jetivo central del equipo de FM en
este tipo de crisis.

Durante una Crisis en el Negocio
Principal, la diferencia entre una or-
ganizacion de FM mediocre, y una
altamente profesional, es mucho
menos intuitiva que en el caso de
Crisis en la Operacion de FM. Ya no
se trata de contar con una planifica-
cion reactiva relacionada con las
instalaciones y procesos, sino de
poseer la capacidad de operar efi-
cientemente y con soluciones inno-
vadoras en medio de una tempes-
tad provocada por factores ajenos a

nuestro control. Esto requiere contar
con un equipo fuertemente entrena-
do en metodologias y herramientas
de management.

El entrenamiento en metodologias
de management permite convertir a
un equipo reactivo en uno con ini-
ciativa propia, autonomia de ges-
tion, sistematizacion en los proce-
sos de innovacién y herramientas
confiables de control de resultados.
Este asunto toma especial impor-
tancia en la operacién de portfolios
de gran tamafo y dispersién geo-
grafica, donde la autonomia de ges-
tion se torna fundamental a la hora
de dar un soporte efectivo durante
las Crisis en el Negocio Principal.
Existen varias herramientas cuya
implementacién colabora efectiva-
mente en este sentido, y son las
principales:

- Capacitacién en Management Es-
tratégico, Manejo de Agenda y Li-
derazgo.

- Disefio e implementacion de un
Tablero de Control.

Estos conceptos, lejos de ser herra-
mientas exclusivas de manejo de
crisis, constituyen el ABC de una
operacion de FM profesional, estra-
tégicamente planificada y controla-
da. Por tanto, extendernos en ellos
sera motivo de un articulo en parti-
cular destinado a tratar el Manage-
ment Estratégico aplicado al FM.

*Alejandro Escolar es Ingeniero Ci-
vil (UBA) y Master en Economia y
Administracion de Empresas
(ESEADE). Especializado en Ge-
renciamiento de Proyectos de In-
genieria y Arquitectura, y en Ge-
renciamiento de Instalaciones de
grandes portfolios, actualmente
se desempefia como Senior
Consultant en Jones Lang LaSa-
lle South Latin America Region.
Otros articulos del mismo autor
en FM Magazine: Data Centers,
Tecnologia + Arquitectura (Afio 2,
Volumen n° 2)
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FM dialogé con Robert
Wislow, presidente y
fundador de US Equities,
y con dos de sus mas
estrechos colaboradores,
sobre la tarea que viene
desarrollando esta
empresa en el area del
Facility Management en
la Argentina 'y en el

mundo.
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VF: Sefior Wislow, ¢cuales son sus
antecedentes profesionales y cémo
comenzé con US EQUITIES?

RW: Empecé a desarrollar Real State
mientras estaba en la Universidad de
Michigan. Construi tres propiedades,
las alquilé y las gerencié. Al teminar la
facultad, comencé a trabajar en IBM,
donde tuve una gran experiencia pro-
fesional. Aunque el area del Real Sta-
te aun carecia de una orientacion cla-
ra, me di cuenta de que me gustaba el
Real State, y continué en él mientras
estaba en IBM. Luego, me incorporé
a una empresa en la que estuve 6
afios y percibi que mi experiencia en

IBM me ofrecia una oportunidad de

trabajar en Real State de un modo
mas profesional de lo que era enton-
ces: los edificios se administraban sé-
lo para mantener el punto de equili-
brio, y los beneficios o utilidades se
obtenian de sus alquileres o de su
venta. Senti que habia una oportuni-
dad para cambiar eso y salir del bro-
kerage.

Encontramos la manera de imple-
mentar un sistema de compensacio-
nes, atrayendo a profesionales capa-
ces de ofrecer un servicio diferencia-
do a nuestros clientes. Con esa filoso-
fia, comenzamos con US Equities, en

lllinois, Chicago, en 1978. Después,
la compafia fue expandiendo sus
negocios hasta el dia de hoy, en que
cuenta con oficinas en Philadelphia,
Detroit, la casa matriz en Chicago vy,
en Sudamérica, en Santiago de Chi-
le, San Pablo y Buenos Aires.

Durante los primeros diez afos, éra-
mos la Unica compaiia que ofrecia
salarios y premios a fin de afio. Esto
nos distinguia de nuestros competido-
res, pudiendo crear asi una empresa
orientada hacia el cliente, y cuya
preocupacién no era cerrar un nego-
cio para obtener una comision, sino
garantizar el beneficio a largo plazo
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para nuestros clientes.

Esta filosofia se aplico muy bien aqui. Y
eso nos ha diferenciado mucho de la
mayoria de nuestros competidores;
ellos intentan hacer FM, pero lo hacen
sobre la base de un bajo costo y estan
solamente por las comisiones. Sélo ha-
cen transacciones, no verdadero FM o
Property management. Nosotros entra-
mos en este mercado con una vision di-
ferente, con la intencién de construir
desde el FM. El negocio de transaccion
es mas facil y veloz. Se obtiene dinero
mas rapido, pero no se genera una re-
lacién de largo plazo con los clientes.
ADB: FM y Property Management tie-
nen un bajo nivel de utilidades pero
un alto cash flow, y ahi radica la rela-
cion con el cliente. Es una cuestion de
estrategia.

VF: En los EE.UU., ;hacen Brokera-
ge?
RW: Si, pero aqui, casi nada.

VF: ;Como se llevo a cabo el servicio
de FM para el Bank Boston en la Ar-
gentina?

AA: Bank Boston habia adquirido el
Deutsche Bank, que pasoé de 43 su-
cursales a 140 en 12 meses. Se ne-
cesitaba con urgencia un gerencia-
miento profesional de la actividad y el
banco decidioé tercerizarlo, en vez de
continuar con el in-house manage-
ment como lo venia haciendo hasta el
momento. Se trataba de mejorar las
condiciones de imagen de las sucur-
sales, para lo cual se planteaban tres
tipos de situaciones: sucursales vie-

jas, sucursales recientemente remo-
deladas con imagen nueva, mas las
adquiridas del Deutche Bank. Enton-
ces se le encargo la tarea a US EQUI-
TIES.

VF: ¢{Coémo cree que ha sido aqui la
evolucion del FM desde la llegada de
US EQUITIES hasta la fecha?

RW: Hasta hace unos 5 afos, la gen-
te consideraba el mantenimiento co-
mo FM. Fue muy dificil explicar a las
empresas lo que significa el FM en los
EE.UU. y cudl es el beneficio que
puede brindar a las empresas, no so6-
lo en el gerenciamiento de los activos
fisicos, sino también en el desarrollo
de su negocio en general. En la ac-
tualidad, algunas compafiias comen-
zaron a entender lo que significa el
FM. Muchas empresas extranjeras ra-
dicadas en la Argentina, y también al-
gunas empresas locales ya experi-
mentaron la tercerizaciéon de FM. En
ambos casos, han sido capaces de
crear ahorros importantes. Estos aho-
rros se pueden generar por varias ra-
zones. Ante todo, porque es nuestro
negocio concentrarnos en ello, y ca-
pacitar gente para que comprenda
cudl es la mejor manera de gerenciar
un edificio con un costo-beneficio. Por
otra parte, en nuestra empresa, la
gente puede unirse y continuar su
crecimiento profesional, convertirse
en Manager de otros Facility Mana-
gers, gerenciar muchos edificios. Es
decir, centramos nuestro interés en
aquellas personas cuyas carreras
puedan seguir creciendo en el nego-
cio del Real State, ese es el core bu-




siness de nuestra compaiiia.

VF: Hay una gran diferencia entre la escala
de las empresas en los EE.UU. y en la Ar-
gentina. ¢Se necesita una cierta cantidad
de masa critica o un determinado volumen
para que tenga sentido el FM?

RW: Las empresas de menor volumen ca-
recen, entre otras cosas, del poder de
compra a gran escala para adquirir insu-
mos de limpieza, papeleria o servicios de
mantenimiento. Y eso es lo que les ofrece-
mos a esas empresas, entre otras cosas:
la posibilidad de contar con nuestra capa-
cidad de compra a precios mejores y com-
petitivos, con lo cual se benefician tremen-
damente. Nosotros apuntamos a esas em-
presas como potenciales clientes.

VF: ¢ Como ve el nivel de los profesionales
de la region?

RW: Realmente, hemos encontrado un
buen nivel de experiencia en Real State
management. En los EE.UU., tenemos
tanto FM como property management.
Aqui, encontramos algunas personas que
entienden de FM pero en un nivel bajo; de
todos modos, la habilidad para aprender ha
sido fantastica. Hemos capacitado profesio-
nales argentinos en los EE.UU. para que
experimenten la manera en que hacemos
las cosas alli, y luego traigan ese aprendiza-
je y lo adapten al mercado local. Todos ab-
sorbieron esa experiencia muy bien y
aprendieron rapidamente qué hacer.

ADB: La educacion en la Argentina es ex-
celente. Los profesionales que aplican a
puestos en nuestra empresa para FM son,
o bien arquitectos, o bien ingenieros. No-
sotros les ensefiamos a abandonar algu-
nos de sus conocimientos de arquitectura
o ingenieria para orientarlos en un enfo-

Interview

Antes, los de finanzas
estaban preocupados
por los costos; los de
las propiedades, por
temas operativos; y
ambas preocupaciones
solo se juntaban en la
direccion. Las empresas
ahora comienzan a
darse cuenta de la
importancia de
concentrar los costos y

la operacion.
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que dirigido hacia la prestacion de ser-
vicio. Una gran parte de ese entrena-
miento se lleva a cabo en Chicago. No
les damos un manual de cémo hacer las
cosas, sino que los ponemos en contac-
to con profesionales que no son ni inge-
nieros ni arquitectos. Se trata de espe-
cialistas muy eficaces en esta tarea, gen-
te que sabe muy bien que el valor para
US EQUITIES es la capacidad de pensar
en como vender un producto, sin encasi-
llarse en una perspectiva rigida desde la
arquitectura o la ingenieria.

VF: Muchas veces, copiar modelos de
otro mercado ha producido un fracaso.
¢Qué diferencias tuvieron en cuenta
entre el mercado estadounidense y el
latinoamericano a la hora de redefinir el
trabajo en esta region?

RW: En los EE.UU., administramos ac-
tivos del gobierno, escuelas, parques y
clientes privados, y respondemos de
manera diferente a las necesidades de
cada uno. Lo mismo sucede en la Ar-
gentina, de modo que, en lo esencial,
el modo de llevar nuestro negocio no
es diferente que en los EE.UU.

Ahora bien, yo diria que, en la Argenti-
na, el modelo consistia basicamente en
que, a través del in-house management,
las empresas se ocupaban practica-
mente de la operacién de los edificios y
ésta estaba muy disociada de lo que
eran los costos de ocupacion. Nuestra
disciplina plantea la necesidad de aglu-
tinar la operacion, los costos y la vision
del duefio; es decir, se dedica a pensar
cudl es el valor agregado que podemos

ofrecer para mejorar la calidad del servi-
cio y reducir los costos. Antes, los de fi-
nanzas estaban preocupados por los
costos; los de las propiedades, por te-
mas operativos; y ambas preocupacio-
nes soélo se juntaban en la direccion.
Las empresas ahora comienzan a darse
cuenta de la importancia de concentrar
los costos y la operacion.

Por otra parte, desde el punto de vista
de la construccion, que es un area de mi
competencia, la mayor diferencia que
encontré aqui, es que los contratistas
tienden a no preservar el proyecto dise-
fiado por los arquitectos. De modo que
tuvimos que tener mas gente para su-
pervisar que los contratistas fuesen fie-
les al proyecto original. Encontramos lo
mismo en San Pablo. Hay una tendencia
a que los contratistas terminen las obras
a su manera. El resto, es muy similar al
modo en que se contruye un edificio en
Detroit o en Chicago.

VF: ¢Cuales son los planes de negocio
de la empresa y las nuevas areas a ex-
plorar?

AA: Hoy somos la empresa que tiene
mayor cobertura de Real State y, como
dijo Bob, en lo Gnico que nos falta tener
verdadera presencia es en Brokerage.
Nuestro objetivo es que las empresas
puedan darnos las llaves de sus pro-
piedades para manejarles todo lo rela-
cionado con ellas. Y en donde estamos
viendo las mayores oportunidades de
negocio es en el area de mantenimien-
to. Hace un afio y medio, creamos
nuestra propia Division de Manteni-




miento. Tenemos cerca de 70 técni-
cos a través de los cuales operamos
las instalaciones de mas de 300 edi-
ficios. Pero lo estamos pensando
también como una oportunidad den-
tro de la linea de negocios corporati-
vos. Las empresas estan empezan-
do a tercerizar, por ejemplo, las vi-
viendas de los expatriados, las mu-
danzas, el space planning, los cam-
bios de lay outs... Comenzamos a
darnos cuenta de que tenemos que
orientar el servicio a dar el apoyo, en
algunos casos de corto plazo. Cree-
mos que el FM es una gran oportuni-
dad, pero el servicio aun carece de
gran difusién.

GC: ¢Qué razones hacen que el ser-
vicio de FM se perciba sélo como
mantenimiento edilicio?

RW: El mercado necesita educarse.
El 95% de las personas entienden el
FM como Mantenimiento. Es muy di-
ficil vender este producto cuando
nuestros clientes no entienden el va-
lor del negocio para ellos. Nuestro
trabajo consiste, ante todo, en hacer
entender el alcance y el valor del FM.
Cuando hablamos de FM, llevamos el
concepto mucho mas lejos, hasta el
terreno del Property management,
que realmente aqui nadie hace de
manera efectiva. Vista de ese modo,
esta actividad deriva necesariamente
en un plan estratégico de Real State.
Esta es la concepcion con la que tra-
bajamos para el Bank Boston.

Hay un informe de Ernst & Young,

que muestra como, hace 10 afos, al
empezar la tercerizacion en los
EE.UU., muchas compafhias conta-
ban con staff de FM, muchos de
ellos a nivel de directores. Los profe-
sionales de las empresas con las
que trabajamos tienen que ser
proactivos; de lo contrario, se ven
amenazados. Es importante que no
nos vean como un obstaculo, sino
como una forma de empujarlos a un
nivel superior dentro de sus empre-
sas. Cuando esto ocurre, el nivel de
los profesionales de Real State
avanza en el organigrama y eso be-
neficia a todo el segmento de nues-
tra actividad.

VF: ¢ Como resumiria los desafios pa-
ra el futuro de US EQUITIES aqui?
RW: Quisiéramos ser reconocidos, y
estamos cerca de lograrlo, como los
mejores brokers de FM en Sudaméri-
ca. Tenemos esa reputacion en Chi-
cago y quisiéramos tenerla aca. Tam-
bién, continuar con la tarea de formar
un equipo eficaz de gente que provea
sus servicios profesionales y que
quiera ir mas alla del FM hacia una
estrategia de Real State manage-
ment. Y lograr que este mercado
comprenda la importancia de este ne-
gocio.
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EL CONCEPTO DE MANTENIMIENTO ES, SIN DUDAS, UNO DE

LOS EJES DEL FACILITY MANAGEMENT Y, COMO TAL,

SUPONE UN CONJUNTO DE PLANES Y ESTRATEGIAS QUE NO

SIEMPRE RESULTA FACIL PONER EN CIFRAS CONCRETAS.

LAS DOS NOTAS QUE SIGUEN INTENTAN DAR UN MARCO DE

REFERENCIAS PARA EL CALCULO DE COSTOS Y UN

RIGUROSO ANALISIS FINANCIERO.

Un Modelo Posible

JoaN MIRO BEDOS

+

La gestion econémica y financiera es
uno de los aspectos esenciales del
Facility Management. Los resultados
de la gestion siempre se traducen en
magnitudes econémicas, y el Facility
Management no escapa a ese
enunciado general. En cualquier caso,
las fuertes inversiones realizadas en
los bienes inmuebles, asi como los
importantes gastos de los servicios
que requieren estos activos,
demandan no sélo un control contable
con anélisis de costos, sino también

un analisis financiero.

1. Introduccién

En este breve articulo, nos referimos
exclusivamente al control de costos,
que es una de las principales respon-
sabilidades de todo Facility Manager,
ya que uno de sus principales objetivos
y funciones esta relacionado con la op-
timizacion de los recursos econémicos
necesarios para que los edificios fun-
cionen y se comporten de la forma que
sus usuarios y la organizacion requie-
ren.

El control de costos parte de disponer
de un adecuado Modelo de imputacion
de costos. A ese modelo, deberan
acompafiarlo los oportunos procedi-
mientos, que aseguren que la informa-

cién que se maneja sea fiable y com-




pleta. En este articulo esbozamos un determinado Modelo de

Costos, pieza béasica de un correcto control.

2. Coémo se comporta un edificio a nivel econémico

Se propone a continuaciéon un modelo o esquema de una noto-
ria simplicidad, pero que ilustra el comportamiento a nivel eco-
némico del funcionamiento de un edificio (fig 1):

El edificio (de color azul) debe ofrecer un determinado nivel de
servicios, sobre la base de los requerimientos operativos (en
color verde) de la organizacion, y de los usuarios que aloja. Pa-
ra ello, deberé dotarse de unos determinados recursos econé-
micos o gastos corrientes (en color rojo). El edificio actia como
una balanza: a méas nivel de requerimientos, mas gasto corrien-
te (para mantener un equilibrio estable).

El/la Facility Manager es el responsable de “equilibrar la balan-
za”, tal como vemos en la figura 2.

Sin embargo, si no se producen inversiones, el edificio “se do-
bla”, y se comporta como vemos en la figura 3.

Es decir, si no se produce inversion, para obtener un mismo ni-
vel de requerimientos operativos, hay que incrementar los gas-
tos corrientes. En este sentido, en la figura 4 vemos como la

inversion es lo que mantiene al edificio “tenso”.

Requerimientos operativos

En este esquema, una adecuada gestion por parte del/la
Facility Manager es capaz de conseguir un “efecto palanca”,
es decir, se mantiene el mismo nivel de requerimientos opera-
tivos con un menor nivel de gastos corrientes, (figura 5).

Es decir, el/la Facility Manager es capaz de mantener el nivel
de requerimientos operativos, reduciendo los gastos corrien-

tes, con un nivel de inversién estandard.

3. Modelo de costos de funcionamiento de edificios
En consonancia con el esquema anterior, se propone un mo-
delo de imputacion y control de costos de funcionamiento pa-
ra los edificios, que tiene la siguiente estructuracion:
El control de los costos de funcionamiento de los edificios se
desglosa en:
> Gastos corrientes, e
> Inversion
Por lo que respecta a las inversiones, se sugiere su desa-
gregacion en:
> Primera instalacion, y
> (las re’s) reposicién, renovacion, reforma, rehabilitacion,
restauracion, etc.
A su vez, los gastos corrientes se propone desagregarlos en:
> Gastos operativos, e
> Inspecciones y asistencia técnica
Los gastos operativos se desglosarian en:
> Impuestos y tributos, Consumos, Pélizas y alquileres, y

> Servicios operativos, mantenimiento y gestion directa

FIG 1 FIG 2
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Los servicios operativos, mantenimiento y gestién directa pue-
den desglosarse en:

> Recursos humanos (propios y subcontratados)

> Materiales

> Otros (medios auxiliares, por ejemplo)

El modelo completo se ilustra en la tabla A

3.1. Los gastos operativos
Denominamos “gastos operativos” a los formados por la suma
de los conceptos siguientes:

> Servicios operativos

> Mantenimiento

> Elementos constructivos - Instalaciones

> Gestion directa
3.1.1. Los servicios operativos
Los servicios operativos constan de:

> Conserjeria / recepcion / correo interno

> Limpieza

> Seguridad y vigilancia

> Salas de actos / reuniones / Presentaciones

> Reubicaciones

> Jardineria

> Gestion de plagas (DDD)

> Control de legionella

> Gestion de residuos

> Otros servicios
Se sugiere desglosar estos servicios operativos en:

> Ordinarios, y

> Extraordinarios
Los ordinarios serian los contratados (caso de ser llevados a
cabo por una empresa externa), o los previstos en un funcio-
namiento normal del edificio y la entidad o entidades que los
ocupan, mientras que los extraordinarios serfan los que caen
fuera de esas consideraciones, y que suceden como conse-
cuencia de la celebracion de eventos singulares, por averias o
accidentes u otros sucesos imprevistos, etc.
3.1.2. Mantenimiento de elementos constructivos
En el modelo de imputacién de costos que proponemos, suge-
rimos, para los elementos constructivos (a los que afiadimos
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los elementos de mobiliario), la siguiente desagregacion:

> Costo de la pintura

> Costo de mantenimiento normativo

> Costo de mantenimiento correctivo

> Costo de mantenimiento preventivo
3.1.3. (Conduccién y) Mantenimiento de instalaciones y siste-
mas técnicos
Para las instalaciones y sistemas técnicos de los edificios, se
contemplan los siguientes items de costo:

> Costo de la conduccion u operacion de instalaciones

> Costo de mantenimiento normativo

> Costo de mantenimiento correctivo

> Costo de mantenimiento preventivo

> Costo de mantenimiento predictivo
Se ha incluido el costo de la conduccién u operacion de insta-
laciones ya que se lleva a cabo por el personal dedicado al
mantenimiento. Ademas, la conduccién u operacién de insta-
laciones, tiene un papel muy importante en el mantenimiento;
de hecho, uno de los axiomas mas importantes del manteni-
miento dice que “un buen mantenimiento empieza por una
buena conduccién”.
3.1.4. Costos de gestion directa
Se incluyen en este apartado, los costos de la gestion de los

edificios, es decir, los relativos al propio funcionamiento del

Departamento de Facility Management.

Gastos corrientes

REQUERIMIENTE
DOFERATIVOS

COSTOS DE FUNCIONAMIENTO DE EDIFICIOS

IMYERSION

FIG 5

GAETOS
CORNIENTES

El desglose que se propone es el siguiente:
> Gestion
- Direccion
- Soporte administrativo
- Supervision
- Herramientas de gestion
- Almacén/taller
- Otros

> Formacion

4. Conclusiones

Tal como se ha indicado al principio de este articulo, la gestion
econdmica y financiera es uno de los aspectos mas relevantes
del Facility Management. Dentro de dicha gestion, el control de
los costos de funcionamiento de los edificios es una pieza fun-
damental. Un correcto control de costos necesita de forma
ineludible un modelo de imputacién de éstos, que permita un
adecuado andlisis y comparacion entre distintos edificios y
anualidades. Este articulo propone un determinado modelo de
control de costos, sin olvidar la relacién entre gastos corrien-
tes, inversiones y el papel del Facility Management en la con-
secucion de un “equilibrio estable” entre dichas magnitudes.

* Joan Miré Bedos es Director de Tbk (www.tbk.es) y Director

del Master en Facility Management (www.structuralia.com)

GASTOS OPERATIVOS INSPECCIONES Y ASISTENCIA TECNICA PRIMERA INSTALACION RE’s
Consumos Mantenimiento Inspecciones Asistencia Renovacion
pélizas servicios técnica reforma
alquileres gestion directa rehabilitacion
impuestos etc.

RRHH Materiales
y equipos

TABLA A
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Aunque resulte evidente la
conveniencia de un adecuado
mantenimiento de los edificios, no
suele ser facil exponerla en términos
econdémico — financieros.

El presente articulo tiene como objetivo
recorrer algunos de los mas
fundamentales aspectos del
Mantenimiento, desde una perspectiva
cuantificable, partiendo de la premisa
de que cada Organizacién cuenta con
un patrimonio y un funcionamiento que

son Unicos.

Una de las premisas para realizar un
mantenimiento adecuado es contar con
toda la informacién necesaria.

En la actualidad, este concepto incluye
mucho més que simples listados de
equipos, ya que requiere un seguimien-
to cotidiano de:

- Seguros, garantias y contratos de servicio.

- Rutinas y programas de Mantenimiento
Preventivo. Otros trabajos programados.

- Historial de fallas e intervenciones de cada
equipo. Satisfaccion de los Clientes.

- Recursos humanos comprometidos.

- Materiales utilizados y en depésito.

A efectos de disponer de esta informa-
cién, son al menos tres los procesos
gue resulta necesario controlar, segin

se describe a continuacion.

Principales procesos

1. MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Esta es una de las practicas que mas se
relacionan con el adecuado manteni-

miento de las instalaciones.

Desde una perspectiva financiera, po-
demos afirmar que el mantenimiento
preventivo es una forma inteligente de
diferir un devengamiento: el reemplazo
del equipo.

¢ Como se logra esto? Al promover que
el Equipo y sus componentes lleguen a
cumplir (al menos) su expectativa de vi-
da, manteniendo un rendimiento ade-
cuado.

De acuerdo con estudios realizados por
la American Society of Heating, Refrige-
ration and Air Conditioning Engineers, la
falta de un Mantenimiento Preventivo
deriva en una reduccion de la vida util
del Equipo de entre un 20% y un 25%.
Esto implica que aquellos equipos dise-
flados para operar desde 15 hasta 30
afios, que no reciban el mantenimiento
adecuado, deberan ser reemplazados
entre 3y 7 afios antes de lo previsto.
Estudios econémicos realizados en pe-
riodos de entre 20 y 30 afios, demues-
tran que un adecuado mantenimiento
preventivo produce ahorros de entre el
15% y el 25% sobre el VAN del flujo de
fondos de los costos totales de manteni-
miento.

2. GESTION DE Los RRHH

Uno de los recursos que suele ser ge-
renciado en detalle es el humano, ya
que absorbe buena parte del presu-
puesto operativo de una Organizacion.
Por una parte, la implementaciéon de
una Mesa de Ayuda asegura que los re-
cursos utilizados para la prestacion de
los servicios sean acordes al tipo de So-
licitud que se estéa recibiendo.
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Por la otra, la programacién del Mante-
nimiento Preventivo permite balancear
los trabajos antes de su emision, lo que
optimiza el uso de los recursos huma-
nos disponibles.

Finalmente, la reduccién de los trabajos
correctivos permite restringir la necesi-
dad de recursos dedicados al manteni-
miento.

3. GESTION DE LAS COMPRAS
Adicionalmente a los recursos huma-
nos, los recursos fisicos implican impor-
tantes costos para la Organizacion, tan-
to en términos econdémicos como finan-
cieros. El capital inmovilizado en inven-
tarios suele ser un costo oculto que las
Organizaciones no dimensionan, igno-
rando el costo de oportunidad de este
dinero.

Para conocer el stock de un producto,
resulta indispensable saber al instante
los materiales en depdsito, asi como
aquellos que han sido reservados y los
que fueron solicitados y estan a la espe-
ra de ser entregados. Esto implica que,
la informatizacion del proceso completo
de compras y mantenimiento es indis-
pensable para implementar politicas de
compra adecuadas.

Un procedimiento saludable permite la
compra por lotes, asi como la utilizacién
de productos sustitutos que contengan
el incremento en el costo de materiales

y tecnologias particulares.

Alcances del Mantenimiento

1. LAs EXPECTATIVAS DEL CLIENTE
Debemos recordar que, en el ambito
del Facility Management, el manteni-
miento esta vinculado en muchos ca-
sos a inmuebles que prestan servicio a
personas.

Estos ocupantes son quienes proveeran
el feedback necesario, para lograr un
adecuado balance entre las exigencias
de funcionamiento que se establecen, y
los costos en los que se incurre para su

cumplimiento.

El disefio y seguimiento presupuestario,
asociado a una medicion continua de
satisfaccion de los Clientes, permite ela-
borar Acuerdos de Nivel de Servicio
acordes a las expectativas y las necesi-
dades del Negocio.
2. TERCERIZACION
En cierta forma, mas que una decision
binaria, la tercerizacion es una cuestion
de grado. Esto se debe, a que el mante-
nimiento no es en si mismo un Unico
elemento que puede o no ser terceriza-
do, sino un conjunto de procesos sopor-
tados por diferentes componentes, en-
tre los cuales la infraestructura fisica,
las aplicaciones informaticas, los recur-
sos humanos y su formacién pueden
ser provistos tanto in-house, como por
terceros.
Desde esta perspectiva, el manteni-
miento siempre esté tercerizado, en me-
nor o mayor forma. Depdsitos externos,
flotas alquiladas, herramientas de ges-
tion estandar, rubros tercerizados y cur-
sos de formacién y actualizacién son en
gran medida contratados a Empresas
especializadas, las que proveen diver-
so0s beneficios como ser:
- Costos mas reducidos, a corto y lar-
go plazo.
- Alcances mas flexibles y con mayor ab-
sorcion de los “picos” de trabajo.
- Tecnologias especializadas y actuali-
zadas.
Aquellas Organizaciones que logran en-
tender que adquirir servicios no es lo
mismo que comprar productos, y que
establecen procedimientos adecuados
de gestién y control, demuestran que la
tercerizacién provee una ventaja com-
petitiva que les permite un mayor foco
en el Negocio.
3. OTROS ALCANCES
Mas alla de las variables arriba expresa-
das, existen numerosas perspectivas adi-
cionales que hacen a la gestioén del Mante-
nimiento, entre las que se incluyen:

- Consumo eléctrico y de combustible

Mantenimiento de Edificios
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La degradacion de los equipos genera
una pérdida de eficiencia de entre un
7% (para calderas) y un 35% (para com-
presores y torres de enfriamiento), moti-
vo por el cual el consumo de energia y
combustible se ve sensiblemente incre-
mentado.

- Riesgos de vida y legales

Una de las dimensiones cuyo anélisis
no debe tomar una menor atencion, es
la de los riesgos que afectan la vida de
los ocupantes, asi como el cumplimien-
to de las regulaciones aplicables.

En este caso, su prevencion debe ser
analizada desde la perspectiva “¢ puedo
no hacerlo?”, considerando las posibili-
dades ciertas de encontrar una contin-
gencia cuyo impacto econémico y de
imagen afecte las operaciones de la Or-

ganizacion.

Conclusiones

Todo analisis econémico — financiero
sobre el Mantenimiento de Edificios de-
be considerar tanto efectos por accién,
como por omision.

Por una parte, se buscan los procesos
que aseguren el mejor aprovechamien-
to de los recursos asignados. Por la
otra, se intenta diferir lo maximo posible
las nuevas inversiones, asi como conte-
ner los alcances y mitigar los riesgos
que puedan generar desembolsos ines-
perados.

En sintesis, el mantenimiento de edifi-
cios es la permanente busqueda de
equilibrio, que asegura Facilities ope-
rando y al mejor costo.

* El Ing. Julién Albinati se desempefia co-
mo General Manager de la Empresa Absis
Consulting S.A. Es Ingeniero Industrial (IT-
BA) y ha realizado un Postgrado en Pro-
ject Management (UB). Cuenta con mas
de 5 afios de experiencia en la provision
de servicios de Consultoria de Facility Ma-

nagement en el pais y en el extranjero.
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OBRAS,

Una de las principales
consultoras a nivel mundial,
del mercado Big Five,
ocupaba 4.900 m2 de
oficinas en un edificio de 30
afos de antigliedad. Ante la
posibilidad de realizar una
reingenieria en la empresa
que permitiera flexibilizar el
uso del espacio, modernizar
los conceptos de éste e

incrementar el personal en un
15%, se vieron enfrentados a

la pregunta:

¢ Refuncionalizacion o
Relocalizacion?

La respuesta fue
Reingenieria Inmobiliaria.

El servicio prestado por Buenos Aires
Planning abarcé la totalidad del pro-
ceso, desde el estudio de la nueva
estructura organizacional de la em-
presa para la toma de decision, hasta
la logistica de la mudanza.

En este proceso, las etapas fueron

las siguientes:

a. Diagnéstico. Estudio de la estructu-
ra organizacional de la empresa y
Space Planning.

b. Andlisis de variables de interven-
cién: refuncionalizacion de las ofici-
nas donde estaban establecidos o
relocalizacion de las mismas.

c. Conclusiones y toma de decision

d. Andlisis comparativo de edificios y
pre Lay-Out.

e. Definicion del sistema de ejecucion
de las obras y alcances de la relo-
calizacion.

f. Relevamiento del mobiliario existen-
te en las oficinas de origen y ajuste
de Space Planning.

g. Lay-Out definitivo.

h. Proyecto Ejecutivo de arquitectura
e instalaciones.

i. Proyecto licitatorio.

j. Gerenciamiento de obra.

k. Logistica de la mudanza.

|. Apoyo en la entrega de los pisos.

a] Diagnostico
El objetivo fue buscar la optimizacion

th
—eale el




y racionalizaciéon del espacio en fun-
cion de las nuevas necesidades funcio-
nales de la empresa.

El equipo de Buenos Aires Planning reali-
20, a partir de tres direcciones de releva-
miento, un diagnéstico que incluia:

1. El relevamiento de las areas de tra-
bajo en uso.

2. El andlisis del organigrama.

3. El estudio del sistema de trabajo y de
la nueva organizacion de la empresa.

El estudio se desarrollé a partir de en-
trevistas con los interlocutores designa-
dos por la empresa, a partir de esta in-
formacioén ya sistematizada, se detec-
taron los siguientes problemas de es-
pacio con relacién a los objetivos bus-
cados:

- Necesidades insatisfechas de éareas
atipicas en los distintos sectores.

- Puestos de trabajo ineficientes para la
funcion.

- Excesiva cantidad de puestos para el
staff movil, de acuerdo a la forma de
trabajo relevada.

- Excesivo porcentaje de circulacion (18%).

- 72 puestos libres que ocupaban 231 m2.
Causas del problema: crecimiento de-
sordenado, sucesivas fusiones, mez-
cla de areas funcionales por falta de
planificacion especial.
Recomendacién: Se plantearon dos
alternativas:

- Refuncionalizacién en el lugar, reali-

ARQ. MARIA Pia CERNADAS

zando una inversion importante que
fue estimada.

- Relocalizacion con cambio de con-
ceptos funcionales y aprovechando la
eficiencia del espacio de un edificio de
dltima generacion.

b] Analisis de variables de
intervencion:
Andlisis para la refuncionalizacion:
Se realiz6 un estudio de las necesida-
des reales de la empresa, y los cam-
bios que deberian generarse en la
funcionalidad existente para dar cabi-
da a dichos cambios. La premisa que
acompand esta factibilidad, es el cos-
to reducido de las reformas a ejecu-
tar.

Los cambios surgidos se basaron en:

- Cambio de tipologia de puestos de staff
movil (de puesto en “L” a puesto simple
con locker en las cabeceras), para lo-
grar una reduccion de la superficie para
puestos de staff movil.

- Reduccién del area total de puestos
de trabajo.

- Incremento de superficie de armarios.

- Reduccion de superficie de circulacion.

Conclusion: dado que el edificio del

que salian era antiguo, la inversiéon a

realizar era alta, con las limitaciones

edilicias que implicaba el predio. Se
prioriz6 entonces, realizar la inversion
en el edificio de Ultima generacién para
cumplir con el objetivo de mayor pro-



ductividad, y posibilidad de expansién.
El proceso llevé a una relocalizacion,

previa refuncionalizacién, ampliando el

ahorro en la mayor reutilizacion del

mobiliario.

Cambios de la tipologia de los Puestos

de Trabajo:

- Reduccion del tamafio del Puesto de
Socio.

- Unificacién de las Gerencias en ofici-
nas cerradas.

- Puesto para Staff movil con la nueva
tipologia (ya estudiada para la varia-
ble de refuncionalizacion).

Reduccién de la cantidad de Puestos

para Staff Movil:

- de 2 personas / puesto a 5 personas
/ puesto.

- Se descartan los Puestos vacantes
(cantidad: 72)

- Se agrega una sala de 10 personas
para Staff Movil.

- Se considera una circulacion del 12%.

c] Conclusiones y toma

de decision

El estudio llevé, en la etapa, a la fun-
cionalidad ideal sin limites de espacio,
lo que permitié6 un incremento impor-
tante de la dotacion de personal duran-
te la etapa de proyecto.

M 26

d] Andlisis comparativo

de edificios para la

relocalizacion y pre Lay-Out

Una vez tomada la decisién a favor de
la relocalizacion, se estudiaron edifi-
cios alternativos que cumplieran con
los requerimientos de superficie, im-
plantacién, imagen institucional y fun-
cionamiento de la empresa.

El equipo de Buenos Aires Planning
realizé un relevamiento de varios edi-
ficios, desarrollando un pre lay-out
que permitiera estudiar las ventajas y
desventajas de cada uno con relacion
a la funcionalidad de la empresa, las
relaciones entre areas y el funciona-
miento interno de cada departamento.
Esto fue acompafiado por un analisis
de costos de la inversion y del balan-
ce de gastos del alquiler de los nue-
VOS pisos.

La herramienta de andlisis fue un
cuadro comparativo que abarcaba di-
ferentes aspectos adecuados a la
empresa y al sitio, que llevaba grafi-
cados los puntajes en forma de valo-
res en colores, que permiten rapida-
mente detectar la mejor opcioén ba-
lanceando las ventajas y desventajas
de cada edificio.

e] Definicién del sistema de

ejecucion de las obras y

alcances de la relocalizacion

Una vez decidido el edificio a interve-
nir, se tomo la decisiéon con respecto a
la forma en que se ejecutaran las
obras de reciclaje de los nuevos pisos.
Al optar por la forma de administracion
con contratos separados, el equipo de
Buenos Aires Planning realizé un Cro-
nograma de licitaciones y de obras que
permitié a la empresa acortar los tiem-
pos de mudanzas, de modo de permi-
tir la no superposicion de alquileres por
un tiempo prolongado. De esta forma,
se inici6 la etapa de proyecto definitivo,
que implicaba un limite de dos meses
para ejecutar el Lay-Out definitivo.

f] Relevamiento del mobiliario existen-
te en las oficinas

de origen y ajuste de Space Planning

El equipo de Buenos Aires Planning
inicié entonces, a la par del desarrollo
del Lay-Out definitivo, un relevamiento
minucioso del mobiliario existente en
los pisos de origen a modo de inventa-
rio y a través de fichas con cédigos, lo-
calizacion, fotos y medidas, cuyas con-
clusiones condicionaban el desarrollo
del propio Lay-Out. Este relevamiento



detallado permiti6 adecuar el Lay-Out
a las modificaciones que surgian en
cada departamento de la empresa, a
medida que avanzaba el desarrollo del
proyecto e incluso la obra misma, da-
do que se reutilizé el 70% del mobilia-
rio, sobre 433 puestos de trabajo con
un ahorro de $300.000 para la empre-
sa. Por otra parte, este relevamiento
fue la base para la logistica de la mu-
danza.

g] Logistica de la mudanza
En el marco de todo lo explicitado, y
con un equipo de trabajo especialmen-
te dedicado a esta unidad de negocios,
Buenos Aires Planning llevé adelante
las cinco mudanzas consecutivas en
sendos fines de semana, sin alterar, en
ningn momento, el funcionamiento de
la empresa, tanto en sus oficinas de
origen, como en las de destino.
Para este objetivo, se trabajo en coor-
dinacioén con las areas de la empresa,
particularmente con el area de siste-
mas, que debia mantener operativa a
la empresa en su totalidad, desde am-
bas sedes y durante los 90 dias que
las mudanzas se producian, en cada
fin de semana. Las mudanzas se rea-
lizaron en tiempo y forma, no produ-
ciendo ningln inconveniente en la
operatividad de la empresa.

Las hipétesis de la logistica se basa-

ron en las siguientes tareas que cons-

tituyeron cada uno un proyecto en si
mismo:

- Mudanza en etapas definidas por pi-
so de disefio.

- Coordinacién de mudanza de archivos.

- Coordinacion de mudanza de siste-
mas para mantener los dos edificios
conectados durante cuatro semanas

- Organizacion de mudanzas proviso-
rias, para desarmar sectores de mue-

bles a reparar o retapizar o modificar
y que se llevaban luego directamente
al edificio destino, lo que implicaba
conseguir muebles provisorios.

- Disefio y planificaciéon de la comuni-
cacion al personal durante todo el
proceso (en conjunto con RRHH).

- Disefio de elementos de comunicacion

- Rotulado de los elementos a trasladar
y sus partes.

¢, Relocalizacion o

sa su trabajo: coordinacion de equipos
propios y de terceros, especificidad en
el desarrollo de cada etapa del proce-
so, e interrelacion entre los integrantes
de cada subequipo.

Este proceso se desarrollé superpo-
niendo diferentes etapas de trabajo
que en otros procesos de mayor tiem-
po se secuencian sin superposicion. A
su vez, los objetivos de calidad y costo

- Sincronizacion entre cada mudanza
y las entregas de cada piso de ori-
gen que se entregaba a cada pro-
pietario.

h] Conclusiones

El equipo de Buenos Aires Planning,
desde el subequipo de cada unidad de
trabajo, abarcé todas las etapas de es-
te emprendimiento, conjugando en el
proceso las premisas en las que se ba-

se vieron alcanzados con un fuerte
control presupuestario permanente en
el proceso de licitaciones, superpuesto

a su vez con la ejecucion de las obras.
La calidad se vio alcanzada de acuer-
do a los estandares previstos y a la in-
version destinada por la empresa.
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Cruzo la puerta y veo a un durlero
(colocador de Durlock) montado a
caballito en una escalera corta e
insegura, moviéndose por la obra
sin bajar de ella, cual jinete encima
de su bravo corcel. A su lado, un
instalador eléctrico ha pelado los
cables terminales de su taladro y
los ha insertado en un tomaco-
rriente directamente, sin el enchu-
fe (s6lo por un ratito). Y, un poco
mas alla, otro operario salta hue-
cos sin tapar -abiertos en el piso
técnico hace sélo una semana- y
sin sefializar. ¢Son estos hechos
aceptables en una obra en cons-
trucciéon o se trata de posibles y
evitables causas de accidentes?

Aunque la respuesta a esa pre-
gunta parece obvia, en las empre-
sas dedicadas al equipamiento y

PARA UN FINAL FELIZ

refaccién de oficinas, es muy co-
mun observar actitudes como las
mencionadas en el personal en
obra. Y cuando en nuestro carac-
ter de responsables de seguridad,
nos acercamos para corregir esos
desempefios, recibimos como res-
puesta: “En los afios que llevo tra-
bajando, nunca sufri un acciden-
te”. Este es un comentario muy fre-
cuente, sobre todo en los trabaja-
dores con muchos afios de expe-
riencia, y que nunca han recibido
un curso de capacitacién sobre la
cuestion de la seguridad en las
obras.

Parece mentira que, en pleno
2004, todavia pueda verse a gente
que trabaja al borde del abismo, o
expuesta a recibir descargas eléc-
tricas, por no poner un simple to-

- Tabiques [Pl. Roca de yeso]
- Revest. [Pl. Roca de yeso]
- Cielorrasos acusticos

- Cielorrasos desmontables
- Cielo [PI. Roca de yeso]
- Cielorrasos metalicos




Es frecuente encontrarse, en las obras de equipamiento y refaccién de

ING. RUBEN GUELER
DIRECTOR CONISEHT SRL.
RGUELER(@ CONISEHT.COM.AR

oficinas, con trabajadores que asumen riesgos innecesarios, y contratistas y

subcontratistas que se manejan con deficiencias legales en cuanto a la

seguridad de su personal. Corregir ambas carencias, es la Unica manera de

macorriente en una herramienta, o
dedicada a soldar una pieza sin an-
teojos apropiados, o que mantiene
el lugar de trabajo en total desor-
den, con maderas y clavos salien-
tes, empalmes eléctricos defectuo-
sos y un largo etcétera; ni qué ha-
blar de aquellos que se sientan en
los antepechos de las ventanas,
sin ningln medio de sujecién y de
espaldas al vacio, porque “total...
en dos minutos esto queda listo”.

Estos, son algunos de los graves
problemas que los responsables
de la seguridad
diario, y que podrian resumirse en

encontramos a

el hecho de que solemos enfren-
tarnos a personas que parecen
buscar “desafios extremos”, y de-
bemos convencerlas de que esos
desafios son para los dobles de

no tener que lamentar pérdidas humanas y materiales

las peliculas, y no para ellos. Por
supuesto, esos dobles encaran
esos desafios aplicando extremas
medidas de seguridad o, de lo con-
trario, muy pocas peliculas ten-
drian un final verdaderamente fe-
liz.

Muchas veces, al ingresar en el
ambito de una obra, parece que es-
tuviéramos entrando en un teatro
para una funcién de malabaristas,
equilibristas y magos que practican
toda clase de movimientos desa-
fiando las leyes de la fisica y del
sentido comun. Claro que, a dife-
rencia de aquellos profesionales,
que dedican su vida a entrenarse
para una practica que los expone a
riesgos mortales, a los trabajadores
de la construccion les falta justa-
mente eso: el entrenamiento y la

capacitacion.

En el marco de la ley

Asi como, por un lado, la tarea a
emprender consiste en que los tra-
bajadores hagan suyas las més es-
trictas medidas de seguridad, por
el otro, debe tenerse en cuenta el
marco legal que se debe cumplir en
toda obra y que distribuye las res-
ponsabilidades de todos los contra-
tistas, segln su jerarquia. Basica-
mente, la ley de riesgos del trabajo
para la construccion (Dec.911/96 y
resoluciones conexas) exige un
aviso de inicio de obra, un progra-
ma de seguridad (dependiendo de
la magnitud), constancias de capa-
citaciéon en riesgos de la construc-
cién, entrega de elementos de pro-
teccion personal y contratacion de
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un profesional como responsable
de Higiene y Seguridad, controlan-
do a los trabajadores de su contra-
tista, como documentacién mini-
ma, ademas de la constancia de
poseer ART, pagos de las cargas
sociales, etcétera.

Como la duracion de las obras de
cada subcontratista puede variar
entre 1 y 20 dias, muchas veces
no se llega a presentar la docu-
mentacion ante las ART, generan-
dose un vacio legal, dentro del
cual, en caso de accidente, se
puede llegar a situaciones de falta
de cobertura por parte de la ase-
guradora. Ademas de las irrepara-
bles pérdidas humanas, implica al-
tisimos costos para el subcontra-

SEGURIDAD EN OBRAS

tista, para el comitente o para el
contratista principal, seglin se tra-
te, y durisimas sanciones por par-
te de la Superintendencia de Ries-
gos del Trabajo. Sin embargo, la
legislaciéon exige que la documen-
tacion sea presentada con, por lo
menos, cinco dias de antelacion al
ingreso del personal a la obra, por
lo que estamos simplemente ante
un caso de imprevision, ya que, en
general, ningun subcontratista se
entera de que tiene la tarea asig-
nada con menos tiempo que el
mencionado.

Por lo tanto, quienes nos dedica-
mos a la seguridad en obras de es-
te tipo tenemos dos grandes desa-
fios: primero, encarrilar a los ope-

rarios de cada subcontratista para
lograr una tarea sin accidentes; y
segundo, luchar con los duefios o
encargados de las empresas para
que confeccionen y presenten la
documentacion requerida en tiem-
po y forma.

Es una batalla muy desigual, en la
que debemos extremar esfuerzos
y todos los recursos técnicos y ad-
ministrativos para poder, aunque
sea, salir subcampeones. Porque
es preferible prevenir que lamen-
tar. Y, en general, lamentar sale
caro.

ANFCDOTARIO

TODA ACTIVIDAD HUMANA ESTA SUJETA A LOS AVATARES DEL AZAR
O EL DESTINO, LA ASTUCIA O LA ESTUPIDEZ, EL MALENTENDIDO O
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EN TANTO QUEHACER QUE INVOLUCRA A PROFESIONALES,
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SITUACIONES INSOLITAS Y, EN MAS DE UNA OCASION,
FRANCAMENTE HILARANTES. A PARTIR DE ESTE NUMERO, FACILITY
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El panel misterioso

El Facility manager a cargo del mantenimien-
to de las oficinas de una importante empresa
local hacia su trabajo con la alegre escrupu-
losidad del caso.

Cada dia, recorria con ojo clinico todas y ca-
da una de las dependencias bajo su respon-
sabilidad y, como es habitual, se encontraba
con novedades mas o menos previsibles,
producto del uso, el paso del tiempo y las ne-
cesidades especificas del lugar.

En una ocasion, al revisar un bafio, le llamé
la atencion que uno de los paneles del te-
cho, ubicado justo encima de la reluciente
taza del inodoro, se encontrara corrido, de-
jando a la vista una marafia de cables y de

cafios que precisamente el techo estaba
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destinado a ocultar.

Volvié a colocarlo en su sitio y si-
guié con su ronda. Pero, al dia si-
guiente, el mismo panel volvié a
aparecer desplazado y, desde lue-
go, el FM lo puso otra vez en su lu-
gar. Al tercer dia, el panel estaba
en su sitio pero de modo descuida-
do e imperfecto, poniendo en evi-
dencia que alguien habia vuelto a
moverlo.

Cuando el FM estaba ya a punto
de contratar los servicios de algin
émulo de Sherlock Holmes, un elo-
cuente rastro de cenizas le dio la
respuesta. Como la oficina era no

fumadora y contaba con detectores

de humo, los mas empedernidos
adictos al tabaco habian dado con
una solucién mas bien patética: pa-
rados sobre la tapa del inodoro,
descorrian el panel en cuestién vy,
con la cabeza por encima del te-
cho, mientras mantenian un silen-
cioso didlogo con materiales ais-

lantes y tubos de calefaccion, da-

== LIMPOL S.R.L

ban rienda suelta al vicio, muy por

encima de los detectores.

No sabemos qué nueva treta idea-
ron los fumadores para mantener a
salvo su adiccién, pero el panel ya
no ha vuelto a ser movido.

Administracién/Depésite
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EN LA ACTUALIDAD, LAS EMPRESAS SE APOYAN
FUERTEMENTE EN SUS ENLACES REMOTOS Y SU
ACCESO A INTERNET PARA LLEVAR ADELANTE
SUS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y, EN MUCHOS
CASOS, SOBREVIVIR. QUIEN DEBA ADMINISTRAR
ESTOS RECURSOS SE ENCUENTRA HOY CON UN
NUMERO CRECIENTE DE APLICACIONES,
USUARIOS Y COMPUTADORAS DE ESCRITORIO, Y
EL RESULTADO ES MENOR VISIBILIDAD, MENOR
CONTROL Y MENOR PREDECIBILIDAD. LA NOTA

QUE SIGUE INTENTA PALIAR ESAS DEFICIENCIAS.

Infraestructura de
Comunicaciones

Administracion

Efectiva de
Enlaces Remotos

Recientes estudios del Gartner
Group revelan que el 83% de los
responsables de IT de empresas
medianas y grandes, admiten des-
conocer las aplicaciones que circu-
lan por sus enlaces de comunica-
ciones.

Aumentar el Ancho de Banda no es
la Solucién

Imagine a un médico que se enfren-
ta a un tobillo inflamado. ¢Es una

simple torcedura, un esguince o una
fractura? Cada uno de estos proble-
mas requiere de un tratamiento dis-
tinto, y aplicar el tratamiento equivo-
cado puede traer graves conse-
cuencias posteriores. ¢Qué es lo
primero que solicita el médico? Una
radiografia, para “ver” lo que hay de-
tras de la inflamacion. Recién des-
pués de estudiar la radiografia, deci-
dira el tratamiento a aplicar.

La mayoria de los responsables de



comunicaciones, sin embargo, to-
man decisiones respecto de sus
enlaces sin “ver la radiografia”. La
respuesta tradicional a los proble-
mas de eficiencia y tiempo de res-
puesta de las aplicaciones, ha sido
aumentar el ancho de banda de los
enlaces, esperando mejorar, de es-
ta manera, la performance de las
aplicaciones criticas. Pero estos in-
crementos, lejos de resolver esos
problemas, tienden a perpetuarlos,
porque agregar ancho de banda a
ciegas, sin saber qué aplicaciones
estan presentes y sin controlar co-
mo se lo reparte entre las aplicacio-
nes presentes, no asegura que los
recursos adicionales beneficien a
las aplicaciones que nos interesan.
El resultado es un incremento de
los costos sin una contrapartida
efectiva.¢ Esta usted vendando una
fractura severa? ¢O enyesando
una simple torcedura? ¢Coémo sa-
berlo? Usted necesita herramientas
que le brinden visibilidad, control y
aceleracion.

Visibilidad

> ¢Qué aplicaciones estan corrien-

Recreational

do en mi red?

> ¢ Cual es la performance de las
aplicaciones criticas para mi ne-
gocio?
> ¢ Hay aplicaciones no autorizadas
consumiendo recursos de la red?
¢Quién las estad usando?
Probablemente usted no conozca la
respuesta a estas preguntas. O ten-
ga una respuesta incompleta. Es
que el problema no es sencillo. El
viejo método de caracterizar aplica-
ciones, basandose en el protocolo y
puerto que usan, ya no sirve. Las
aplicaciones actuales tienden a ne-
gociar dinamicamente los puertos a
utilizar. Y, especialmente, aquellas
aplicaciones que mas nos interesa
prohibir (Radio por Internet, KaZaA,
Napster, etc.) usan el mismo puerto
que aplicaciones permitidas o saltan
de puerto en puerto hasta que en-
cuentran uno no bloqueado, por
donde establecen su comunicacion.
La respuesta a esto es la deteccion
automatica de aplicaciones en Capa
7, analizando el contenido de cada
paquete y detectando la “firma” ca-
racteristica de cada aplicacion.

ERP T4

Thim Clignt 5%

Legacy 2%
ntiver 4%

Identificando con precisién cada
aplicacion presente, podremos ana-
lizar su performance y generar re-
portes que indiquen si las aplicacio-
nes criticas operan con la maxima
eficiencia y si el ancho de banda es-
ta siendo aprovechado de forma 6p-

tima.

Control

> ¢ Puede proteger sus aplicaciones
criticas?

> ¢ Puede contener el impacto en su
red del trafico no autorizado?

> ;Puede aumentar la eficiencia de
sus aplicaciones criticas y, al mismo
tiempo, mantener o reducir sus cos-
tos de comunicaciones?

Conocer las aplicaciones que tiene
en su red es un primer e importante
paso. Pero si no tiene la capacidad
de actuar sobre ellas no estara mu-
cho mejor que cuando estaba a cie-
gas.

Algunas aplicaciones pueden ser
muy nocivas para su red, si estan al
alcance de todo el mundo, y sin em-
bargo pueden ser absolutamente
imprescindibles para un reducido

33l
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sector de su empresa.

Otras aplicaciones, como el correo
electronico, pueden ser muy impor-
tantes para su negocio. Pero eso no
significa que se deba permitir que
consuman todo el ancho de banda
disponible, en detrimento de aplica-
ciones transaccionales mas impor-
tantes.

Es necesario contar con herramien-
tas que permitan prevenir la conges-
tion de red y administrar el trafico en
forma eficiente y confiable, priori-
zando y reservando ancho de banda
para las aplicaciones criticas, limi-
tando el ancho de banda de aplica-
ciones “voraces”, y prohibiendo las

aplicaciones no autorizadas.

Aceleracion

> ¢Necesita mas ancho de banda
pero no puede pagarlo?

> ¢Necesita mas ancho de banda
pero no puede conseguirlo?

A veces no alcanza con optimizar un
enlace priorizando unas aplicacio-
nes y conteniendo otras, y es nece-
sario aumentar el ancho de banda.
Pero eso no siempre es posible. A

veces, el costo de aumentarlo es

prohibitivo. Otras veces, usted des-
cubre que el Gnico prestador dispo-
nible no puede darle el ancho de
banda que necesita. ¢ Qué hacer?
La respuesta es aplicar compre-
sién. Pero comprimir indiscrimina-
damente todo un vinculo no es la
solucién. Algunas aplicaciones, co-
mo Voz sobre IP (VolP) o aplicacio-
nes multimediales ya estan fuerte-
mente comprimidas y no se benefi-
ciarfan de un nuevo intento de com-
presion. Lo Unico que se lograria es
aumentar la latencia del vinculo,
afectando el tiempo de respuesta
de las aplicaciones transacciona-
les. Otro problema de la compre-
sién indiscriminada es que las apli-
caciones “voraces” se verian mas
beneficiadas que las criticas.
Nuevamente, la respuesta correcta
es tener la capacidad de discriminar
y aplicar la compresion sé6lo a sus
aplicaciones criticas.

¢ Cuél es la Solucion?

Existen en el mercado dispositivos es-
pecificos (“appliances”) que se conec-
tan delante del router que maneja los
enlaces remotos, y permiten realizar
todas las tareas antes indicadas. Un

Argentina
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ejemplo de estos “appliances” son los
equipos PacketSeeker y PacketSha-
per de Packeteer.

Instalado como herramienta de moni-
toreo, un equipo como el PacketSee-
ker permite obtener la visibilidad re-
querida para “saber qué pasa” en el
vinculo. En esta funcién, puede ser
instalado temporalmente en un de-
terminado enlace para analizar las
caracteristicas del trafico presente, y
luego analizar la informacion recogi-
da. Hecho esto, el equipo puede ser
mudado a un nuevo enlace para re-
petir el proceso. Este proceso puede
realizarse también en forma de una
consultoria externa, lo que represen-
ta la ventaja de no tener que comprar
el equipamiento, ni capacitar al per-
sonal para un andlisis eventual.

Si, efectuado el analisis, se llega a
la conclusién de que la Unica solu-
cion para los problemas detectados
es el control, se puede instalar un
equipo como el PacketShaper en
forma permanente, en el vinculo a
controlar. Opcionalmente, se puede
optar por tercerizar el control, con-
tratando un servicio de enlaces con-
trolados, donde el proveedor instale

el equipamiento necesario, y se ha-
ga cargo de las tareas requeridas
para lograr los objetivos del cliente,
a cambio de un abono mensual.

Un ejemplo

Veamos un caso real. Oficina local
de una empresa estadounidense. La
aplicacion critica es un sistema de
Gestion y Administracion basado en
Finantials de Oracle, con el servidor
ubicado en los Estados Unidos. La
aplicacion presentaba un mal tiem-
po de respuesta, por lo que se pen-
saba duplicar el ancho de banda del
enlace internacional de 128 Kbps a
256 Kbps.

Realizado un analisis del trafico pre-
sente en el enlace, los resultados

fueron los siguientes:

Utilizacion promedio del enlace:
Entre 60 y 120 Kbps, que represen-
taban entre el 50% y el 90% de utili-
zacion. O sea que el enlace estaba
saturado (fig.1).

Eficiencia del enlace

En ocasiones llegaba al 75% (se per-
dia 1 de cada 4 paquetes), consisten-
te con un enlace saturado (fig.2).
Principales Aplicaciones

Dos aplicaciones (HTTP y LotusNo-
tes) constituian el 95% del trafico;
Oracle sélo el 2% (< 5 Kbps) (fig. 3).
Tanto HTTP como LotusNotes tien-
den a consumir todo el ancho de
banda disponible, “ahogando” las
transacciones de Oracle, de peque-
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fio tamafo, y produciendo el lento

tiempo de respuesta observado.

Accién tomada

En vez de duplicar el ancho de
banda del enlace, se lo redujo a la
mitad y se instalé un equipo Pac-
ketShaper que garantizara al tréafi-
co Oracle el 25% del ancho de ban-
da (16 Kbps), repartiendo el resto
entre las demas aplicaciones. Esto
permiti6 mejorar sensiblemente el
tiempo de respuesta de la aplica-
cién de Administracion y Gestion,
sin que los usuarios percibieran
cambios en las deméas aplicaciones
por no ser interactivas. El costo del
equipo se recuper6 en 7 meses,
considerando la diferencia entre el
precio mensual del enlace de 256
Kbps que se pensaba contratar, y el
del enlace de 64 kbps finalmente
contratado, produciéndose, a partir
de ese momento, una efectiva re-

duccioén de costos.

Conclusion
En estos tiempos de inestabilidad
econdmica, es fundamental garanti-

zar que cada centavo pagado sea
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FIGURA 2

invertido en forma o6ptima. Mientras
en el pasado era mas barato y sen-
cillo agregar ancho de banda, que
analizar y optimizar el trafico de un
enlace, hoy es un lujo que ya no nos
podemos dar.

* Daniel Flouret es Socio de Ber-
man, Flouret y Asociados S.R.L. y
cuenta con amplia experiencia en el
campo de la consultoria, disefio e
implementacién de redes de compu-
tadoras. Graduado como Ingeniero
en Electrénica en el Instituto Tecno-
l6gico de Buenos Aires, el Ing. Flou-
ret ocupo el cargo de WAN Specia-
list para la region Cono Sur en
3Com Corporation. También ha dic-
tado cursos en la Fundaciéon Banco

de Boston y en Price Waterhouse, y
ha intervenido como orador en di-
versos seminarios, organizados por
la Electronic Data Processing Audi-
tors Association - Capitulo Argentino
(EDPAA), el Institute for Internatio-
nal Research (lIR), la SAADIO y la
NetWare Users International de Ar-
gentina (NUIA), entre otros.
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-Si, ya sé que nuestra empresa usa tecnologia de punta...
iPero esto de la comunicacion inalambrica no me convence!
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ARQUITECT
CUERPO DE
CORPORAC

En este trabajo publicado originalmente hace
veinte afios y revisado especialmente por su
autor para esta edicion, el prestigioso
arquitecto analiza las exigencias que su
disciplina debe cumplir a la hora de crear no
so6lo el habitat de las empresas
contemporaneas, sino también su imagen

corporativa.

Si intentaramos definir sintéticamen-
te la diferencia entre la concepcién
clasica de la comunicaciéon empre-
sarial y la nueva concepcion, que
hace eclosion con los programas in-
tegrales de identidad corporativa,
podriamos decir que la primera con-
cibe la accién comunicacional como
limitada a los medios de comunica-
cién especificos o puros (publicidad,
relaciones publicas, prensa, etcéte-
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ra), mientras que la segunda asume
como comunicacion el conjunto de
la actividad corporativa y la totalidad
de sus soportes -materiales o no- en
tanto que canales vehiculizadores
de mensajes validos y gobernables.
Entre esos soportes, el habitat cor-
porativo, el asentamiento fisico,
constituye un canal privilegiado por
su muy superior capacidad de iden-
tificacion respecto de otros sopor-
tes. Y esa superior capacidad identi-
ficadora queda demostrada por el
propio lenguaje coloquial. Se dice,
refiriéndose a un edificio, esa es la
empresa tal, una frase imposible de
construir respecto de una carta, una
factura o un vehiculo de la “empresa
tal”.

Asi asumida, de la arquitectura se
espera un servicio que siempre ha
cumplido, de un modo méas o menos
tacito, y que ahora se le reclama ex-
plicitamente: su funciéon de signo
identificador de su habitante institu-
cional. El desarrollo de estrategias
de identificacion corporativa suma, a
su vez, otra novedad: dicho signo

debe formar parte de un sistema
que engloba subsistemas del todo
heterogéneos y en cuya produccion
participan disciplinas muy distintas
y, frecuentemente, inconexas. Por
ambas razones, el encargo de dise-
fio de arquitectura (el clasico progra-
ma arquitecténico) viene hoy mucho
mas pautado y con contenidos pro-
gramaticos en lo estilistico.

Esto plantea una situacion critica: la
concurrencia de dos lineas de codifi-
cacion de la imagen no necesaria-
mente confluyentes; la del desarrollo
auténomo (léase, mejor, genérico o
general) de la propia cultura arqui-
tectonica, y la linea del discurso ar-
quitecténico impuesta desde la estra-
tegia de la identidad corporativa que,
bien gestionada, debe inevitable-
mente pautar una estrategia estilisti-
ca. Pues, de no ser asi, no puede
sostenerse que se disponga de una
estrategia de identidad, en un senti-
do estricto.

La citada confrontacién entre dos li-
neas de produccién arquitecténica
de tiempos heterogéneos -la acadé-

mica y la corporativa- provenientes
de demandas y de metodologias de
produccién diferentes, hace dificil in-
tegrar la arquitectura en un progra-
ma de identidad corporativa; dificul-
tad sensiblemente superior a la ob-
servable en otros campos de inter-
vencion, como el gréfico o el publici-
tario.

En principio, las estrategias de utili-
zacion simbdlica de la arquitectura
son varias y oscilan entre la mera
capitalizacion del valor intrinseco,
auténomo, puramente arquitecténi-
co de la obra como argumento de
imagen, hasta la disolucién de la ar-
quitectura dentro de un sistema mas
potente y vinculante: el de la identifi-
cacion visual, capitaneada general-
mente por la gréfica. Entre ambos
polos, existe una amplia gama de
estrategias mixtas, especialmente
frecuentes en el caso de las series
(redes, cadenas, grupos, etcétera).
Del corporativismo puro a la trans-
fusion de valores

Analicemos los casos polares y vea-
mos qué avances se han realizado
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en su solucion. En el extremo corpo-
rativista puro, se encuentran las in-
tervenciones sobre la arquitectura a
partir de un programa neto y asumi-
damente extra-arquitecténico. El
programa arquitectonico es redacta-
do con el mismo criterio que un
“briefing” de publicidad. La estrate-
gia de la empresa respecto de su ar-
quitectura consiste en que ésta ca-
rezca de valores simbélicos propios,
que su valores no excedan, en todo
caso, el campo de lo genérico: la ca-
lidad de disefio, de construccién, de
acabado, de funcionalidad, etcétera.
Se trata, en este caso, de una arqui-
tectura transparente, invisible, por-
que su funcién es hacer ver el pro-
pio sistema de identificacién corpo-
rativa. Este es el caso de las cade-
nas de marcas de consumo masivo,
generalmente franquiciadas. Esta
estrategia extrema, tan legitima co-
mo la opuesta dependiendo del ca-
S0, no tiene otra zona critica, que la
que puede producirse en la capaci-
dad de gestionar el disefio por parte
de la empresa, y la calidad de la res-
puesta resultante de tal capacidad.

Veamos ahora el otro polo. El extre-
mo arquitectonico de aquella polari-
dad esta representado por el caso
en que la empresa esta decidida a
contratar el proyecto de una obra de
autor de alto valor cultural y arqui-
tecténico, que se inscriba dentro de
las lineas contemporaneas mas va-
lidas y representativas de la mejor
cultura arquitecténica de la época.

En este caso, la empresa ha optado
por una estrategia histérica: aquélla
que, al menos desde el Renacimien-
to, ha sido adoptada por papas y
principes, y heredada con el correr
de los siglos por, practicamente, to-
das las formas de poder econémico,
politico y cultural. Consiste en utili-




zar los grandes sistemas y géneros
de la cultura y sus propios lengua-
jes y estéticas -relativamente aut6-
nomos respecto de otros niveles de
la vida social- como prenda de au-
toexaltacion (hoy diriamos de ima-
gen). Se trata de un mecanismo de
transferencia de valor de un sistema
de signos a otro, de una semiodtica
arquitectonica a otra religiosa, poli-
tica, empresarial, etcétera. El se-
gundo sistema -la imagen de la em-
presa- recibe una suerte de transfu-
sion de sangre donada por el prime-
ro -la cultura arquitecténica-; una
sangre que no es de su mismo gru-
po pero que tiene la versatilidad del
grupo universal. En este caso, si el
proyecto es bien implementado, no
hay disfuncién. Esta estrategia no
garantiza una traduccion de los atri-
butos de identidad diferenciales de
la institucion concreta, pero, esta
“pérdida” es compensada con la po-
tenciacion de valores universales
competitivos. Asi, la sede central de
la multinacional quimica puede res-
ponder al mismo estilo, variante ti-
polégica y autor, que un ministerio o
un banco.

Aqui, la zona critica a la hora de
aplicar y mantener esta estrategia
es, sin duda, mas ancha. No es fre-
cuente, que la estrategia descrita
esté textualmente expresa y asumi-
da de un modo lucido por los res-
ponsables de las actuaciones sobre
el edificio. Generalmente, la deman-
da de corporativizacion -exasperada
dltimamente por la escalada de la
agresividad concurrencial- no se li-
mita a los cuidados por mantener el
edificio impecablemente limpio e ilu-
minado por las noches, con sus muy
arquitecténicas letras de bronce en
la parte alta de la fachada, o en las
placas de marmol a un lado del por-

LA ARQUITECTURA,
CUERPO DE LA
CORPORACION

NORBERTO CHAVES

Asesor en estrategias y programas
de identidad y comunicacién corpo-
rativa, socio de 1+C CONSULTORES
(Barcelona-Buenos Aires).

Profesor invitado en seminarios de
direccion de empresa, escuelas y
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tal, o en un monolito de granito en el
jardin. La presion concurrencial, su-
mada al complejo de perdedor po-
tencial latente en todo concurrente,
actla sobre las areas de organiza-
cién mas proclives a la conducta pa-
ranoica, generalmente aquéllas que
deben rendir cuentas de resultados.
Para los ejecutivos de las areas co-
merciales, los valores culturales de
la arquitectura, por monumental
que ésta fuera, no seran nunca su-
ficientes para incidir sobre sus pu-
blicos. Y la presencia de la gréafica
corporativa, en su version mas ven-
dedora, sera reclamada para la fa-
chada de la obra que, con ello, se
ve degradada al papel de mero so-
porte de la comunicacion comer-
cial.

¢ Cémo ganar cuota de mercado sin
perder patrimonio? ¢Cémo comer
sin guisar la gallina de los huevos de
oro? He aqui el problema; problema
que, todo ha de decirse, la amplia
mayoria ha resuelto mal o de modo
imperfecto.

Antes y después de la
comunicacion integrada

La depredacion del patrimonio cor-
porativo, que tuvo su apogeo en la
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década de los sesenta, no ha que-
dado conjurada en la época actual
de los valores agregados e intangi-
bles. Mientras una empresa recrea
su casa matriz, de un estilo raciona-
lista impecable, reciclandolo con la
rigurosa férmula de Recuperacion
Estilistica + Actualizacion Infraes-
tructural + Reactivacion Operativa,
en la acera de enfrente otra empre-
sa arranca brutalmente las espesisi-
mas rejas Art Dec6 de una obra es-
tilisticamente equilibrada y cerrada,
y descompensa la fachada dejando
en lugar de las rejas unos inmensos
agujeros de cristal invisible, contun-
dentemente corporativizados me-
diante la incrustaciéon del mismo sis-
tema de rotulacion utilizado para la
red de agencias de barrio, carentes
de todo interés extrautilitario. El re-
sultado de este movimiento de
avance y retroceso es un hibrido en-
tre ambas estrategias polares.

¢ Qué diagnéstico puede hacerse de
esta conducta? Pues, es muy senci-
llo: esta segunda empresa no ha ac-
cedido aun al estadio de la comuni-
cacion integrada. A cada canal, por
separado, le exige todas las funcio-
nes promocionales posibles; la siner-
gia intermedios, concepto clave de
una comunicacién bien orquestada,
es inaccesible para sus directivos vy,
por lo tanto, es imposible su implan-
tacion como método de gestion.

La conducta alternativa es, sin duda,
dificil de implantar en organizacio-
nes aun demoradas en la cultura de
la publicidad de los sesenta y, ade-
més, acorraladas entre la violencia
comunicacional externa y la lentitud
del desarrollo de capacidad ejecuti-
va interna.

LA ARQUITECTURA,

CUERPO DE LA
CORPORACION

Conductas a implantar

Una conducta alternativa exigiria la

implantacion, de arriba hacia abajo,

de una modalidad de gestién marca-

da por la capacidad de formulacion

de estrategia y de planificacion ra-

cional y, a largo plazo, de la actua-

cién comunicacional.

Ello implica, en el caso de la arqui-

tectura:

1.Incorporar la estrategia de identi-
dad en la planificaciéon del desa-
rrollo de infraestructura como un
dato clave.

N

. Definir politicas de uso simbélico
de los recursos arquitecténicos,
especificas para cada uno de
ellos, en funcién de su papel den-
tro del discurso global de la em-
presa.

w

.Planificar el uso de la arquitectu-
ra preexistente en funcién de un
plan general de desarrollo de in-
fraestructura.

.Programar siempre toda inter-
vencién arquitecténica importan-

N

te como un operativo combinado
multimedios, que distienda las
presiones comunicacionales so-
bre el edificio, mediante el auxi-
lio de los medios complementa-
rios.
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