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editorial

Desde que el desarrollo tecnológico comenzó a emanciparnos de los escritorios y el trabajo se
convirtió en lo que hacemos, independientemente del lugar y del momento en que lo llevemos a
cabo, algunas de las preguntas que han surgido con más insistencia son: ¿es este el fin de la ofi-
cina? ¿para qué necesitamos un espacio físico?

Una de las principales razones por las que el lugar de trabajo seguirá existiendo y siempre será
importante la encontramos en la psicología cognitiva, y se debe a la diferencia que existe entre
el conocimiento explícito y el tácito. Mientras que el conocimiento explícito es consciente, formal
y puede ser compartido a través de la expresión oral y escrita -como no tiene carácter personal
puede ser adquirido por cualquier miembro de la organización-, el conocimiento tácito es incons-
ciente, es más difícil de expresar y se nutre primordialmente de la experiencia, los valores y las
creencias personales.

Numerosos estudios revelan que el porcentaje de información que llega a la conciencia es ínfimo
en relación con la enorme cantidad de datos que procesa el cerebro humano. Dado que la bre-
cha entre el conocimiento tácito y el explícito es tan grande, resulta evidente por qué la interac-
ción cara a cara es fundamental para comunicarse de manera efectiva. En un encuentro perso-
nal, los matices en el tono y la inflexión de la voz, el lenguaje corporal y la expresión facial, entre
muchos otros factores, pueden ser percibidos con claridad mientras que en las interacciones
mediadas por teléfonos y computadoras, estos solo se capturan parcialmente. 

Esto no quiere decir que la tecnología no sea efectiva y altamente beneficiosa, pero sí dice clara-
mente que hay algo único en el encuentro cara a cara que permite compartir experiencias y mejo-
rar los procesos de colaboración que conducen a la creatividad y la innovación.

La realidad demuestra que la oficina no tiende a desaparecer sino que se está transformando
cada vez más en un espacio destinado al encuentro y la colaboración. Es por esto que los nue-
vos modelos deben favorecer el trabajo en equipo, propiciar los encuentros informales, potenciar
la sinergia del intercambio personal y garantizar una comunicación efectiva para transformar a
las empresas de hoy en auténticas organizaciones del conocimiento. 
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Master MDI 2014-2015

Se encuentra abierta la preinscripción
al ciclo 2014-2015 del curso  Master
en Dirección de Empresas Construc-
toras e Inmobiliarias de la Univer-
sidad Politécnica de Madrid que se
dicta en la Argentina por medio de un
convenio realizado con la Cámara
Inmobiliaria Argentina.
El MDI Argentina no solo se dicta bajo
la modalidad presencial (MDI Buenos
Aires), sino también bajo el esquema
“MDI Interior y Exterior” del cual par-
ticipan alumnos del interior junto con
aquellos provenientes de países donde
no se dicta actualmente la Maestría.
Esto permite a los participantes am-
pliar el networking, no solo local sino
también internacional. En estos dos últi-
mos casos se retransmiten las clases del
MDI Buenos Aires en forma on line por
medio de una plataforma informática
audiovisual de última generación.
El curso permitirá a los egresados
alcanzar un crecimiento individual,
profesional y de negocios junto a los
más de 9.000 alumnos que han logra-
do esta calificación en Iberoamérica.

Más información: 
www.ciamdi.com.ar

Expo Oficinas Perú

Expo Oficinas & Espacios Comer-
ciales 2014, la principal plataforma
de negocios de equipamiento para ofi-
cinas, arquitectura, diseño y decora-
ción en Perú, presentará una amplia
gama de productos y servicios para la
operación y el mantenimiento, junto
con las principales tendencias en dise-
ño y mobiliario para oficinas y espacios
comerciales, en un evento que contará
con más de 70 empresas entre fabri-
cantes y distribuidoras nacionales e
internacionales.
En esta tercera edición, Expo Oficinas &
Espacios Comerciales 2014 contará con
expositores de todo el mundo y una
amplia gama de conferencistas profesio-
nales líderes de la región, quienes  brin-
darán las herramientas necesarias para
que la respuesta arquitectónica y de
interiores se constituyan en los mejo-
res argumentos de venta y la mejor
forma de reforzar la imagen corpora-
tiva. Además, la feria se consolida
como la principal plataforma de nego-
cios del sector, siendo esta una exce-
lente oportunidad para establecer
negocios con el mundo.
La cita es del 15 al 17 de mayo en el
Centro de Exhibiciones y Convenciones
Jockey Plaza Lima, Perú.

Más información: 
www.expooficinas.com.pe

agenda

FITMA 2014

Del 21 al 23 de mayo próximos se lle-
vará a cabo en el Centro Costa
Salguero de la ciudad de Buenos Aires,
FITMA 2014: Agua, Energías Alter-
nativas, Medio Ambiente, Residuos,
un exclusivo evento que integra todas
las temáticas relacionadas con el sanea-
miento y el aprovechamiento de los
recursos naturales.
Los cuatro pilares centrales vinculados
con el mejoramiento de la calidad de
vida se presentan en una plataforma
comercial, institucional y académica
desarrollada para que las empresas del
sector exhiban sus innovaciones, tec-
nologías, productos y servicios con
miras a promover las mejores prácticas
y soluciones sustentables. 
En forma paralela se desarrollará el 19º
Congreso Argentino de Saneamiento y
Medio Ambiente organizado por AIDIS
Argentina, un prestigioso evento aca-
démico que reúne en cada edición a los
protagonistas y referentes de la activi-
dad, tanto nacionales como extranjeros.

Más información: 
www.fitma.com.ar
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Sello de Buen Diseño

El Sello de Buen Diseño argentino
distingue a las empresas que trabajan
desde el diseño para elevar la compe-
titividad. Se las reconoce por planifi-
car sus productos y todas las impli-
cancias que conlleva la generación de
uno nuevo: el mercado, el uso, el ciclo
de vida, su aporte al desarrollo sus-
tentable y la eficiencia de los procesos
productivos.
Las empresas distinguidas tendrán la
posibilidad de mostrar sus productos
en la exposición y de participar en el
catálogo de Buen Diseño argentino
2014. Además, quienes presenten sus
productos ganarán visibilidad, podrán
participar en ferias nacionales e inter-
nacionales, y tendrán acceso a herra-
mientas de financiamiento del Minis-
terio de Industria.
La herramienta es completamente gra-
tuita. Para presentar productos a ser
evaluados durante la 4ª Edición del
Sello de Buen Diseño argentino hay
tiempo hasta el mes de abril.

Más información: 
www.industria.gob.ar/sello-buen-diseno-
argentino-2014-4-edicion/

El mercado laboral y 
la mujer actual

La filial argentina de Adecco, consul-
tora integral en Recursos Humanos,
realizó una encuesta denominada “La
mujer y el trabajo”. El relevamiento
fue realizado entre personas de todo el
país, la mayoría pertenecientes al
rango comprendido entre los 26 y los
35 años (51%), seguido por el de 18 a
25 años (48%). 
La encuesta reflejó que el 64% de los
consultados cree que la mujer tiene las
mismas posibilidades que el hombre
para acceder a una posición laboral,
mientras que el 36% restante piensa
que el hombre continúa con mayores
posibilidades.
Además, mientras que el 95% de los
encuestados asegura que la mujer
puede llegar a ocupar cargos gerencia-
les en el mercado laboral actual, un
80% descartó que llevar adelante una
familia sea un impedimento para ello.
Solo el 55% de los postulantes afirmó
que los empleadores son equitativos
con el salario entre hombres y mujeres
remarcando que, a igual posición, el
sueldo de un hombre suele ser más alto.

Más información: 
www.adecco.com.ar

Eficiencia energética y 
optimización de espacio

Tradicionalmente, los sistemas de ilu-
minación inteligentes son diseñados e
implementados en base a la plataforma
existente de cableado eléctrico para
iluminación. Redwood Systems, una
empresa de Commscope, presenta un
sistema totalmente innovador, capaz
de combinar energía, medición y con-
trol sobre una única plataforma física o
sistema de cableado estructurado de
baja tensión, lo cual lo convierte en la
única propuesta con estas característi-
cas. Sencillo de instalar y de mantener,
agrega inteligencia y automatización a
su edificio o centro de cómputos
logrando a la vez eficiencia energética,
disminución en los costos de operación
y optimización del espacio.
Redwood está siendo utilizado por
muchas de las compañías más impor-
tantes del mundo. El uso del sistema
logra hasta 29 puntos para la certifica-
ción LEED y permite un ahorro de ener-
gía de un 75% en promedio, mientras
provee información constante sobre el
uso de los espacios.

Más información:
riguzman@commscope.com
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confort

Con todas las luces
En las nuevas oficinas, flexibles y reconfigurables, la iluminación suma diseño y
funcionalidad. Pero pensar en la iluminación no solo significa elegir las luminarias.
También habrá que tener en cuenta el tipo de trabajo que se desarrollará, 
la importancia de aprovechar la luz natural y las recomendaciones para el confort
lumínico junto con los nuevos conceptos y las novedosas prestaciones en el diseño 
de iluminación que sorprende con sus innovaciones. Todo esto sin olvidar la eficiencia
energética que proveen los sistemas de control lumínico inteligente.

Las nuevas tendencias marcan la evolución de las oficinas hacia
plantas flexibles, abiertas y fácilmente reconfigurables. Una
iluminación eficiente puede ser tan importante como los paneles y
el mobiliario para crear ambientes, sectorizar y jerarquizar los
espacios, y apoyar la imagen institucional. 

La iluminación, además, forma una parte fundamental del trabajo.
Problemas tan comunes como el reflejo en las pantallas, la falta de
luz puntual o el deslumbramiento afectan el confort y ocasionan
estrés, problemas de salud, insatisfacción y disminución de la
productividad.

Una correcta iluminación permite distinguir las formas, los colores,
los objetos en movimiento y apreciar los relieves. Todo esto,
fácilmente y sin fatiga.

Confort lumínico

Para asegurar el confort visual hay que tener en cuenta
básicamente tres puntos, que, situados por orden de importancia,
son: el nivel de iluminación, los deslumbramientos, y el equilibrio
de las luminancias (la luz que procede de los objetos iluminados).
No obstante, no hay olvidar que otro factor fundamental para
conseguir un adecuado confort visual en los puestos de trabajo es
el tipo de iluminación: natural o artificial. La iluminación de los
espacios de trabajo debe realizarse, siempre que no existan
problemas de tipo técnico, con un aporte suficiente de luz natural,
aunque esta, por sí sola, no garantiza una iluminación correcta ya
que varía a lo largo del día y de las estaciones. Por eso es preciso
compensar su insuficiencia o ausencia con el aporte de luz
artificial.

El nivel de iluminación óptimo para una tarea determinada
corresponde al que da como resultado un mayor rendimiento con
una mínima fatiga. Se adaptará a la tarea a realizar y tendrá en
cuenta la edad del trabajador, así como las condiciones reales en
que se debe realizar el trabajo.

La Asociación Argentina de Luminotecnia establece como valor
saludable el rango que abarca entre los 300 lux y 700 lux. La
iluminancia se mide en lux e indica la cantidad de luz que incide
sobre una superficie.

Punto por punto

El deslumbramiento puede estar motivado por la visión directa de
una fuente de luz o por la visión indirecta (reflejo) sobre una
superficie reflectante. El deslumbramiento motivado por las
luminarias varía en función de su luminancia, sus dimensiones y la
forma y situación dentro del campo visual. 

Las iluminaciones localizadas también pueden ser causa de
deslumbramiento. Para eliminarlo se aconseja utilizar las que se
adapten mejor al reflector utilizado y orientar correctamente las
luminarias de forma que no puedan molestar ni al puesto de
trabajo que iluminan ni a los puestos de trabajo contiguos. 

El deslumbramiento motivado por la reflexión de las fuentes de luz
sobre superficies reflectantes tales como el plano de trabajo,
equipos o ventanas, disminuye la percepción visual y es causa de
incomodidad. Para evitarlo es aconsejable utilizar superficies de
trabajo mate y asegurar una buena distribución de las luminarias.

Sin embargo, el nivel de iluminación no es suficiente para asegurar
el confort visual en una tarea. Es preciso, además, mantener un
equilibrio entre las luminancias. Cuando en una tarea o plano de
trabajo se utilice iluminación localizada de apoyo, esta y la
iluminación general tienen que guardar una relación óptima para
que el equilibrio de luminancias sea correcto. 

Otro punto a considerar son los contrastes de luminancias entre el
plano de trabajo y las paredes. Como consecuencia de un dese-
quilibrio entre ambos se pueden llegar a producir molestias en los
campos visuales de trabajo y reposo. 

fm | 201416
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Cuando sea preciso desplazarse dentro del espacio de trabajo, los
niveles de iluminación de los recorridos no deben variar de forma
brusca; para las zonas de paso y los locales adyacentes, el límite de
confort se sitúa entre 1 y 5. Así, por ejemplo, si en una oficina
disponemos de 400 lux de iluminación media, en las zonas de
paso o acceso esta debe ser de 80 lux como mínimo. 

Menor consumo

La iluminación representa casi un 20% del gasto de electricidad.
Contar con un sistema de iluminación más eficiente puede
producir ahorros de hasta un 80%. Una iluminación sustentable
combina la eficiencia energética con una larga vida útil de las
luminarias y una baja generación de calor. La tecnología LED es
una de las más usadas en los edificios verdes. Son más ecológicas
que las luces tradicionales porque no emiten longitudes de onda
UV rápidas, eliminan el uso de sustancias peligrosas (mercurio y
fósforo) y emplean materiales cuya duración es hasta tres veces
mayor que la de las lámparas convencionales. Tampoco se generan
desechos tóxicos en la producción o desecho del producto.

Producen entre 70 y 115 LM/W, lo que reduce hasta 10 veces el
consumo de energía, en comparación con las lámparas tradicionales.
La reducción de la potencia instalada se traduce también en una
menor aportación de calor, lo cual a su vez influye positivamente

en los costos operativos de la ventilación y la climatización. Su vida
útil es larga (entre 50 mil y 80 mil horas funcionando sin interrup-
ciones), trabajan con muy baja corriente y tensión (2V-50V) y no
generan calor. 

El último que apague la luz

Los sistemas de control automático de iluminación constituyen una
alternativa importante de ahorro energético. Pertenecen a esta
categoría una amplia gama de dispositivos que van desde los
simples controladores hasta las complejas centrales de admi-
nistración y control de un edificio domótico. Funcionan a través de
una red de sensores y dispositivos que monitorean las condiciones
operativas. El ahorro energético se establece en función del nivel
de la iluminación (artificial y natural), de la ocupación de los locales
y del horario de actividad.

Incluyen programas inteligentes en todos los rincones de la oficina.
En los espacios de trabajo abiertos, por ejemplo, se colocan
fotosensores que regulan el nivel de iluminación general de
acuerdo con la cantidad de luz natural que entra por las aberturas
para aprovecharla al máximo. También apagan automáticamente
luces puntuales y hasta áreas enteras cuando el sistema detecta
que no hay personas presentes.

confort | Con todas las luces

Para permitir movimientos seguros, por ejemplo en lugares de poco
tránsito: salas de calderas, depósitos de materiales voluminosos y otros. 

Trabajos simples, intermitentes y mecánicos: inspección general y contado
de partes de stock, colocación de maquinaria pesada. 

Trabajos medianos, mecánicos y manuales, inspección y montaje; trabajos
comunes de oficina, tales como: lectura, escritura y archivo. 

Trabajos finos, mecánicos y manuales, montajes e inspección; pintura
extrafina, sopleteado, costura de ropa oscura. 

Montaje e inspección de mecanismos delicados; fabricación de herramientas
y matrices; inspección con calibrador, trabajo de molienda fina. 

Trabajo fino de relojería y reparación.

Casos especiales, como por ejemplo: iluminación del campo operatorio en
una sala de cirugía. 

Visión ocasional solamente.

Tareas intermitentes ordinarias
y fáciles, con contrastes fuertes.

Tareas moderadamente críticas y
prolongadas, con detalles medianos.

Tareas severas y prolongadas 
y de poco contraste.

Tareas muy severas y prolongadas, 
con detalles minuciosos o muy poco
contraste.

Tareas excepcionales, difíciles o
importantes.

Clases de tarea visual Iluminación sobre el
plano de trabajo (lux) Ejemplos de tareas visuales

100

100 a 300

300 a 750

750 a 1.500

1.500 a 3.000

3.000

5.000 a 10.000

Intensidad media de iluminación para diversas clases de tarea visual
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Sin embargo, es aconsejable la coexistencia de un control manual
de la instalación a fin de que cada usuario pueda reservarse la
facultad de encender, apagar o regular la iluminación según sus
propias necesidades de confort.

Las tecnologías de iluminación inteligente son un requisito básico
para lograr la certificación LEED.

La importancia de la luz natural

El uso de la luz natural es un recurso fundamental en la iluminación
de oficinas ya que permite realizar un importante ahorro energético
al disminuir la necesidad de iluminación artificial. Se estima que en
los puestos de trabajo que se encuentran cercanos a una ventana
(dentro de los 5 metros de influencia) se puede lograr un ahorro
energético de alrededor del 80%1.

La orientación y el tipo de abertura están entre las principales
herramientas de diseño para aprovechar la luz natural. Sin
embargo, la cantidad de luz que ingresa efectivamente en los
interiores es fluctuante debido a factores tales como la orientación
del edificio y su contexto, las condiciones climáticas, el momento
del día, la estación del año, las necesidades de los ocupantes, etc.

Algunas estrategias de diseño tales como el uso de divisores
vidriados y la utilización de paneles bajos en las estaciones de
trabajo promueven al máximo el uso de la luz natural. Distribuir las
áreas de trabajo privilegiando la iluminación natural de las áreas
operativas por sobre las jerárquicas también favorece el ahorro
energético.

Los requerimientos de ventilación y comunicación con el exterior
pueden condicionar la cantidad de luz externa que se puede
aprovechar. Para optimizar la iluminación natural, los cristales
deben acondicionarse con dispositivos de control solar. También se
puede recurrir a cortinas para regular el deslumbramiento y a
cerramientos opacos para atenuar la iluminación natural.

confort | Con todas las luces

MAGNITUD

Potencia

Energía

Flujo Luminoso

Intensidad Luminosa

Iluminancia

Luminancia

Temperatura de color

Rendimiento en color

UNIDAD

Watt

Kilowatt hora

Lumen

Candela

Lux

Candela/m2

Kelvin

%

SÍMBOLO

W

KWh

Lm

Cd

Lx

Cd/m2

K

Ra-Cri

POTENCIA. Trabajo por unidad de tiempo necesario para hacer funcionar 
una lámpara.

ENERGÍA. Trabajo necesario para hacer funcionar a la lámpara durante 
cierto tiempo. Se obtiene multiplicando la potencia (en kW) por el tiempo 
de funcionamiento (horas).

FLUJO LUMINOSO. Parte de la potencia que la lámpara toma de la red eléctrica 
es emitida en forma de radiación visible para el ojo humano. Si bien se podría
medir en Watt-luz, en la práctica se usa el Lumen.

INTENSIDAD LUMINOSA. Indica la cantidad de luz emitida en una dirección. 
Se mide en candelas.

ILUMINANCIA. Indica la cantidad de luz que incide sobre una superficie. 
Se mide en lux.

TEMPERATURA DE COLOR. Es la temperatura (medida en Kelvin) del cuerpo 
negro a la cual su color es igual al de la lámpara. Desde el punto de vista
sensorial, las temperaturas bajas (menores a 3.500 K) se asocian con “calidez”
mientras que las altas (más de 4.500 K) con  “frialdad”.

RENDIMIENTO EN COLOR. Se determina mediante un índice, que establece
mediante colorimetría, qué parecido hay en la reproducción de colores de una
lámpara en comparación con una fuente patrón. 

Glosario de Iluminación

20 fm | 2014

La iluminación de los espacios de
trabajo debe realizarse con un aporte
suficiente de luz natural, aunque 
esta, por sí sola, no garantiza una
iluminación correcta ya que varía a lo
largo del día y de las estaciones.

1 Estudio de IDC Digital Universe, patrocinado por EMC. Junio de 2011.
1 AJ Enginyeria: “Ahorro de energía en iluminación”. Barcelona, 2010.
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La organización inteligente 

“Quizá, por primera vez en la historia, la humanidad tiene la capacidad de crear más
información de la que nadie puede absorber, alentar mayor interdependencia de la que
nadie puede administrar e impulsar el cambio con una celeridad que nadie puede
seguir.” Para afrontar este escala de complejidad sin precedentes, Peter Senge introdujo
en 1990 el concepto de “organización inteligente”, un nuevo modelo de organización
que es capaz de sobreponerse a las dificultades, de reconocer las amenazas y de
descubrir las oportunidades a través del aprendizaje continuo.

En 1990, Peter Senge, profesor en el Instituto de Tecnología de
Massachusetts (MIT) y miembro de la Sociedad para el Aprendizaje
Organizacional (SoL) -un consorcio mundial de empresas e
investigadores que estudian el aprendizaje y el cambio-, publicó
“La quinta disciplina”, un libro de Management que lo catapultó
a la cima de los estudiosos sobre esta temática. 

Su visión ofrecía una perspectiva más humana sobre las orga-
nizaciones. El Management , apuntaba Senge, debe ayudar a
construir organizaciones que guarden mayor coherencia con las
aspiraciones humanas más allá de las necesidades básicas de
alimento, refugio y pertenencia a un grupo.

Según Senge, la mayoría de los problemas que enfrenta la
humanidad se relacionan con nuestra ineptitud para comprender y
manejar los sistemas cada vez más complejos de nuestro mundo.
Aprendemos a analizar los hechos fragmentando la realidad, lo
cual facilita las tareas complejas pero, sin saberlo, pagamos un
precio enorme. Ya no vemos las consecuencias de nuestros propios
actos porque perdemos la conexión con una totalidad más vasta.

La perspectiva holística de Senge nos muestra a las organizaciones
como sistemas vivos que existen dentro de otros sistemas aún
mayores: en este caso, el ecosistema social. Para que los sistemas
sean saludables, argumenta, tiene que haber reciprocidad entre
ellos. Esa es la condición básica de cualquier sistema natural.

Al crecer la interconexión, la complejidad y el dinamismo de nuestro
entorno (el cual incluye al mundo de las empresas y los negocios), el
trabajo se vincula cada vez más con el aprendizaje. Las empresas
que cobren relevancia en el futuro, sugiere Senge, serán las que
descubran cómo aprovechar el entusiasmo y la capacidad de apren-
dizaje de su gente en todos los niveles de la organización.

Este nuevo tipo de organización serán descentralizada y no
jerárquica, y deberá estar consagrada no solo al éxito material sino
también al bienestar y el crecimiento de los empleados. Según

Senge, el mundo de los negocios deberá constituirse en el centro
de la innovación en una sociedad abierta donde se podrán
construir “organizaciones inteligentes”: organizaciones donde la
gente amplíe continuamente su capacidad para crear, donde se
cultiven nuevos patrones de pensamiento, donde se liberen las
aspiraciones colectivas y donde la gente aprenda continuamente a
aprender en equipo.

Las disciplinas de la organización inteligente

Una disciplina es una senda de desarrollo para adquirir ciertas
aptitudes o competencias. La práctica de una disciplina supone un
compromiso constante con el aprendizaje. Cuanto más aprendemos,
afirma Senge, más comprendemos nuestra ignorancia. 

Senge distingue a la organización que aprende sobre la base de
cinco disciplinas que convergen para innovar y dar origen a las
organizaciones inteligentes: el dominio personal, los modelos
mentales, la visión compartida, el aprendizaje en equipo y el
pensamiento sistémico, la quinta disciplina, la que integra a las
demás fusionándolas en un cuerpo coherente de teoría y práctica.
Estas cinco disciplinas de aprendizaje difieren de las disciplinas
más tradicionales por ser de índole “personal”. 

management

El pensamiento sistémico, al que Peter
Senge denomina “la quinta disciplina”,
ofrece un lenguaje que comienza por la
reestructuración de nuestro pensamiento
y se constituye, entonces, en la piedra
angular para abordar el aprendizaje
dentro de la organización inteligente.  
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• Dominio personal

El “dominio personal” es la disciplina del crecimiento y del
aprendizaje personales. Trasciende tanto las competencias como
las destrezas aunque se basa en ellas, y trasciende la apertura
espiritual aunque requiere crecimiento espiritual. Significa abordar
la vida como una tarea creativa.

Aquí interesan, ante todo, las conexiones entre el aprendizaje
personal y el aprendizaje organizacional, los compromisos
recíprocos entre individuo y organización, el espíritu especial de
una empresa constituida por personas capaces de aprender.

Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que
aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje de
la organización. Pero sin aprendizaje individual no hay aprendizaje
organizacional. De este modo, asegura Senge, "aprendizaje" no
significa adquirir más información sino ampliar la capacidad para
producir los resultados que deseamos.

• Modelos mentales

Peter Senge nos introduce en el concepto de “modelos mentales”
describiéndolos como supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imágenes que influyen sobre nuestro modo de
comprender el mundo y de actuar dentro de él. El problema no
radica en que sean atinados o erróneos sino en que son tácitos, y
la mayor parte de las veces no son conscientes y nos arrastran a la
inercia impidiendo el aprendizaje.

Muchas ideas originales fracasan porque los nuevos modelos
chocan con imágenes internas profundamente arraigadas acerca
del funcionamiento del mundo, las cuales nos limitan a las formas
conocidas de pensar y de actuar. Por eso, la disciplina de manejar
los modelos mentales promete ser una herramienta fundamental
en la construcción de las organizaciones inteligentes.

La necesidad de la jerarquía es un ejemplo de modelo mental muy
arraigado mientras que la apertura y el mérito son dos de los
pilares de la organización inteligente. Los mejores modelos
mentales conducen a decisiones autónomas y capacitan para
adaptarse a ámbitos y circunstancias cambiantes.

• Construcción de una visión compartida

La capacidad para generar una imagen del futuro que sea capaz
de crear metas y valores que sean profundamente compartidos y
que logren unir a la gente en torno a una identidad y a una
aspiración comunes es una idea que ha inspirado a la mayor parte
de las organizaciones. 

La visión compartida es fundamental para la organización inteli-
gente porque brinda concentración y energías para el aprendizaje.
Debe partir de las propias pautas internas de excelencia para ser
capaz de elevarse por sobre las visiones personales.  

Por ello es necesario abandonar la noción tradicional de que la
visión se proclama desde los altos mandos o que se origina en los
procesos de planificación institucionalizados de la organización.
No hay organización inteligente sin una visión compartida que fije
una meta a alcanzar. La excelencia de esta meta impulsará el
compromiso de la gente, nuevos modos de pensar y de actuar, y
hará la veces de timón para mantener el rumbo del proceso de
aprendizaje.

Una compañía donde la gente profese un compromiso genuino
con su visión, sentencia Senge, estará muy por delante del resto
de las organizaciones tanto en productividad como en optimi-
zación de costos.

• Aprendizaje en equipo

Cuando los equipos aprenden de verdad no solo generan
resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen con
mayor rapidez. Sin embargo, un grupo de individuos talentosos no
necesariamente formará un equipo inteligente. Los equipos
inteligentes aprenden a aprender en conjunto.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el diálogo: la
capacidad de los miembros del equipo para “suspender los
supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”.

El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino
el equipo.  En este sentido, Senge es categórico: si los equipos no
aprenden, la organización tampoco puede aprender.

• Pensamiento sistémico

Desde la visión de Peter Senge los negocios, como otras empresas
humanas, también son sistemas; están ligados por tramas
imperceptibles de actos interrelacionados. Como nosotros mismos
formamos parte de esa urdimbre, es doblemente difícil ver todo el
patrón de cambio.

Muy por el contrario, solemos concentrarnos en imágenes conge-
ladas, en partes aisladas del sistema, y nos preguntamos por qué
nuestros problemas más profundos nunca se resuelven. El pensa-
miento sistémico que plantea Senge es un marco conceptual, un
cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en
los últimos cincuenta años para que los patrones totales resulten
más claros y, por ende, para ayudarnos a modificarlos.

El pensamiento sistémico es la quinta disciplina que da su nombre
al libro de Peter Senge, es la que integra a todas las demás fusio-
nándolas en un cuerpo coherente de teoría y práctica. Les impide

ser recursos separados o una moda pasajera. Al enfatizar cada una
de las demás disciplinas, el pensamiento sistémico nos recuerda
continuamente el principio aristotélico de que el todo es más que
la suma de las partes.

El pensamiento sistémico nos permite comprender el aspecto más
sutil de la organización inteligente, su cambio de perspectiva: en
lugar de considerarnos como individuos separados del mundo nos
reconocemos como parte de él; en vez de considerar que un factor
“externo” causa nuestros problemas, comprendemos cómo nuestros
actos crean los problemas que experimentamos. 

Las empresas que cobren relevancia en
el futuro serán las que descubran cómo
aprovechar el entusiasmo y la capacidad
de aprendizaje de su gente en todos los
niveles de la organización.

management | La organización inteligente 
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El aprendizaje

La absorción de información dista mucho de constituir el
verdadero aprendizaje, aclara Senge. A través del aprendizaje nos
capacitamos para algo que antes no podíamos hacer, percibimos
nuevamente el mundo y nuestra relación con él, ampliamos
nuestra capacidad para crear.

Según consta en su libro, Senge puntualiza que de cada diez
compañías que nacen, la mitad desaparece en los primeros cinco
años, cuatro sobreviven al décimo año y solo tres llegan a los
quince años. Cuando una compañía fracasa, afirma, la gente
siempre señala hechos específicos para explicar las “causas
factuales”, pero no se reconocen las causas sistémicas más pro-
fundas de la falta de crecimiento. Los problemas de aprendizaje
son trágicos en las organizaciones, donde suelen pasar
inadvertidos. El primer paso para remediarlos consiste en
comenzar a reconocer las que Senge identifica como “las barreras
para el aprendizaje”:

• "Yo soy mi puesto". Se suele confundir trabajo con identidad
personal. Las responsabilidades se perciben limitadas por el puesto
que se ocupa. Cuando las personas de una organización se
concentran únicamente en su puesto, no sienten mayor respon-
sabilidad por los resultados que se generan cuando interactúan
todas las partes.

• El enemigo externo. Cuando nos concentramos solo en
nuestra posición no vemos que nuestros actos la trascienden.
Cuando esos actos tienen consecuencias que nos perjudican,
incurrimos en el error de pensar que estos nuevos problemas
tienen un origen externo. La historia del “enemigo externo”, sin
embargo, es siempre parcial. El “afuera” y el “adentro” suelen
formar parte de un mismo sistema.

• La ilusión de hacerse cargo. En contraposición con la reacti-
vidad, la proactividad es la tendencia a "hacer algo" antes de que
sea tarde. Es parte de la tan conocida "actitud estratégica". Sin
embargo, muchas veces esta es reactividad disfrazada, una forma
de agresividad en contra de un supuesto "enemigo" externo. 

Una compañía donde la gente profese
un compromiso genuino con su visión

estará muy por delante del resto de las
organizaciones tanto en productividad

como en optimización de costos.

• La fijación en los hechos. Estamos acostumbrados a ver la
vida como una serie de hechos y creemos que para cada suceso
existe una causa obvia. Esto desemboca en explicaciones
"fácticas". La fijación en los hechos forma parte de nuestro
paradigma evolutivo. Actualmente, las crisis de las empresas y de
la sociedad son siempre producto de procesos lentos y graduales.
Si estamos dominados por los hechos inmediatos a lo sumo
podremos optimizar, pero no crear.

• La ilusión de aprender de la experiencia. La experiencia
es un método muy potente para aprender si se piensa en las
consecuencias que tienen lugar en el corto plazo. Pero cuando
nuestros actos tienen consecuencias que trascienden nuestro
horizonte de aprendizaje (el arco de tiempo y espacio dentro del
cual evaluamos nuestra eficacia), se vuelve imposible aprender
de la experiencia directa. 

Aquí Senge nos marca un dilema de aprendizaje fundamental
que deben afrontar todas las organizaciones: si bien es cierto

que se aprende mejor de la experiencia, no siempre experi-
mentamos directamente las consecuencias de muchas de nuestras
decisiones más importantes. Las decisiones más críticas suelen
tener consecuencias en todo el sistema y se extienden durante
años o décadas.

En síntesis: para resolver los problemas de aprendizaje es funda-
mental comprender que  la estructura de los sistemas influye sobre
la conducta de las personas. Por este motivo es importante
examinar, comprender y modificar las estructuras que modelan los
actos individuales. Sin embargo, no percibimos ese poder, no
vemos las estructuras en juego y nos sentimos obligados a actuar
según modelos preconcebidos.

Las explicaciones estructurales son importantes porque abordan
las causas subyacentes de conducta en un nivel en el cual los
patrones de conducta se pueden modificar, afirma Senge. La
estructura genera las conductas y el cambio de estructuras subya-
centes puede generar nuevos patrones de conducta.

LAS
ORGANIZACIONES

INTELIGENTES

PENSAMIENTO
SISTÉMICO

VISIÓN 
COMPARTIDA

MODELOS
MENTALES

DOMINIO
PERSONAL

APRENDIZAJE
EN EQUIPOLa organización aprende sobre 

la base de cinco disciplinas que
convergen para innovar y dar
origen a las organizaciones
inteligentes: el dominio personal,
los modelos mentales, la visión
compartida, el aprendizaje en
equipo y el pensamiento sistémico. 
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Un cambio de enfoque

Hay un concepto sobre el que Senge hace hincapié constante-
mente: el pensamiento sistémico es una disciplina para ver totali-
dades. Es un marco para ver interrelaciones en lugar de concate-
naciones lineales de causa-efecto, para ver procesos y patrones de
cambio en lugar de “instantáneas” estáticas. Y es también una
“disposición” hacia las interconexiones sutiles que confieren a los
sistemas vivientes su carácter singular.

“Hoy, el pensamiento sistémico se necesita más que nunca porque
la complejidad nos abruma. Quizá, por primera vez en la historia,
la humanidad tiene la capacidad para crear más información de la
que nadie puede absorber, para alentar mayor interdependencia
de la que nadie puede administrar, para impulsar el cambio con
una celeridad que nadie puede seguir. Esta escala de complejidad
no tiene precedentes.” , reclama Senge.

El pensamiento sistémico, al que Peter Senge denomina “la quinta
disciplina”, ofrece un lenguaje que comienza por la reestruc-
turación de nuestro pensamiento y se constituye, entonces, en la
piedra angular para abordar el aprendizaje dentro de la organi-
zación inteligente. 

En las organizaciones inteligentes
la gente amplía continuamente su
capacidad para crear, se cultivan

nuevos patrones de pensamiento, 
se liberan las aspiraciones colectivas 

y se aprende continuamente 
a aprender en equipo. 

Fuente:
Peter Senge: “La quinta disciplina”. Granica. 1998.

management | La organización inteligente 
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A mediados de 2013, QBE Seguros La Buenos Aires trasladó toda su operación
comercial, junto con la atención a clientes, proveedores y productores de las tres
empresas que conforman el grupo, a un nuevo edificio corporativo ubicado en el
barrio de Núñez, en el corredor Norte de la ciudad de Buenos Aires.
Previo al diseño de las oficinas, la empresa encargó a Contract el desarrollo
de un estudio de Workplace Strategy a fin de aportar sentido al
aprovechamiento de los espacios de trabajo y para ayudar a la compañía a
cumplir con sus objetivos de integración como equipo, fortalecimiento de las
capacidades, optimización de la calidad de los servicios -tanto para los
clientes como para los proveedores- y crecimiento dentro en un espacio
eficiente y confortable, pensado para las personas. 

WORKPLACE STRATEGY,
un caso exitoso

espacios

Las nuevas oficinas QBE en Buenos Aires
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El edificio de la Av. del Libertador 6350, que cuenta con una
certificación LEED Silver en la categoría Core & Shell, es un
proyecto del estudio Mario Roberto Álvarez y Asociados. De
categoría AAA, dispone de una amplia fachada acristalada con
vista panorámica al Río de la Plata y se desarrolla en 2 subsue-
los, planta baja y 11 pisos en planta libre que permiten un gran
aprovechamiento del espacio. El gran desafío de este nuevo
edificio corporativo consistió en encarnar la materialización de
los valores de la empresa para transmitirlos y expresarlos tanto
hacia la comunidad como hacia adentro de cada uno de los
espacios que lo conforman.

El programa funcional de la nueva sede se repartió en 11 plan-
tas de 943 m2 cada una. Cuenta con 845 puestos de trabajo, 3
salas de capacitaciones, 6 salas de reuniones, 25 meeting points
informales, 25 despachos privados, y coffee points y vestidores en
todos los pisos.

En los puestos operativos de las plantas 3ª a 10ª predomina el
esquema de open space. En estos niveles, el sector central se
destinó a áreas de estar mientras que en los laterales se ubicaron
meeting points cerrados. Estos cerramientos se materializaron

con divisores de cristal con aplicaciones de MDF pintado (medium
density fiberboard) que representan “árboles verdes”, generando
un juego de luces y colores con la alfombra en tonos degrada-
dos de verde. 

En la planta baja, junto con el hall de acceso y la recepción,
también se ubicó el comedor de la empresa (que cuenta con una
expansión al aire libre) y el acceso al Business Center con puestos
de trabajo de cortesía para productores.

En el 2º piso se instaló un completo gimnasio para uso del plantel,
equipado con aparatos de última generación, que también cuenta
con una expansión exterior, lockers y vestuarios.

En el 11º piso se ubicó la Presidencia con oficinas predominante-
mente cerradas al frente y algunos puestos operativos abiertos. 

En el mismo predio, sobre la calle Montañeses, el complejo
cuenta con un pequeño edificio independiente donde se instaló un
centro médico de 250 m2 y un drive in para autos. Esta  cons-
trucción anexa se encuentra comunicada internamente con el
edificio principal.

Área operativa en open space.

Despacho privado.
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Workplace Strategy

Previo a la etapa de diseño, la empresa QBE encargó a Contract
el desarrollo de un estudio de Workplace Strategy a fin de aportar
sustancia y sentido al aprovechamiento de los espacios de trabajo
tanto desde la perspectiva de la empresa como desde la pers-
pectiva del usuario. 

La investigación permitió aportar una mirada integral y profun-
da sobre algunos aspectos no contemplados en los proyectos
convencionales, posibilitando anticipar los riesgos y asegurar el
éxito del resultado del diseño. 

Desde la perspectiva de la empresa, los conceptos desarrollados
se focalizaron en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
Conocer cuál es el meollo de la organización -su misión, su
visión, su cultura, su organización, sus sistemas de comunica-
ción, sus procesos de trabajo- fue de fundamental importancia
para entender cómo se concretan estos rasgos en la organización

y cuál es el papel que cumplen los espacios en el fortalecimiento
de los mismos. Se trabajó intensamente en el reconocimiento de
los aspectos de la cultura organizacional que influyen en las
formas de trabajo adoptadas. 

Desde la perspectiva de los usuarios, la evaluación del desem-
peño del espacio de trabajo hizo hincapié en la incorporación de
atributos positivos para  favorecer el desempeño laboral. Para ello
se trabajó, a través de una metodología y unas herramientas espe-
cíficas, sobre la experiencia de los usuarios dentro del espacio
laboral. Esta investigación aportó una valiosa información acerca
de la interrelación entre los espacios disponibles y las funciones
que realiza el individuo dentro de la organización, junto con  útiles
datos sobre los aspectos  sensoriales y emocionales que influyen
en su comodidad, creatividad, desempeño y calidad de vida.

Reconocer los insights relevantes sobre los espacios y su relación
con la organización y sus miembros permitió incorporar al dise-
ño conceptos basados en la experiencia del usuario. 

Living area. Sala de reuniones.

Pero no solo se trató de mejorar los ratios de ocupación sino
también de hacer más eficiente el trabajo de las personas dentro de
un ámbito de bienestar, motivación, satisfacción e identificación con
ese espacio para, de esta manera, aumentar la productividad. 

En definitiva, la propuesta del estudio de Workplace Strategy
apuntó al desarrollo de espacios de Alta Performance orientados a
la optimización del desempeño de las personas, el aumento de la
efectividad, la eficiencia y la motivación, la estimulación del
trabajo colaborativo, el mejoramiento de la tasa de retención y
captación de talentos, la reducción del ausentismo y el fomento
del sentido de pertenencia e identificación de los empleados.

Este enfoque contempló espacios que cumplieran con las
siguientes aspectos:

• Flexibilidad: ámbitos multifuncionales que permitan un ópti-
mo aprovechamiento del espacio y que sean susceptibles de ser
modificados en forma simple y rápida. 

• Tecnología: espacios que incorporen la tecnología  buscando
facilitar el óptimo desempeño de los colaboradores y el aumento
de su productividad. 

• Eficiencia/Funcionalidad: espacios que respondan tanto a la
estructura como al workflow de la empresa. 

• Democrático: horizontalizar el uso del espacio asignando la
superficie en función de las actividades que se realicen y no de
acuerdo con las jerarquías. 

• Social/Humano: privilegiar los espacios de encuentro que per-
mitan socializar y realizar trabajo colaborativo dentro de un
ambiente cálido y ameno.  Las zonas comunes se han convertido
en el corazón del espacio corporativo ya que promueven los
encuentros, las reuniones espontáneas y la creatividad.

• Innovación: generar espacios que promuevan, motiven y faci-
liten la creatividad y la innovación. 
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• Comunicante: lograr que el edificio actúe como un elemento
icónico dentro de su entorno y para las diferentes escalas, y que
los espacios interiores reflejen los valores de la empresa.

• Seguridad /Bienestar: lograr niveles de confort adecuados en
lo que se refiere a calidad del aire interior, iluminación, acústica
y ergonomía. 

• Compromiso/RSE: diseñar espacios coherentes con el compro-
miso medioambiental y con la comunidad. 

El resultado fue una optimización del 20% en el uso de los metros
cuadrados disponibles, un crecimiento del 50% en la satisfacción
de los empleados con su nuevo lugar de trabajo y una tasa de aho-
rro en la operación y el mantenimiento del edificio del 15%.

En esta era de movilidad, comunicación instantánea e intercam-
bio incesante de información, el concepto de espacios de Alta
Performance se está convirtiendo en la norma para el diseño
interior de la oficina eficiente.

37fm | 201436 fm | 2014
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Living area. Coffee area.

Gimnasio.Área de juegos.Área de reunión en despacho privado.
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Dirección de obra: Contract.
Gerenciamiento de proyecto: Contract | Ing. Gabriel Sinesia.
Gerente de cuenta: Contract | Arq. Natalia Grau.
Consultoría Workplace Strategy: Contract.
Consultoría en Change Management: Contract.
Logística de mudanza: Contract.
Fotografía: Andrés Negroni.

FICHA TÉCNICA
Cliente: QBE Seguros La Buenos Aires.
Ubicación: Avenida del Libertador 6350. Ciudad Autónoma de
Buenos Aires, Argentina.
Superficie: 11.000 m2.
Plazo de ejecución: 120 días.
Año de ejecución: 2013.
Diseño: Pondal Malenchini Arquitectos.

Expansión de la cafetería en planta baja.
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Actualmente, gracias a las nuevas tecnologías, la conectividad y la "muerte de las distancias",
la colaboración está siendo redefinida como una experiencia de personas que trabajan juntas
compartiendo ideas, datos y análisis, con el fin de desarrollar soluciones colectivas. Lo que ha
cambiado es que las personas ya no tienen que sentarse juntas en el mismo espacio para
llevar a cabo el trabajo colaborativo. En este informe, que se desarrollará en tres entregas
consecutivas, se presentará un análisis sobre el crecimiento del trabajo colaborativo y los
beneficios que se derivan  del uso de los espacios de colaboración. Se examinarán los
impulsores del cambio -desde la tecnología y los procesos de trabajo hasta la demografía y la
sostenibilidad- para definir, finalmente, un conjunto de ocho características o principios para
el futuro de la colaboración.

tendencias

¿Qué es la colaboración?

De acuerdo con la definición de Wikipedia, la colaboración es un
proceso recursivo en el que dos o más personas u organi-
zaciones trabajan juntas en objetivos comunes -por ejemplo, un
esfuerzo intelectual de tipo creativo- mediante el intercambio de
conocimientos, el aprendizaje y la creación de consenso. Así, la
colaboración es un tipo particular de actividad laboral  que
involucra a más de una persona.

Los trabajadores del conocimiento tienen que funcionar juntos
para resolver problemas. Fue Peter Drucker quien acuñó el
término "trabajo del conocimiento" en su famoso libro
publicado en 1959 "Landmarks of Tomorrow” , el cual define los
procesos mentales más que el trabajo físico. Pero el trabajo del
conocimiento es a la vez cognitivo y social. Requiere que la
gente trabaje junta pero también necesita un tiempo para la
concentración individual.

De esta manera, se puede decir que la colaboración es un
proceso en el cual las personas  trabajan juntas en tareas del
conocimiento. Este proceso también implica la conversación y la
interacción, lo que permite que la gente exprese sus propios
pensamientos y experiencias internas para que sean accesibles a
los demás a través del lenguaje, el video, la escritura y la visua-
lización gráfica. Estas interacciones pueden ocurrir tanto física
como virtualmente, de manera secuencial o simultáneamente.

El trabajo en la actualidad

Para la mayoría de las personas el trabajo es, actualmente, de
carácter eminentemente  individual. De hecho, las encuestas
sobre pautas de ocupación y utilización de una oficina típica
muestran algunos resultados sorprendentes. En promedio,
cuando se le pregunta a la gente cuánto tiempo piensa que pasa
en su escritorio, responde que un 76%. Pero cuando se lleva a
cabo un estudio de observación in situ, la realidad muestra que
los escritorios solo se ocupan alrededor del 44% del tiempo. La
gente ya no se sienta en sus puestos de trabajo durante todo el
día. Entra y sale de reuniones. Busca espacios para concentrarse
y colaborar. En las empresas casi nunca hay suficientes salas
de reuniones.

Gran parte del trabajo de hoy en día todavía se dedica al trabajo
individual, con filas y filas de escritorios idénticos ordenados
para tareas relacionadas con la computadora o el teléfono. Sin
embargo, una reciente encuesta realizada por Unwired encontró
que todas las empresas manifestaron falta de espacio disponible
para el trabajo de equipos y proyectos junto con una creciente
frustración debida a la dificultad para concentrarse en las
oficinas abiertas.

A todo esto se le suman las nuevas presiones sobre los viajes. En
otra época, esto era completamente aceptable: subirse a un
avión para asistir a una reunión o sesión de equipo.
Actualmente, la búsqueda de la sustentabilidad junto con la
necesidad de reducir los costos ha dado lugar a la exploración
de nuevas formas de trabajar a distancia. A menudo se trabaja
a distancia con documentos enviados por correo electrónico y/o
audio de mala calidad; formas muy primitivas para conectar a la
gente que debe trabajar junta. 

Compartir un documento o una idea es un desafío. En el correo
electrónico “ping pong” los documentos se repiten a medida
que se mueven entre los destinatarios y así se alargan tanto el
proceso como la toma de decisiones. Hay poco conocimiento o
comprensión de las posibilidades de los nuevos sistemas y de los
espacios de colaboración en la economía del conocimiento.

El nuevo espacio DE COLABORACIÓN
Un nuevo paradigma para el trabajo en equipo | por Philip Ross*

La gente ya no se sienta en sus
puestos de trabajo durante todo el
día. Entra y sale de reuniones. 
Busca espacios para concentrarse y
colaborar, y en las empresas casi
nunca hay suficientes salas de
reuniones.

FM66 en proceso_FM  3/19/14  9:41 PM  Page 40



43fm | 201442 fm | 2014

tendencias | El nuevo espacio de colaboración

La naturaleza cambiante del trabajo y de los espacios
de trabajo

Desde hace más de ciento veinte años, nuestro lugar de trabajo
-la oficina- ha estado dominada por el trabajo fijo con gente
sentada en escritorios individuales bajo la supervisión de
personas que las observan trabajar. El concepto de tiempo y
desempeño basado en el taylorismo fue el modelo predo-
minante. "El sistema de trabajo debe ser enseñado a todos los
empleados y se debe mantener una estrecha vigilancia hasta que lo
hayan aprendido cuidadosamente. Para determinar qué tan bien lo
están llevando a cabo, basta pedir imprevistamente una goma de
borrar o una regla y ver cuánto tiempo se necesita para que la
ubiquen" . Así se lee en el libro de 1926 “La gestión de la oficina
: principios y práctica” de William Henry Leffingwell.

Este tipo de trabajo fijo fue posible gracias a la tecnología fija.
Desde la máquina de escribir Remington y el teléfono de Bell en
la década de 1880 hasta la PC de IBM en 1980, siempre ha
habido equipos pesados en los escritorios que han atado al
empleado de oficina. Además de esta  opresiva tecnología, los

escritorios individuales, el uso del papel y los archivos perso-
nales han contribuido a ligar al trabajador a su escritorio. 

La gente también suele almacenar mucho papel y lo hace dentro
o cerca de su escritorio. En muchos lugares de trabajo, entre el
15% y el 17% de la superficie útil se destina al almace-
namiento, y la oficina sin papel aún no se ha hecho realidad.
Pero no se trata de no usar papel en absoluto sino de la
necesidad de clasificarlo y archivarlo adecuadamente. El flujo de
trabajo digital junto con las nuevas tecnologías de visualización
tales como las tabletas y los libros electrónicos ayudarán a
reducir la vida media del papel en la oficina.

La asignación de una persona a un escritorio u oficina ha sido
el enfoque predominante de la organización del trabajo,
agrupando a la gente por departamentos dentro de un edificio
que representa la jerarquía corporativa. La oficina ha reflejado
tradicionalmente el estatus y el poder más que el rol y la función.
Pero también ha representado la estabilidad y la seguridad,
la inflexibilidad y la pereza. El cambio es difícil, costoso y lento.
Mientras que los escritorios suelen estar vacíos, las investigaciones

muestran que nunca se puede encontrar una sala de reuniones
disponible. Se necesita espacio para los equipos de trabajo, los
proyectos o las presentaciones. Esto nos indica que los tipos de
espacio que la gente necesita para el tipo de trabajo que se
realiza actualmente están cambiando.

Pero cuando encuentran una sala disponible para una sesión de
equipo, las trabas que se presentan para la colaboración y la
conectividad son enormes. Actualmente, las dificultades que
existen para que el usuario se una a una red y comparta
recursos tales como una impresora o un proyector son conside-
rables en la mayor parte de los lugares de trabajo. Y para los
que no son empleados puede ser mucho más difícil, por no decir
imposible, conectarse a la red y utilizar periféricos tales como
las impresoras.

Ni qué decir de la mayoría de las salas de reuniones que carecen
de los elementos básicos para lograr una colaboración exitosa.
Un rotafolio o pizarra es, a menudo, el único dispositivo para
capturar el pensamiento creativo. Solo se cuenta con mesa,
sillas y un equipo audiovisual básico: teléfono de conferencia y
proyector. El enfoque parece ser "una solución única para
todo" con pocas consideraciones por las necesidades reales de
las personas y de los proyectos.
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Un nuevo paradigma para el espacio dedicado 
al equipo

Según una investigación llevada a cabo por la Universidad de
Washington, las salas de proyecto dedicadas que permiten
“desplegar el conocimiento” dan lugar a la así llamada “memoria
latente”: una experiencia que permite a los participantes de una
reunión recordar todo el proceso que se llevó a cabo y no solo los
resultados, los acuerdos o las acciones registrados. En otro
estudio, una empresa líder en tecnología encontró que la
provisión de salas de proyectos dedicadas a los equipos de
software acelera los tiempos de desarrollo en un factor de 10.

Estos resultados, entonces, apuntan a la asignación de salas
para proyectos específicos, de tal forma que los equipos cuenten
con un espacio especialmente asignado, lo cual proporcionará
ventajas sustanciales tanto para el equipo como para el proceso.
Este enfoque requiere la implementación de una serie de factores
tales como un cambio en la cultura de gestión y nuevos estilos de
trabajo que permitan la movilidad, junto con las tecnologías que
posibiliten un espacio de trabajo inde-pendiente. Es la primera
etapa hacia el Activity Based Working.

Nuevas formas de trabajo

La mayoría de las empresas ya han comenzado a experimentar
con el trabajo flexible y muchas han introducido el modelo de
hot desking o desk sharing con la austera pretensión de lograr
una mayor eficiencia en la ocupación asignando, por ejemplo, 4
escritorios para 5 personas. Estos cambios en los coeficientes de
distribución parecen constituir el límite del pensamiento actual,
no obstante lo cual representan un primer paso en el camino
hacia un nuevo estilo de trabajo.

Sin embargo, el hot desking -término que debe su origen a la Royal
Navy que practica el principio del hot bunking, donde los marineros
comparten una cama o litera, aunque no al mismo tiempo, por
supuesto- no parece ser la respuesta más apropiada para los
trabajadores del conocimiento en la nueva economía colaborativa.
Con esta estrategia se intenta a menudo un ahorro de costos que
produce magros beneficios para las personas y da como resultado
espacios pobres y poco atractivos. Hoy en día es necesario
desarrollar una nueva perspectiva.

Espacio para trabajar

En mi libro, Space to Work (en coautoría con Jeremy Myerson) se
identifican las cuatro tendencias fundamentales para las
empresas del conocimiento en base a una investigación llevada
a cabo con más de 200 compañías alrededor del mundo. Estas
tendencias se encuentran representadas en el diagrama 1 y
muestran las tensiones entre tareas permeables y contenidas, y
entre una visibilidad corporativa alta y baja.

La oficina corporativa se puede convertir así en Academia: un
lugar que proporciona posibilidades de elección y
empoderamiento (ambos mediados por la tecnología), y que
acepta una cultura de liderazgo. 

Esta tendencia se equilibra con el Ágora, modelo que propicia el
trabajo junto a los clientes o desde terceros espacios. Esto
significa que la gente vuelve a la oficina con menos frecuencia
y disminuye la necesidad de proveerle un escritorio fijo.

Las otras dos tendencias tienen que ver con nuevos espacios.
Trabajar cerca de la casa y de la comunidad se denomina Lodge
pues evoca el período en el que el trabajo se hacía en la casa o
la comunidad y la actividad comercial era la norma.

Por otra parte, tenemos que una agrupación de personas de la
misma profesión conforman los gremios. Los edificios de los
gremios fueron las primeras construcciones comerciales.
Actualmente vemos un resurgimiento del modelo del Gremio, ya
que la plantilla de muchas corporaciones está conformada por
freelancers y profesionales independientes.

En el diagrama 1, la gente encuentra su propio equilibrio en
base a su perfil. Pero lo que está claro es que la corporación
del tipo Academia se irá contrayendo mientras que el trabajo en
el Ágora y en el Lodge se incrementará. No obstante, los tipos
de espacio proporcionados por la Academia serán diferentes.
Cuando las personas entren en un edificio lo harán para estar
con otras personas, para interactuar y colaborar, por lo que
gran parte de los espacios será diferente y proporcionará
ámbitos pensados para la gente en lugar de contenedores para
escritorios y papeles.

La oficina corporativa que adopta el
modelo de Academia es un lugar que
proporciona posibilidades de elección
y empoderamiento mediados por la
tecnología, y que acepta una cultura
de liderazgo.

Diagrama 1
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Terceros espacios

A medida que crezca el Ágora, los denominados “terceros
espacios” -a mitad de camino entre la oficina corporativa y el
entorno familiar- aumentarán su importancia. Gracias al
desarrollo de la tecnología móvil y de la nueva cultura, muchas
personas, movidas por la necesidad de minimizar los traslados,
buscarán cada vez más trabajar en estos terceros espacios
donde encontrarán un ámbito para concentrarse y colaborar
junto con toda la tecnología necesaria.

Ya han surgido una serie de ideas innovadoras, desde clubes y
centros de servicios hasta oficinas tercerizadas y edificios públicos.
Uno de los terceros espacios más interesantes es The Hospital, un
club dedicado a los ejecutivos de los medios de comunicación
creado y financiado por Paul Allen, uno de los fundadores de
Microsoft. Los miembros de este club pagan una suscripción
anual por la que tienen acceso al uso de un edificio en el Covent
Garden de Londres. Allí no solo se puede trabajar, organizar
reuniones y comer, sino también proyectar una película, usar un
estudio de grabación o hacer un programa de televisión en un
estudio completo.

Otro ejemplo es el centro Berkeley Square de Regus, un espacio
de trabajo tipo club que ofrece un ámbito flexible, compartido e
informal. Boxes privados se alternan con mullidos asientos y
espacios de reunión que se usan como una sala de aeropuerto,
aunque también se pueden reservar espacios más formales. Sin
embargo, para muchos socios, el salón es exactamente lo que
se necesita para trabajar “on the pause” : un espacio profesional
para llegar, conectarse y trabajar. A medida que aumente la
movilidad y las personas sean capaces de conectarse “on the
pause” utilizando la tecnología portátil, la exigencia de trabajar
a distancia aumentará, y la gente encontrará nuevas formas de
colaborar sin necesidad de estar en el mismo edificio.

En la próxima entrega se abordarán los nuevos paradigmas para
el trabajo colaborativo junto con el análisis de las tecnologías
que lo harán posible.

*Philip Ross es el creador de Worktech, CEO de Unwired y de Ungroup.
Además es escritor, consultor y analista especializado en el futuro del trabajo.
Anticipa la manera en que las nuevas tendencias -tales como las tecnologías
emergentes- determinarán nuestra forma de trabajar, vivir, aprender y disfrutar
del tiempo libre.

Gracias al desarrollo de la tecnología
móvil y de la nueva cultura del
trabajo, muchas personas, movidas
por la necesidad de minimizar los
traslados, buscarán cada vez más
trabajar desde terceros espacios.

Mientras que los escritorios suelen
estar vacíos, las investigaciones
muestran que nunca se puede
encontrar una sala de reuniones
disponible. Esto nos indica que los
tipos de espacio que la gente necesita
para el tipo de trabajo que se realiza
actualmente están cambiando.
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facility management

El riesgo de interrupciones eléctricas impacta directamente sobre el negocio. Por eso, es  res-
ponsabilidad del Facility Manager considerar y dimensionar cómo afecta a nuestras empresas
la caída de los sistemas críticos, y buscar las soluciones más adecuadas de acuerdo con las
necesidades puntuales de cada una.

Medidas preventivas 
por Claudio Blum*

Crisis energética y calidad de la energía

Las crisis energéticas suelen ser el resultado, en mayor o menor
medida, de la falta de inversión, el crecimiento poblacional e
industrial, las condiciones climáticas y la falta de combustible y gas. 

Dado que el riesgo de interrupciones eléctricas impacta
directamente en el negocio, es necesario evaluar cuánto estamos
dispuestos a invertir para que nuestro sistema e infraestructura
mantenga una continuidad de servicio permanente, aun en situa-
ciones extremas. Para esto debemos considerar y dimensionar
cómo afecta a nuestra empresa la caída de sistemas críticos, tanto
en lucro cesante y pérdida de producción como en la calidad de
servicio al usuario interno.  

En este sentido, es importante que los directivos de la compañía
participen activamente para concientizar a todas las áreas
creando comisiones de trabajo que evalúen el impacto en cada
una de ellas en el contexto general, y analizando los procesos
para minimizar los inconvenientes que se pudieran presentar.

Para el normal desenvolvimiento de las empresas es preciso
contar siempre con calidad de energía,  por ello es necesario que
los responsables del área de FM conozcan cuáles son los pasos
a seguir ante cortes de suministro o mala calidad del servicio.
Pero ante todo, es esencial tomar todos los recaudos para que
las interrupciones no afecten la continuidad operativa de frente
a la pérdida económica que se genera en todos los aspectos de
nuestro negocio

Las empresas, ya sea por la naturaleza de la actividad que
desarrollan o debido a la estructura de su organización y/o
criticidad de sus instalaciones, establecen distintos criterios de
participación del área de FM sobre cuestiones de infraestructura
eléctrica. No obstante, el FM siempre debe estar involucrado en
los temas relacionados con el gerenciamiento de los servicios
edilicios y la satisfacción a los usuarios.

Qué deben tener presente los Facility Managers

Con la mayor utilización de las redes informáticas, la importancia de la
protección de los sistemas contra cualquier disturbio en el suministro
eléctrico se ha convertido en indispensable. Lo que llamamos calidad
de energía no es otra cosa que asegurar la provisión de energía limpia
y continua a los sistemas críticos de una empresa. 

Al momento de presentarse una interrupción o falla en el
suministro, importa más la velocidad de respuesta para dar con la
solución y asegurar la continuidad operativa que las causas que
originaron el inconveniente. Por este motivo, el Facility Manager
debe prevenir y considerar varios factores referidos a la
optimización del uso de las instalaciones junto con la evaluación de
los mejores sistemas de soporte, de manera de asegurar en todo
momento disponibilidad y calidad de energía. 

Antes de comenzar a analizar las posibilidades de eficiencia energética
y calidad de energía, debemos pensar que la eficiencia también
se refiere a la gestión, para lo cual deberemos considerar la mejor
opción de contratación de energía.

El riesgo de interrupciones eléctricas
impacta directamente en el negocio, 
por lo cual es necesario evaluar cuánto
se va a invertir para que el sistema y la
infraestructura mantengan una
continuidad de servicio permanente, 
aun en situaciones extremas.
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Sistemas de protección por fallas del servicio
eléctrico 

Debido a las causas mencionadas anteriormente, debemos pensar
en una solución que se adapte a cada necesidad, evaluando
siempre la mejor ecuación entre costos, beneficios, riesgos y
lucro cesante.

El primer punto es asegurar la propia generación de energía, por
lo que deberemos considerar un grupo electrógeno cuya potencia
se determinará de manera de obtener las máximas prestaciones.
Es decir que el FM deberá considerar al menos 2 o 3 alternativas
de potencia con sus costos asociados de inversión, y evaluar la
criticidad del equipamiento a alimentar y los costos de instalación
y mantenimiento. 

Será importante considerar el lugar del emplazamiento, ingreso
y posicionamiento del equipo, el cálculo estructural, las ventila-
ciones del recinto -necesarias para mantener el equilibrio térmico
de funcionamiento-, el silenciador, el tanque adicional de combus-
tible, el tablero de transferencia automática, etc.

También se deberá evaluar la calidad y, especialmente, el servicio
de posventa (la garantía, la ingeniería, el respaldo técnico, el
tiempo de respuesta, la disponibilidad de repuestos, etc.) y,
desde ya, los costos.

Sistemas de protección de energía crítica

Luego de pensar en el grupo electrógeno debemos diagramar
los criterios de selección de sistemas que aseguren la calidad y
la continuidad de la energía, ya que los generadores no cubren
el tiempo de parada de transferencia y retorno de red como
tampoco ciertas perturbaciones eléctricas.

Pero la falta de energía no es el único problema -ni el más
frecuente- en cuanto a los inconvenientes de suministro. Por
eso, es muy importante que el Facility Manager haga un análisis
minucioso de toda la instalación para saber cuál es el sistema
que deberá elegir y proponer para su empresa. 

También habrá que analizar la conveniencia de optar entre un
sistema UPS centralizado o varios sistemas UPS distribuidos de
menor potencia, para lo que habrá que evaluar el nivel de
criticidad, la distribución y la localización de los consumos, y
estimar si se justifica instalar sistemas redundantes o no.

Asimismo, deberá considerar si se compra la potencia máxima
requerida desde el inicio o si se aumenta modularmente la
potencia instalada conforme se vaya presentando la necesidad.
Y, finalmente, deberá estudiar cuál es la tecnología que otorga
mayor confiabilidad y cuánto está dispuesta a invertir la
compañía para garantizar la continuidad del negocio.

El nivel de disponibilidad buscado definirá la arquitectura del
sistema de protección y su instalación eléctrica asociada. Dicha
arquitectura debe contemplar todo el contexto de la instalación
ya que de nada sirve tener un excelente sistema pero baja
confiabilidad.

Desde ya que subir el nivel de criticidad implicará aumentar la
inversión inicial pero, si esto responde al nivel de disponibilidad
que se requiere, se justificará ampliamente, especialmente si lo
comparamos con otros gastos o inversiones edilicias.

Un UPS es un equipo que tiene la finalidad de seguir propor-
cionando energía a un dispositivo en caso de que ocurra una
interrupción eléctrica, así como de proteger a la carga de las
distor-siones de la red entregando energía confiable, libre de todas
las perturbaciones de la red, dentro de las tolerancias compatibles
con las exigencias de los dispositivos electrónicos sensibles.

Es esencial tomar todos los recaudos
para que las interrupciones no afecten
la continuidad operativa de frente a la
pérdida económica que se genera en
todos los aspectos del negocio.

Con la mayor utilización de las redes
informáticas, la importancia de la
protección de los sistemas contra
cualquier disturbio en el suministro
eléctrico se ha convertido en una
cuestión indispensable. 
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Los UPS on line brindan protección contra todos los disturbios
eléctricos y entregan confiabilidad, disponibilidad y eficiencia
energética sin afectar los equipos informáticos durante la transición
de corte hasta el arranque del generador y el retorno a red. 

Pueden conectarse en cascada o en paralelo. El tiempo de
autonomía dependerá de las condiciones de cada empresa
(disponiblidad de grupo electrógeno, tablero de transferencia
automática, personal de mantenimiento en sitio 7 x 24 y
apagado automático, tipo de aplicación, etc.), y de la mejor
ecuación para cada negocio.

La batería en un UPS es la parte más vulnerable del sistema. De
hecho, es la principal causa de pérdida de carga. Aun si se
cumplieran adecuadamente los requerimientos de almacenaje,
uso y mantenimiento, la batería requerirá ser reemplazada luego
de un cierto período de tiempo. Muchos proyectos de recambio de
baterías son definidos simplemente por la mejor oferta económica
dejando de lado los argumentos técnicos. La temperatura de
diseño de las baterías está basada a una temperatura ambiente de
25°C. Cualquier variación afecta directamente su expectativa de
vida. Por ejemplo cada 8,3°C de temperatura promedio anual por
sobre los 25°C, la vida de la batería se reduce en un 50%.

El mantenimiento periódico preventivo extiende la vida útil del
banco de baterías previniendo la pérdida de conexiones,
removiendo la corrosión, e identificando las baterías en mal
estado antes de que puedan afectar al resto del banco.

Conclusiones

Se debe cuantificar la importancia que la energía tiene para el
funcionamiento de la compañía, tanto en lo que respecta a la
protección del equipamiento tecnológico como a la inactividad
del negocio en términos de lucro cesante, pérdida de
producción y disminución de la calidad del servicio prestado al
usuario interno y externo.

Una caída de carga puede provocar costos tangibles e
intangibles que pueden superar ampliamente el valor de mante-
nimiento de muchos años, e incluso el valor de la inversión de
un sistema UPS. 

Por todo lo expuesto -y basados en el nivel de criticidad, riesgo
y costo de inactividad del negocio-, la comprensión del ciclo de
vida útil del UPS, sus características de expansión y el costo
total de la propiedad y del servicio, nos ayudará a evaluar qué
tipo de servicio necesitamos.

Considerando el valor promedio del costo de la energía
contratada y que la vida útil de un equipo UPS es de unos 10
años, se puede afirmar que la inversión necesaria para tener
disponibilidad, calidad y seguridad de energía -amortizada a lo
largo de la vida útil del equipo-, representa solo el 10% del
valor de la energía.

*Claudio Blum  es Director de Cushman & Wakefield Argentina.
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Una caída de carga puede provocar
costos tangibles e intangibles que
pueden superar ampliamente el valor
de mantenimiento de muchos años, 
e incluso el valor de la inversión de
un sistema UPS. 
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