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ABSTRACT

The general objective of this paper is to develop a case study in order to analyze the
viability of carrying out a business unit of sustainable buildings in a Real Estate services
company, in Argentina, in the year 2014.

To achieve that, this paper will describe the main characteristics of sustainable
corporate office markets in the City of Buenos Aires and the northern corridor, explain in
detail the minimum requirements needed in order to consider a building as “green” or
sustainable and, analyze the economic, financial, commercial and fiscal variables that
influence a Real Estate company’s development of sustainable service lines.

The work will be done through the qualitative methodology, by means of interviews, and
the use of secondary sources.

The methodological design will be descriptive. It will provide a description of the
minimum requirements needed in order to consider a building as sustainable, and the
Real Estate Company’s functioning.

The design will also be explanatory, and it will try to express through different types of
analysis if, given the context in which its activities are carried out, it is convenient for a
Real Estate company to put their efforts into developing a specialized area of

sustainable buildings.
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1. Objetivo General

Desarrollar un caso de estudio para analizar la viabilidad de desarrollar una unidad de
negocios sobre inmuebles sustentables en una empresa de servicios de Real Estate, en

Argentina, en 2014.

2. Objetivos Particulares

e Describir las principales caracteristicas del mercado de oficinas corporativas
sustentables en Ciudad de Buenos Aires y los corredores norte.

e Detallar los requisitos minimos exigidos para considerar a un inmueble como
“verde” o sustentable.

e Analizar las variables econdmicas, financieras, impositivas y comerciales que
influyen en una compafia de Real Estate para desarrollar una linea de servicios

sustentable.

3. Marco Teobrico

A la hora de planear cualquier nueva estrategia de negocios siempre es importante
analizar cual es la situacion inicial de la empresa y el contexto donde ella actua.
Recabar y analizar la mayor cantidad de informacion interna, para determinar Fuerzas-
Debilidades y Valores Personales; como de contexto, identificando Oportunidades-
Riesgos y Expectativas Sociales, dard una mayor certeza a los responsables de la toma

de decisiones.

" [...] en el nivel mas general, para formular la estrategia competitiva es necesario

examinar los cuatro factores que determinan los limites de lo que la compafiia podra
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lograr. Sus puntos fuertes y deébiles representan su perfil de activos y sus habilidades
en relacion con la competencia como recursos, situacion tecnologica, identificacion de
marca entre otras cosas. Los valores personales son los motivos y necesidades de los
principales ejecutivos y de otros empleados que se encargan de implementar la
estrategia escogida. Los puntos fuertes y débiles, combinados con los valores,
determinan los limites internos de la estrategia competitiva que una compafia puede
adoptar exitosamente.

Los limites externos dependen del sector industrial y del ambiente en general. Las
oportunidades y riesgos de la industria definen el ambiente competitivo, con sus
correspondientes riesgos y premios potenciales. Las expectativas sociales reflejan el
impacto que en la compafiia tienen cosas como la politica gubernamental, los
problemas sociales, las costumbres cambiantes y muchos otros factores. Si no se
analizan estos cuatro factores, una empresa no podra formular un conjunto realista y

alcanzable de metas y politicas.” (Porter: 1982, 13)

Figura I: Contexto dentro del cual se formula la estrategia competitiva.

Oportunidades
yriesgos dela
industria
(economicos ¥
técnicos

Fuerzas y
debilidades de
la compania

Factores - Factores
internos dela Estrategia externos dela
compafia competitiva | compania

L 3 /"-.
Valores

personales de Expectativas

los principales -+ » sociales
gjecutivos generales

Fuente: Elaboracion propia en base a Porter Michael E., Estrategia Competitiva, pag.13.
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Analizados los cuatro factores, que determinaran la situacién inicial de la empresa, o
posicibn competitiva, se debera contrastar ésta con el destino final o visién final
esperada para esa empresa. La brecha entre estos dos conceptos debera ser cubierta
a partir de la formulacion de estrategias. Segun Rodriguez (2009, 2), dichas estrategias

deberan tener las siguientes caracteristicas para lograr ser efectivas:

e Integral: O sea, debe tener en cuenta todos los factores e interrelaciones
necesarias (internos y externos) para poder garantizar que la visiébn se cumpla.
Combinando Fortalezas y Oportunidades y convirtiendo Debilidades en
Fortalezas y Amenazas en Oportunidades.

e Sustentable: O sea, debe poder resistir los embates de la competencia, o las

vicisitudes que se presenten por cambios en las condiciones de mercado.

De las estrategias formuladas deberan surgir ventajas competitivas, esto es, cosas que
la empresa haga mejor y/o mas econémicamente que sus competidores; siendo esto su
fuente de diferenciacion. De esta manera la empresa determinara cual sera su
propoésito, cuales seran sus actividades. Esto sera su propuesta de valor Unica, como

creara valor.

“Cuando pensamos en términos de los propdsitos de cualquier empresa, debemos
distinguir entre el concepto de finalidad dltima y el concepto de objetivos estratégicos.
Por finalidad ultima nos referimos a la creacion de valor econdmico para los accionistas,
es decir, el incremento del patrimonio neto, asumiendo un nivel de riesgo “aceptable”
[...].- En cambio, un objetivo puede ser el incremento de la rentabilidad de 15 a 20% en
ese ejercicio para un determinado negocio de la empresa [...] Pero también puede ser la
penetracion en un nuevo mercado aunque la rentabilidad s6lo se mantenga estable en
ese ejercicio fiscal [...], o la incorporacion de una nueva tecnologia 0 de un nuevo
negocio en el portafolio [...] Pero jamas podemos pensar en sacrificar la creacion de

valor y menos aun destruirlo [...] Esta es la finalidad dltima: creacion de valor
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econdmico (social y ambiental) asumiendo un riesgo aceptable [...] la primera decision
estratégica que toma cualquier empresa es la eleccion de en qué negocios tratara de

cumplir con esa finalidad” (Levy: 2012, 273)

En el pasado la creacion de valor se enfocaba Unicamente a la obtencién de un lucro
econdémico para el accionista, olvidando a los demas grupos de interés de la empresa.
En los ultimos afios ha tomado un mayor impulso la preocupacion por cémo las
empresas crean, ademas de valor econémico, valor social y ambiental; debido a cémo

su accionar ha dafiado y continla dafiando el medioambiente.

“El panel Intergubernamental sobre cambio climético, formado en el marco de la ONU
por 2.000 cientificos de 113 paises termind de cerrar la discusion diletante sobre la
existencia del problema.

Afirmé que el calentamiento global es una realidad, y se debe en un 90% al ser
humano. Once de los ultimos doce afios estan entre los mas calientes de la historia del
planeta.” (Kliksberg: 2011, 185)

“Kofi Annan resume agudamente las perspectivas para el globo: La cuestion no es si el
cambio climatico estd sucediendo, sino si frente a esa emergencia nosotros

cambiaremos suficientemente rapido.” (Kliksberg: 2011, 187)

A partir de esta preocupacion sobre como las empresas crean valor, se ha puesto foco
en la responsabilidad social del accionar de ellas. Para Porter y Kramer (2006, 3), existe
una presion hacia las empresas, por parte de gobiernos, activistas y medios de
comunicacion; para que rindan cuentas por las consecuencias sociales de sus
actividades. Esa presion muchas veces confronta a las empresas con la sociedad,
cuando en realidad ambas son interdependientes.

Para los mencionados autores, esta situacion hace que las empresas piensen sus
politicas de responsabilidad social empresarial (RSE) de manera genérica (relaciones

publicas y campafias en los medios para mostrar las buenas obras sociales y
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ambientales que realizan) en lugar de hacerlo de la misma forma que lo hacen cuando
toman sus decisiones de negocios, esto es; ligada a su estrategia, a las operaciones
que la empresa realiza y al lugar donde ella opera. De hacerlo de esta ultima forma, las
empresas mostrarian el impacto de sus actividades en el contexto donde se desarrollan
y no solo la descripcion de sus iniciativas filantropicas en términos de horas de
voluntariado, o dinero invertido en ellas, que se diluyen en numerosos esfuerzos

inconexos que responden cada uno a diferentes grupos de interés o stakeholders.

Porter y Kramer (2006, 7) enumeran una serie de principios y herramientas para que las
empresas puedan ligar sus actividades de RSE a su estrategia. La idea es identificar los
efectos, positivos 0 negativos, que ellas provocan en la sociedad, determinar cuales de
estos efectos abordar y sugerir una forma eficaz de hacerlo. De esta manera las
empresas descubririan que la Responsabilidad Social Empresarial puede ser mucho
mMAas que un costo o acto de beneficencia; puede ser una fuente de oportunidades,

innovacion y ventaja competitiva que puede beneficiar a ambos lados.

A continuacion se enumeran los principios propuestos por los autores para el logro de

ese objetivo:

1. Identificar los puntos de interseccion:

La interdependencia entre una empresa y la sociedad se puede analizar con las
mismas herramientas utilizadas para analizar la posicion competitiva y desarrollar
la estrategia.

Toda empresa provoca impactos en la sociedad a través de sus operaciones
durante el transcurso corriente de sus negocios (vinculos de adentro hacia
fuera). Estos impactos de la cadena de valor en las comunidades, que cambian a
través del tiempo con la evolucion de estandares sociales y el progreso de la
ciencia; deben ser cuidadosamente monitoreados por las empresas de manera

de identificar los cambiantes efectos sociales que producen. De otra manera la
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empresa arriesgara su propia supervivencia. Cuando una empresa usa la cadena

de valor para trazar todas las consecuencias sociales de sus actividades, ha

creado un inventario de problemas y oportunidades que deben ser investigados,

priorizados y enfrentados. Las empresas deberian eliminar los efectos sociales

negativos de la cadena de valor y buscar diferenciacién social y estratégica en

las oportunidades.

Figura 2. Impacto social de la cadena de valor. La vista de adentro hacia fuera.
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A su vez, las condiciones externas influyen sobre las corporaciones (vinculos de

afuera hacia adentro) para bien o para mal. Toda empresa actia dentro de un
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contexto competitivo (cantidad y calidad de los insumos de negocios disponibles,
reglas e incentivos que rigen la competencia, tamafio y sofisticacion de la
demanda local y disponibilidad de industria de apoyo) que afecta
significativamente su capacidad para ejecutar su estrategia, especialmente en el
largo plazo. Si bien se presta mucho menos atencion a los impactos del contexto
en la empresa que a los de la cadena de valor en la sociedad los primeros
pueden tener una gran importancia estratégica. Todos y cada uno de los
aspectos del contexto pueden ser oportunidades de RSE. Garantizar la buena

salud del contexto competitivo beneficia a la empresa y a la comunidad.

Figura 3: Marco de Diamante. La vista de afuera hacia adentro.
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Fuente: Porter Michael E, Kramer Mark R., Estrategia y Sociedad, pag.11.
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Eleqir qué temas sociales abordar:

Las empresas no pueden hacerse cargo de todas las areas en el diamante. Cada
empresa debera seleccionar los problemas que convergen con Su propio
negocio, los que tengan el mayor valor estratégico, el mayor valor compartido
tanto para la sociedad como para su propia competitividad.

Lo que debe impulsar la RSE no es si la causa es meritoria, sino si presenta la

oportunidad de crea valor compartido.

El marco de Porter y Kramer sugiere tres categorias de problemas sociales:

e Problemas sociales genéricos: Pueden ser importantes para la sociedad
pero no se ven significativamente influidos por las operaciones de la
empresa ni influyen sobre su competitividad a largo plazo.

e Impactos sociales de la cadena de valor: Se ven altamente influidos por
las actividades de la empresa en el transcurso corriente de los negocios.

¢ Dimensiones sociales del contexto competitivo: Son factores del ambiente
externo que afectan significativamente a los impulsores subyacentes de

competitividad en aquellos lugares donde opera la empresa.

Toda empresa debera distribuir temas sociales en estas categorias y

clasificarlos en términos de su impacto social.

3. Crear una agenda social corporativa

La agenda debera ir més all4 de la expectativas de la comunidad como las de
actuar como buen ciudadano corporativo o mitigar los efectos adversos de la
cadena de valor (RSE reactiva), debera apuntar hacia oportunidades para
alcanzar beneficios sociales y econdmicos simultaneamente (RSE estratégica).

Mediante la RSE estratégica es que la empresa provocara el impacto social mas
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significativo y cosechara los mayores beneficios de negocio. Se trata de elegir
una posicion exclusiva: hacer las cosas en forma diferente de los competidores
de un modo que reduzca costos o satisfaga mejor un conjunto particular de los
clientes. Involucra las dimensiones de adentro hacia fuera y de afuera hacia
adentro trabajando al unisono. Alli es donde se encuentran las oportunidades
para el valor compartido. La RSE estratégica liberara valor compartido al invertir
en aspectos sociales del contexto que fortalezcan la competitividad de la
empresa, desarrollando una relacién simbiética. Cuanto mas vinculado esté un
tema social con el negocio de la empresa, mayor es la oportunidad de

aprovechar los recursos y capacidades de esta para beneficiar a la sociedad.

Integrar las practicas volcadas hacia fuera y hacia el interior

Innovar en la cadena de valor y abordar las restricciones sociales a la
competitividad son poderosas herramientas para crear valor econémico y social.
Sin embargo, el impacto es aun mayor si operan en conjunto. Las actividades de
la cadena de valor pueden ejecutarse en formas que refuercen las mejoras en
las dimensiones del contexto social. Al mismo tiempo, las inversiones en el
contexto competitivo tienen el potencial de reducir las restricciones en las
actividades de la cadena de valor de una empresa.

Cuando las préacticas de la cadena de valor y las inversiones en el contexto
competitivo son plenamente integradas, la RSE se vuelve dificil de distinguir de

las operaciones diarias de la empresa.

Crear una dimensién social en la propuesta de valor

En el corazdén de cualquier estrategia existe una propuesta de valor Unica: un
conjunto de necesidades que una empresa puede satisfacer para los clientes
que ha escogido y que otros no pueden satisfacer. La RSE mas estratégica
ocurre cuando una empresa afiade dimension social a su propuesta de valor,

convirtiendo el impacto social en una parte integral de la estrategia.
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Cuando hablamos de RSE hablamos del principio de desarrollo sostenible, definido en
1987 por la Comision Mundial de Medioambiente y Desarrollo de las Naciones Unidas,
mediante el informe de G.H. Brundtland, como “aquel que satisface las necesidades de
las generaciones presentes, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras

para satisfacer sus propias necesidades.”

Como expresa Pablo Legna (2012, 26) “La responsabilidad social esta estrechamente
ligada al desarrollo sostenible. Como el desarrollo sostenible se refiere a objetivos
econdémicos, sociales y ambientales comunes a todas las personas, se puede utilizar
como una forma de resumir las mas amplias expectativas de la sociedad que necesitan

ser tomadas en cuenta por las organizaciones que buscan actuar responsablemente.”

Las empresas deberan apuntar al desarrollo sostenible buscando la denominada triple
generacion de resultados. Significa que en el desarrollo de sus actividades la empresa
no solo buscara lograr resultados econdmicos, sino también resultados sociales y

medioambientales que favorezcan las necesidades de todos sus stakeholders.

Figura V: Desarrollo sustentable: la interaccién de lo social, lo medioambiental y lo econémico.

Soportable

Sustentable

Medioambiental

Fuente: Elaboracion propia en base a Antoniazzi Danilo, Sustentabilidad en Real Estate, pag. 32.
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El equilibrio entre estas tres dimensiones es lo que busca la sustentabilidad. La triple
linea de resultados no se refiera a la gestion de un area sino a que debe ser transversal
al negocio considerando: Gobierno y sociedad, Medioambiente, Comunidad,
Consumidores/Clientes, Proveedores/Distribuidores, Publico Interno, Valores vy

Transparencia.

“Los desafios de la triple creacidon de valor se presentan como un desafio para las
estrategias comerciales de una empresa. La preocupacion por temas sociales y
medioambientales es una oportunidad para las marcas para conectar con sus
consumidores de manera mas profunda y, de esa manera, mejorar su competitividad y
ventaja en ventas.

Buscar mecanismos para desarrollar productos de calidad y disefiar practicas de
marketing mas sostenibles es un asunto primordial que toda organizacion, grande o

pequeia, debe considerar para prosperar,” (Utrera: 2013, 105)

Peter Senge (2009, 124), plantea que este desarrollo sostenible de las empresas, 0
creacion sostenible de valor debe darse ademas dentro de las dimensiones de espacio
y tiempo.

El autor se refiere al reto de desarrollar innovacion sostenible hacia futuro pero a la vez
mantener un negocio saludable y viable en el presente.

Al igual que Porter y Kramer, sostiene que al alinear prioridades empresariales con el
contexto se crea valor sostenible de largo plazo para todos los grupos interesados,

empezando por los accionistas.

Senge toma para su andlisis “El marco de referencia de valor sostenible” desarrollado
por Hart y Milstein. A partir de este marco, expresa Senge, gerentes y empleados

pueden identificar facilmente cuales son los esfuerzos sobre sostenibilidad que hace su
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organizaciéon y como estos conectan con las metas empresariales. Para crear valor,

mantenerlo y simplificar las decisiones estratégicas.

“El marco de referencia sirve para que las personas pongan en perspectiva las

actividades de su organizacion, y muestra cOmo pueden trabajar juntas para crear valor

y mantenerlo, y simplificar la toma de decisiones estratégicas” (Senge: 2009, 128).

Figura VI: Marco de referencia de valor sostenible
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Estrategia:
Administracidn del
producto
Integracion de los Impulsores
puntes de vista de los Sociedad Civil
interesadas en el Trasparencia
procesa empresarial Conectividad
Compensacion
Reputacién y
legitimidad
HOY

Fuente: Elaboracién propia en base a Senge Peter, La Revolucién Necesaria. pag.127.

Los impulsores de la sostenibilidad, detalla Senge, se dividen en cuatro grupos:

e La creciente industrializacion

e La proliferacion de interesados de la sociedad civil

e Las tecnologias perturbadoras emergentes

e Los problemas globales (cambio climatico, pobreza e inequidad)
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Estos impulsores crean todo un conjunto de necesidades no satisfechas, y es en este
cuadrante del crecimiento donde los lideres pueden fijar las estrategias para
satisfacerlas. Cuantos mas cuadrantes escoge una compafia para armar estrategias,

mas valor se produce.

“..aquellos que reconocen la alineacién entre sostenibilidad y creacion de valor
entienden que el crecimiento sostenible es verdaderamente una estrategia de alto
margen. Si el beneficio social y medioambiental de una compafiia se produce a
expensas de su desempefio financiero, es porque no esta practicando una estrategia
empresarial de sostenibilidad. El esfuerzo por la sostenibilidad tiene que suministrar un
mejor balance, y la manera de hacerlo es a través del incremento en la cuota de
mercado, la reduccion de costos del producto y la mejora del valor para el cliente”
(Senge: 2009, 139).

Como resumen de lo expuesto, la idea principal entonces es lograr valor compartido
entre empresa y contexto. El desarrollo sustentable implica desarrollo de tareas que
generen triple valor. No solo valor econémico para los accionistas sino también valor
social y medioambiental, de forma de satisfacer las necesidades de todos los grupos de
interés de la compainiia.

Es abandonar la vieja idea de resultados econdmicos por un lado y acciones sociales o
medioambientales por otro. Al hacerlo, también se deberd asumir el desafio de
realizarlo a futuro (modo generativo), mediante innovacion, reposicionamiento y a través
del crecimiento sostenible (modo simbdlico). Pero a la vez hacerlo sin descuidar las
actividades del dia a dia de la empresa como ser, la reduccion de costos, los riesgos
por las actividades de la cadena de valor (modo racional) y el logro de legitimidad y

reputacion dentro de la sociedad donde la empresa se desarrolla (modo transaccional).

Pagina 16



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

La tarea de los lideres sera la de identificar, a partir de los impulsores de la
sostenibilidad, oportunidades de desarrollo de actividades alineadas a la estrategia de
la organizacion que sean rentables y generen a su vez un impacto positivo en el

contexto. De esa manera el crecimiento sostenible estara asegurado.

Segun un estudio sobre Sustentabilidad e Innovacién realizado en 2010 por el Boston
Consulting Group (BCG) y MIT Sloan Management Review, “las inversiones en
sustentabilidad estan evidenciando un crecimiento masivo. Cada vez son mas las
compafias que consideran que la gestion sustentable se convertira en una fuente de
ventaja, y que deberia incorporarsela estratégicamente en todos los aspectos
operacionales del negocio, ya que con el tiempo exigird un cambio radical en el
comportamiento competitivo.” (Haanaes: 2011, 202).

Los principios sobre RSE y sustentabilidad han llegado al mundo inmobiliario. “CBRE, el
mayor proveedor mundial de servicios inmobiliarios, prometid, a principios de 2009, ser
neutro en carbono para finales de 2010 [...] La empresa desarroll6 una metodologia
para medir su huella de carbono en mas de sus 400 oficinas en todo el mundo, y
encontré la manera de adquirir en cada una energia y tecnologias mas verdes.” (File
Sustentabilidad & Management: 2010, 88).

Por lo tanto es una tematica que afecta no solo a las empresas industriales respecto a
sus plantas de produccién o depdsitos sino a todo tipo de empresas, incluso las de

servicios.

“Con certeza, el impacto de una empresa de servicios sera menor que una empresa con
procesos industriales en marcha, pero de ahi a pensar que no hay ni contaminacion ni
impacto ambiental significativo es otra cuestién. ¢Acaso no se consume energia, se
tienen aires acondicionados, los empleados se trasladan y generan residuos?” (Utrera:
2014, 137)
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“Empresas de todos los tipos estdn empezando a transformar los edificios que usan
para reducir las emisiones, y muchos lideres estan siendo enfaticos en que la
preocupacion ambiental no es una moda ni un ardid de relaciones publicas; es una

obligacion y una oportunidad para el largo plazo.” (Apgar: 2009, 104)

En los Ultimos afos, un creciente niumero de ocupantes, inversores y desarrollistas del
sector inmobiliario han aprendido a reconocer que los edificios sustentables, también

denominados Green Buildings, son un activo importante dentro del negocio.

En palabras de Eduardo Spdsito, presidente de Argentina Green Building Council
(AGBC), “Un edificio sustentable es aquel cuyo disefio —incluyendo sus métodos
constructivos- reduce de manera significativa el impacto negativo sobre la naturaleza y

las personas.” (www.ambito.com, 17/06/2014).

Los Green Buildings son asociados a lograr mejores valores de renta, ocuparse mas
rapidamente y reducir la rotacion de los ocupantes; todo esto con menores costos
operativos y de mantenimiento, y optimizando la performance econémica en cuanto al

ciclo de vida del edificio.

También los usuarios de edificios han comenzado a demandar especificaciones
“sustentables” en los espacios que utilizan para sus operaciones, ya que esto realzaria
el valor de la propiedad, aumentaria el presentismo y mejoraria el nivel de satisfaccion y

productividad de los empleados.

“Las compafias que naturalmente orientan sus esfuerzos hacia la sustentabilidad, en
todos sus procesos, y que deben comercialmente acomparfar su gestion operativa con

la ocupacién de oficinas y espacios sustentables, alinedndose a sus politicas de
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Responsabilidad Social Empresaria son aquellas que se mostraran mas proclives y

receptivas a ocupar edificios verdes o sustentables” (Antoniazzi: 2012, 400).

Para designar a un edificio, o parte de este, como un inmueble sustentable es necesario
someter al mismo a un sistema de auditoria y calificacién de sus facilidades. Esto es
llevado a cabo por procesos de certificacion que pueden darse bajo dos sistemas. El
sistema BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assessment
Method), desarrollado en Gran Bretafia o el LEED (Leadership in Energy and
Environmental Design o Liderazgo en Energia y Disefio Ambiental), medido por el
United States Green Building Council (USGBC), una organizacion sin fines de lucro

reconocida internacionalmente, con sede en los Estados Unidos.

La certificacion LEED distingue proyectos de construccion que han demostrado un
compromiso con la sustentabilidad al cumplir con los mas altos estdndares de
desempeiio tanto en la eficiencia energética como en su bajo impacto en el medio

ambiente.

“[...] se trata de una certificacion de un tercero que garantiza a los duefios y operadores
las herramientas necesarias para tener una medida del impacto de sus edificios. LEED
promueve un acercamiento total a la sostenibilidad reconociendo el comportamiento de
la obra en cinco areas clave de la sanidad humana y ambiental: desarrollo sustentable
del terreno, ahorro de agua, eficiencia energética, eleccion de materiales y calidad

ambiental interior” (Cerchiara: 2011, 81).

El objetivo del sistema es el de reducir, por ejemplo, la huella de carbono o la huella
hidrica que provocan las empresas, no solo durante el proceso de construccion sino

ademas al habitar los inmuebles que utilizan .
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La huella de carbono “se trata del indicador (medido en toneladas de dioxido de
carbono) de cantidad de gases de efecto invernadero (GEI) generados y emitidos por
una empresa.” (Utrera: 2014, 148)

“También existe la huella hidrica o de agua. Se trata de un indicador de uso de agua
que considera tanto el uso directo como indirecto por parte de un consumidor o
productor.” (Utrera 2014, 150)

Tabla I: Cuadro estimado de los recursos utilizados por los edificios a nivel mundial.

Recurso %o
Energia 45-50
Agua 50
Materiales 50
Pérdida de tierra cultivable 80
Productos de madera 60
Destruccion de corales 50 [indirecta)
Pérdida de bosqgues nativos 25 (indirecto)

Fuente: Elaboracidn propia en base a Antoniazzi Danilo, Sustentabilidad en Real Estate, pag. 52.

Tabla Il: Cuadro estimado de la polucién atribuida a los edificios a nivel mundial.

Polucion
|Ca|idad del aire [ciudades) ﬂ_ 23
Gases de efecto dominante 50
Polucion del agua potable 40
Pérdida de suelo 50

Fuente: Elaboracién propia en base a Antoniazzi Danilo, Sustentabilidad en Real Estate, pag.52.

El sistema LEED promueve y acelera la adopcion global de practicas sustentables de
construccion y de desarrollo a través de la implementacion de herramientas y criterios

aceptados internacionalmente.

Pagina 20



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

Por lo tanto, los emprendimientos que recibirdn esta certificacion o “sello” del USGBC
son aquellos que tengan en cuenta una cantidad minima de criterios tales como: bajo
consumo de energia, tratamiento adecuado de los desagiies, sistemas econdmicos de
aire acondicionado y utilizacion de materiales reciclados. Cumplir con estos items
contribuye a que un emprendimiento (residencial o comercial) gane créditos para ser

considerado ecolégicamente correcto.

“El valor de los créditos se asigna a partir de la forma en que se contribuye a mitigar
cada impacto ambiental, y los mayores puntajes se los llevan quienes tienen el

potencial mas alto para generar el mayor cambio.” (Cerchiara: 2011, 81)

Al implementar estas medidas se puede conseguir reducir el consumo de energia hasta
en un 50%, las emisiones de CO2 y el uso del agua hasta en un 40% y la generacion de
residuos sélidos hasta en un 70%. (Smart Market Report: 2008)

Los edificios verdes, poseen ademas otras ventajas como la reduccién de los costos
operativos, el aumento del valor del emprendimiento, aumento del retorno de la
inversién por mejoras, aumento de la tasa de ocupacion del edificio y aumento del valor

de locacion.

Debido a la gran diversidad de edificaciones y usos, existen diversos modos de

certificacion:

e LEED New Construction (Construccion nueva). Orientada a edificios nuevos y
aquellos existentes en los que las remodelaciones incluyan mejoras,
ampliaciones y cambios en el sistema de climatizacion.

e LEED Existing Buildings (Edificios existentes). Orientado a maximizar la

eficiencia operativa del edificio.
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e LEED Commercial Interiors (Interiores comerciales). Orientada al disefio de
espacios interiores de alto desempefio con menores costos de operacion y
mantenimiento.

e LEED Core and Shell (Estructura envolvente). Para el disefio de edificios de
renta donde inicialmente se construya la cimentacion, estructura, fachada y en
algunos casos sistema de climatizacion del edificio.

e LEED Schools (Escuelas). Dirigido al disefio y construccion de escuelas

e LEED Retail (Comercio). Dirigido a espacios para el comercio. Focalizado en la
eficiencia energética y reduccion del uso de agua.

e LEED Healthcare (cuidado de la salud). Orientado a la concepcion,
planeamiento, disefio y construccion de espacios dedicados al cuidado de la
salud.

e LEED Home (Hogares). Centrado en el disefio y construccion de unidades
residenciales.

e LEED Neighbourhood Developing (Desarrollo de comunidades). Dirigido a

comunidades que sigan un crecimiento ordenado y sustentable.

Dentro de alguno de estos modos de certificacion, y en base a la cantidad de puntos
gue sume, el proyecto recibe distintos niveles de certificacion. En la actualidad existen

cuatro niveles:

Tabla Ill: Niveles de certificacion LEED.

Nivel de Certificacion Puntos
Certificado de 40 a 49
Plata de 50a59
Oro de6da79
Platino 80 o mas

Fuente: Elaboracién propia.

Los edificios son a su vez calificados en cinco areas:
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Sitios sustentables: Se analiza el uso racionable de la tierra. Los créditos o
puntos estan relacionados con la densidad del edificio, cocheras preferenciales
para autos de combustibles alternativos, espacio abierto parquizados por encima
de los minimos locales exigidos, favorecimiento al uso de bicicletas (duchas y
vestuarios asociados).

Eficiencia de agua: Se analiza el uso del agua potable en relacion con el riesgo y
los fines sanitarios. Los puntos se obtienen por ahorro minimo del 20% de agua
potable, sistema de riego eficiente, reduccion de uso de agua para sanitarios.
Energia y atmdésfera: Para certificar el edificio debe ser un 10% mas eficiente que
un edificio de las mismas caracteristicas bajo normas ASHRAE. Se puntla
eficiencia energética del 10% al 48%, equipos de refrigeracion eficientes,
utilizacibn de energia renovable generada en el edificio y una auditoria
especializada de las instalaciones (Commissioning).

Materiales y recursos: Se busca favorecer los recursos naturales y locales. Se
califica que exista un area de separacion de residuos, seleccion de materiales
que cuenten con contenido reciclado en un 10% sobre el total, utilizacion de un
20% de materiales que provengan de un radio de 800 kilometros de la obra, que
el 50% de la madera que se utilice esté certificada por el Forest Stewardship
Council (FSC).

Calidad ambiental interior: Esta categoria fomenta los espacios saludables
mediante renovaciones de aire, sistemas de control y acceso a visuales y otros.
Se califica, contar con caudales minimos de aire exterior, incorporaciéon de
sensores de CO2 para verificar los niveles de calidad de aire, utilizacion de
adhesivos y materiales de bajas emisiones de compuestos volatiles organicos y
acceso a visuales abiertas para el 75% de los ocupantes.

(Antoniazzi: 2012, 256).
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El disefio de edificios e interiores sustentables logra el objetivo de alcanzar la triple

generacion de resultados o beneficios:

e Medioambientales: Menos consumo de electricidad, agua potable y materias
primas.

e Econdmicos: Incrementan el valor del edificio y un mayor retorno de la inversion,
reduce los costos de operacion y optimiza el rendimiento econémico del ciclo de
vida del edificio.

e Para sus ocupantes: disminucion del ausentismo, mejora la retencion del
personal y la productividad segun un informe de la Universidad Carnegie Mellon
de los Estados Unidos. (Antoniazzi: 2012, 380).

En cuanto al mercado inmobiliario en Argentina, el stock de edificios verdes comerciales
es muy bajo en relacion al total de metros cuadrados existentes. Pero la tendencia
aumenta en los metros nuevos que se construyen afio a afio para uso o renta, y
seguramente se convertira en un commodity dentro del sector. Por lo tanto, es
necesario, para desarrolladores, inversores, inmobiliarias y cualquier otro involucrado
del sector del real estate, analizar su posicion competitiva frente a esta nueva industria
emergente con bases, no solo en el desarrollo econdmico, sino en el cuidado del

medioambiente.

“[...] una industria emergente en la cual conviene entrar se basa en el resultado de un
ejercicio predictivo [...]. Una industria emergente resulta atractiva si su estructura final
(no la inicial) es compatible con rendimientos por arriba del promedio y si la compafiia

puede lograr una posicion defendible a largo plazo” (Porter: 1982, 246).

El cambio al modelo sustentable no debera ser visto como acciones aisladas sino que
debera ser una estrategia integral que comprometa a todos los ambitos de la

organizacion, mas aun, y transversalmente a todo el negocio a ir hacia esa direccion
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“Pollution prevention, product stewardship, and clean technology all move a company
toward sustainability. But without a framework to give direction to those activities, their
impact will dissipate. A vision of sustainability for an industry or a company is like a road
map to the future, showing the way products and services must evolve and what new

competencies will be needed to get there.” (Hart: 1997, 73)

Enfrentar estos cambios demandara un alineamiento organizacional que permita
responder en forma agil y eficiente al nuevo contexto. En ese proceso es fundamental el

rol de los lideres de la empresa para involucrar al personal y entrenarlo.

“Formulamos un plan de alineamiento conducido por los lideres que permita una
comprension comun del imperativo del cambio, de los objetivos y metas del proyecto,
de los roles y responsabilidades de cada uno, del efecto del cambio en la organizacion

y de cOmo ese cambio va a ocurrir”. (Levy: 2012,172)

La empresa en su conjunto debera adoptar a los negocios sustentables como una
nueva oportunidad de crecimiento y desarrollo para posicionarse en el mercado. Los
lideres deberan inculcar que esta nueva forma de negocios inmobiliarios sustentables
no solo tiene la importancia del cuidado del medioambiente sino que ademas generara

altos retornos econémicos a futuro.

“This is the challenge of sustainable growth, and to meet it, the primary motivation for
any company must be improved business performance. Of course, environmental and
societal benefits will follow, but the underlying rationale, which must always remain in
focus, is that in the global economy, sustainability will generate tremendous economic
value. [...] Sustainability strategies will fail unless they create or increase shareholder
value.” (Holliday: 2001, 4).
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El Consejo Empresario Mundial para el Desarrollo Sostenible presenté en 2011 el
trabajo denominado “Vision 2050: Una nueva agenda para las empresas”. Se trata de
un ejercicio de pensamiento a futuro realizado por empresas miembro ese Consejo
sobre sus perspectivas acerca de sustentabilidad global.

El trabajo propone una hoja de ruta hacia el 2050 que exige cambios en las estructuras
de gobernanza, en los marcos econdmicos, en los negocios y en el comportamiento
humano. Cambios, segun los autores, necesarios, factibles y que ofrecen enormes
oportunidades de negocios para aquella empresas que hagan de la sustentabilidad una

estrategia.

Respecto al sector de inmuebles los cambios propuestos son los siguientes:

e Requisitos de eficiencia energética mas restrictivos y reconocidos
internacionalmente en los codigos de edificacion; incentivo y seguimiento de su
implementacion.

e Nuevos incentivos fiscales y subvenciones para inversiones en eficiencia
energética con periodos de retornos largos.

e Condiciones contractuales y de negocio que impliqguen desde el comienzo a
arquitectos, contratistas, proveedores de servicios y usuarios finales, como parte
de un equipo integrado.

e Auditorias periddicas del gobierno sobre los resultados energéticos, con
posteriores ajustes y mejoras.

e Campafas continlas para elevar la conciencia sobre el uso energético en los

edificios y fomentar el cambio de comportamiento.

Segun este trabajo, los cambios permitirian por ejemplo, que:

e Propietarios e inquilinos: tomen sus decisiones en base a costos de energia e

incentivos,
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e Los dirigentes politicos: se comprometan a reforzar y ajustar los requisitos sobre
eficiencia energética y los codigos de edificacion,

e Los gobiernos: determinen los impuestos a la propiedad vinculandolos a la
clasificacion energética del los edificios y a su vez realicen inversiones iniciales
en tecnologia para financiar a los propietarios,

e Las empresas: adopten un papel de liderazgo en el tema convirtiendo sus
edificios corporativos en escaparates de tecnologia de ahorro energético y
reduccion de emisiones; aumentando la conciencia y la educacion de la

ciudadania.

Las empresas de real estate al apostar por la sustentabilidad de sus actividades no solo
cumpliran con la premisa de preservar nuestro planeta, y ayudar a reducir el impacto
negativo en el medioambiente, sino que ademas se estaran preparando para afrontar
eficazmente los cambios en la forma de hacer negocios dentro de su sector que ya ha

comenzado.

4. Marco Metodoldgico

El trabajo sera abordado con una metodologia cualitativa, mediante la realizacion de
entrevistas; y utilizacion de fuentes secundarias.

El disefio metodologico sera descriptivo. Se realizara una descripcion de los requisitos
minimos para considerar a un inmueble como sustentable y del funcionamiento de una
empresa de Real Estate.

El disefio sera también de tipo explicativo, tratando de plasmar en distintos tipos de
analisis si, a partir del contexto en donde desarrolla sus actividades, seria conveniente
para una empresa de Real Estate enfocar sus esfuerzos en desarrollar un area

especializada en inmuebles sustentables.
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5. Caso: Desarrollo de un area de sustentabilidad en Robert &

Simon?

Federico Hann? era el CEO de Robert & Simon (R&S) Argentina. R&S estaba entre las
tres mayores compaiiias de real estate del mundo y se habia instalado en Argentina en
el afio 2000.

Desde su ingreso en 2007 y bajo su mando Hann habia logrado que la empresa crezca
en facturacion, margenes y clientes; pudiendo superar exitosamente el estancamiento
economico del afio 2009 sufrido en el pais.

Eran los primeros dias del mes de enero de 2014 y Hann se encontraba revisando los
nameros finales del 2013 de cada una de las lineas de negocios de la compafia. Sabia
que, contrario a las expectativas del mercado, el 2013 habia sido nuevamente un buen

afioparaR & S.

Ese afo el area de Project Management habia realizado por primera vez la direccion de
una obra para construir una “oficina sustentable”. Por imposiciones de su casa matriz su
cliente Brosson debié mudar sus oficinas y lograr la certificacion de la nueva locacién
por el United States Green Building Council (USGBC). La casa matriz de Brosson
solicité a su CEO en Argentina contratar a R&S debido a que las empresas poseian

acuerdos multilaterales a nivel global que debian honrar.

Si bien el negocio con Brosson® habia llegado finalmente a buen puerto para R&S, la
falta de know-how al comienzo del proceso demando6 grandes esfuerzos al personal
interno de la compafia. Ademas, se necesitd contratar a un asesor externo certificado

(LEED AP) y numerosos especialistas para lograr cumplir el objetivo en tiempo y forma.

' El nombre de la compaiiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
% Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad.

% El nombre de la comeaﬁia fue modificado orientado a reseetar su Erivacidad.
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Delineando los objetivos para 2014 varias dudas invadian los pensamientos de Hann.
Respecto al caso especifico de Brosson era claro que al ser un cliente corporativo R&S
debid atenderlo para cumplir con los contratos de la empresa pero, a futuro, ¢ existia un
mercado que determinara la creacidon de un departamento de sustentabilidad para
atender estos caso? ¢O debia continuar con la metodologia implementada en Brosson
a pesar de la reduccién en sus margenes? El desarrollar esa area en Argentina no
estaba taxativamente dentro de los objetivos que el Headquarters habia delineado para
los proximos afios, por lo tanto no habria un flujo de inversion desde casa matriz.

¢, Como podria hacerlo sin afectar resultados?

Los denominados “productos sustentables” ofrecian ventajas en reduccion de costos
ademas del cuidado del medioambiente pero, aparentemente, no estaba al tope de los

requerimientos de sus clientes.

Por otro lado quizds no debia analizar este tipo de productos solo para el area de
Project Management, sino para la compafia en su conjunto. A simple vista, nada
asociaba a R&S con sustentabilidad en Argentina.

Revisando la minuta de la ultima reunion trimestral, en la que habian participado

distintos comerciales de la compaifiia, las dispares opiniones que habia obtenido de

ellos incrementaban ain més sus dudas. (Anexo |)

5.1. Contexto Econdmico

5.1.1. La situacién macroecondmica argentina

A principios de la década de los noventa, bajo el gobierno de Carlos Saul Menem, se

impulsaron reformas econdmicas principalmente basadas en la privatizacion de los
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servicios publicos y en la apertura de la economia. A través de la ley de convertibilidad,
en 1991, se establecioé una paridad entre el peso argentino con el dolar estadounidense
con el objeto de frenar los altos indices de inflacion que registraba el pais en ese

momento.

A partir de las nuevas politicas y hasta 1995 (efecto Tequila) el pais ingresé a un
periodo de altas tasas de crecimiento. La crisis del Tequila fue un hecho externo que
influiria en el pais producto de la globalizacion provocando una caida del PBI y un

aumento inédito de la desocupacién a nivel nacional.

Superada la crisis, en 1996 y hasta 1998, Argentina alcanzaria el PBI per céapita
nominal mas alto durante la década del "90 en América Latina y sus exportaciones
crecerian a mas del doble. Sin embargo, el modelo econdmico también tuvo sus
aspectos negativos ya que produjo una concentracibn econdmica en los sectores

financiero, de servicios y agroexportador; con altos indices de desocupacion.

En los uUltimos afos de la década del noventa los recurrentes problemas del modelo

neoliberal llevaron al pais, en 1998, a una recesién que se prolongé hasta el afio 2002.

En diciembre de 2001, la crisis econémica provoco estallidos sociales que llevarian a
poner fin a la Ley de Convertibilidad monetaria con importantes secuelas econémicas,
politicas y sociales. Se establecieron restricciones al retiro de depdsitos para los
ahorristas con el objeto de frenar una corrida bancaria que desestabilizé6 al sistema
financiero. Luego de la renuncia de Fernando De la Rua al cargo de presidente se
sucedieron otros cinco mandatarios en menos de siete dias. Toda la actividad

econOmica se encontraba paralizada.

En enero de 2002 el congreso decidio suspender el pago de la deuda cayendo el pais

en default con los organismos internacionales y agravando aun mas el acceso al
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crédito. El presidente de aguel momento Eduardo Duhalde decidié devaluar la moneda
a 1,4 pesos por ddlar, lo que seria el puntapié inicial a la salida de la convertibilidad.

En 2003 Néstor Kirchner accederia a la presidencia. Establecido una politica de dolar
alto que permiti6 producir bienes y servicios a precios competitivos. De esta forma

muchas industrias de la Argentina comenzaron a resurgir después de la crisis.

Desde el principio del nuevo gobierno el papel del Estado en la economia se ampliaria.
Se estatizarian varias de las empresas anteriormente privatizadas como Aerolineas
Argentinas, Yacimientos Petroliferos Fiscales, Correo Argentino y se crearian ENARSA

y Agua y Saneamientos Argentinos.

Segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), bajo el gobierno
de Kirchner los indicadores de pobreza y desempleo lograron reducirse en forma
sustancial yendo desde valores cercanos al 57,5% y 21,5% en pobreza y desempleo

respectivamente hasta el 6,5% en desempleo y una indigencia del 1,7%.

El 14 de enero de 2005, se lanzé la operacién de canje de la deuda en default que no
incluyé al Fondo Monetario Internacional (FMI), organismo con quien el pais cancelaria
la totalidad de su deuda en diciembre del mismo afio en un solo pago por un total de

9.810 millones de délares utilizando las reservas internacionales.

Para la Comision EconOmica para América Latina (CEPAL) de 2003 a 2007, el pais
registro una fase de crecimiento econdémico con tasas que oscilaron en torno al 9% en
parte debido a la politica econémica de délar alto para favorecer la sustitucion de
importaciones. (Cepal.org, 2011)

En 2007 asumiria la presidencia Cristina Fernandez de Kirchner debiendo enfrentar las

consecuencias de la crisis econdmica internacional iniciada en Estados Unidos
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(Hipotecas Subprime) que repercutié en Argentina, en el segundo y tercer trimestre de
2009. La actividad se contrajo, para luego volver a crecer en el ultimo trimestre. Segun
datos del INDEC, en 2009 la economia finalizé con un crecimiento del 0,9% vy la tasa de

desocupacion se encontraba en un 8,4%.

La inflacion en 2009 segun el gobierno fue del 7,7%, inferior a las registradas en 2006 y
2007, pero cinco décimas superior a la de 2008. Pero desde que en 2008, cuando el
INDEC fue intervenido, los indices de inflacion oficiales han sido menores a la mitad de
los calculados por organismos privados e internacionales y el Congreso de La Nacién
Argentina. Lo cual resulté en desconfianza en las estadisticas publicas en general y en

las mediciones de pobreza e indigencia.

En 2011 el gobierno argentino comenzaria con un programa de reduccion de subsidios
de servicios publicos para distintos sectores de la economia, que en su primera etapa

representaria un ahorro fiscal de 600 millones de pesos. (Infobae.com, 02/11/2011).

A pesar de la crisis internacional, el comercio exterior argentino y en particular las
exportaciones siguieron creciendo fuertemente, alcanzando, segun datos del INDEC, en
2011 un récord de US$ 84.295 millones. La clase media en Argentina se duplico, la

pobreza en 2012 era del 6.5% y la indigencia del 1.7%.

En el primer cuatrimestre del 2013 el desempleo bajé hasta el 7.1%. Ese mismo afio el
PBI crecio alrededor del 5%, la CEPAL inform6é que Argentina fue el pais que mas
exportaba de Latinoamérica: sus exportaciones crecieron 6.7 %, frente al 1.5 % del

resto de Latinoamérica. (Rivadavia.com. ar, 10/09/2013).

Pero en el transcurso del afio 2013, la politica del gobierno sufrio factores endogenos a
los externos que llevaron a una desaceleracion de la economia. Se tomaron

controvertidas medidas para resolver el problema de la fuga de divisas y la caida de
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reservas del Banco Central recurriendo a aplicar trabas a las importaciones que
terminarian por afectar las cadenas de produccién y generaron conflictos con socios

externos.

Se fijaron ademas fuertes restricciones a la compra de divisas y una aceleracion de la
devaluacion del peso argentino. A esto se sumd una amplia emision de moneda, que

avivo aun mas la inflacion. (Cesla.com, 19/12/2013).

Segun cifras difundidas por el gobierno a través del Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INDEC) la inflacion de 2013 cerr6 en 10,9%, un valor muy por debajo de las
estadisticas privadas que ubicaron ese indice en el orden del 28,38% anual.
(Cesla.com, 17/01/2014).

5.1.2. El sector inmobiliario de oficinas verdes

La crisis de fines del 2001 y principios del 2002 tuvo un enorme impacto tanto en

desarrolladores como en el sector inmobiliario en general.

La critica situacion de los bancos locales y las arcas del estado nacional no impulsaban
la recuperacion del sector. La reactivacion se produciria recién a mediados de 2003
cuando el sector comenzd a ser visto por los inversores como una de las alternativas
mas viables para la colocacion de sus excedentes de dinero. La devaluacion
provocaria, en principio, que quienes tenian divisa extranjera se vuelquen al mercado a

adquirir ladrillos como resguardo de valor.

En 2008 una nueva crisis internacional (subprime de hipotecas) golpearia al sector

provocando un nuevo estancamiento.
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La actividad comenzaria huevamente a tomar fuerza recién hacia el ultimo trimestre del
afo 2009. La caida del PBI Construccion ese afio fue de 3,8%, mientras que en el 2010

se completo una mejora del 5,8%. (Analisis economico BBVA Research; 2011).

Pero, tal como se venia observando desde 2007, el sector experimenté en 2011 un
dinamismo menor al del promedio de la economia debido al paulatino encarecimiento
del costo de la construccidn, el costo de la tierra y el escaso impacto marginal de la
inversion publica que se mantuvo estancada en torno al 0,6% del PBI (Analisis
econdmico BBVA Research; 2011). (Anexo II)

El boom de la construccion comenz6 a frenarse en 2011 ya que mas alla de la
recuperacion ciclica de 2010, el nimero de nuevos permisos de construccion para
obras privadas se encontraba por debajo de los valores récord alcanzados en el afio
2008. El gobierno comenzaria a utilizar un amplio abanico de herramientas para limitar
la salida de dividendos de empresas multinacionales al exterior con el objeto de evitar la
merma de divisas que habia llegado a un record de 4.428 millones de dolares ese afio,

segun datos del mercado de cambios que publica el BCRA.

“En el sector bancario, se endurecio la exigencia para enviar las ganancias al exterior.
También la mayor participacion de la Anses en los directorios de las empresas donde
tiene acciones respondié en parte a la posibilidad de que el Ejecutivo tenga mayor
control sobre el giro de utilidades.” (Pagina 12; 16/10/2012).

Estas medidas, sumadas a la existente restriccion de acceder al mercado de cambios
para convertir pesos en dolares, favorecieron indirectamente al sector inmobiliario de
clientes corporativos. Las multinacionales, obligadas a dejar sus dividendos en
Argentina, volcarian los pesos acumulados al sector, dandole a este un nuevo impulso

en lo referente a emprendimientos comerciales, industriales y de oficinas.
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Era de esperar entonces que el sector continuara creciendo, pero a un ritmo menor que
en el pasado, probablemente sélo levemente por encima del promedio de la economia.

“Més alld de la incertidumbre politica, el menor dinamismo de la construccién es
también un reflejo de la gradual reduccion de la rentabilidad del sector. El precio del m2
en dolares ha continuado aumentando a una tasa promedio anual de 8% entre 2008 y
2010, pero los margenes de rentabilidad se han visto erosionados por un incremento
mayor de los costos. [...], la evolucion relativa entre precios de venta y costos todavia
es favorable para el sector constructor y permanece por encima del promedio muestral,
pero las ganancias han tendido a moderarse, reduciendo los incentivos a emprender

nuevas obras.”

El aumento del Costo de la Construccion, que redondeé el 16,8% en el 2010, estuvo
liderado por los aumentos salariales de los trabajadores que alcanzaron una subida
promedio del 23,8%. Este aumento, en un contexto de depreciacion del tipo de cambio
de apenas 5% motivé un incremento de los costos en ddlares por encima del 11% que
compara negativamente con el aumento del precio del m2 de 5,2%.(Analisis econémico
BBVA Research; 2011).

Para el aflo 2012, las bajas tasas de interés, marcadamente negativas en términos
reales, aunque con marginales correcciones al alza desde finales del 2010, y los
buenos margenes que dejardn nuevamente las explotaciones agricolas fueron un
componente importante de la demanda de unidades como reserva de valor. Pero, como
es comun en la mayoria de los paises del mundo, toda obra de construccion
inmobiliaria suele ser financiada por bancos publicos o privados. A partir de las
restricciones de acceso al crédito que comenzd a experimentar Argentina el mercado

inmobiliario quedaria entonces paralizado.

En el mes de junio de 2013, y con la idea de dar un mayor impulso al resto del sector,

se promulg6 la ley 26.860, “Exteriorizacién voluntaria de la tenencia de moneda
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extranjera en el pais y en el exterior”. La nueva ley incorporaria al mercado a los
denominados “Certificados de Depdésito para Inversién” (CEDIN), que permitirian, previo
depdsito de moneda extranjera en una cuenta del Banco Central, servir como medio
para adquirir propiedades o realizar ampliaciones a propiedades existentes. La medida,
gue tuvo como principal objetivo atraer divisas fuera del sistema financiero a éste, hasta
el momento no ha logrado ser efectiva y causar la reactivacién del sector inmobiliario.

Segun el prestigioso medio Reporte Inmobiliario (2013) el total de metros solicitados
para construccion en la Ciudad de Buenos Aires se ha reducido sustancialmente en los

altimos dos afos. (Anexo 1)

En lo que respecta a R&S, su mercado objeto era el de oficinas clase Ay B (Anexo lll)
en la Ciudad de Buenos Aires y los cordones norte al que dividia geograficamente en

diez submercados. (Anexo V)

En este mercado la empresa se encontraba posicionada tercera en cantidad de metros

ofrecidos con un total de casi 25.000 metros para fines de 2013 (Anexo V).

Los lideres del mercado eran J.L. Salas “y John Harries °cada uno con casi el doble de
metros cuadrados de los que poseia R&S (45.700 y 42.300 respectivamente). Pero
tanto J.L Salas como John Harries solo ofrecian servicios de corretaje inmobiliario y
valuaciones. R&S, por el contrario, poseia ademas servicios de disefios de interiores de
oficinas y administracion de propiedades para empresas corporativas de primera linea.
En esas lineas de servicios R&S era el lider solo con la competencia de Louis Lend
(LL)®, una compafifa americana con bajo share en Argentina, y BICER’ un nuevo
ingresante que habia adquirido a American Facilities 8(AF), un antiguo competidor de

R&S dedicado al gerenciamiento de activos. Si bien ademas existian otros estudios de

* El nombre de la compafiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
> El nombre de la compafiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
® El nombre de la compafiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
’ El nombre de la compafiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
® El nombre de la compafiia fue modificado orientado a respetar su privacidad.
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arquitectura o administracion de propiedades las empresas corporativas habitualmente

buscaban a otra empresa de envergadura similar para contratar este tipo de servicios.

Hacia poco mas de un afio BICER International (BICER) habia desembarcado
formalmente en Argentina, ya que antes realizaba operaciones en el pais pero a través
de una inmobiliaria local que tenia la representacién de su marca. Si bien los ultimos
afios se habia dedicado solo al corretaje inmobiliario, como J.L. Salas y John Harries,
en 2013 habia adquirido a AF, y prometia expandirse en el mercado de administracion

de activos inmobiliarios.

Tanto R&S como American Facilities habian liderado el mercado de administracion de
activos y servicios de arquitectura para oficinas clase A y B en los ultimos afios. El
market share en este mercado se media en base a metros cuadrados administrados por
la compafiia.

Ninguno de los dos lideres de mercado poseia localmente un area de sustentabilidad
que liderara sus proyectos de certificacion de inmuebles o asesorara a clientes sobre
temas de sustentabilidad. Para que un edificio sea considerado sustentable debia
contar con la certificacién del United State Green Building Council (USGBC) a través de
uno de sus certificadores autorizados (LEED AP). Para 2013 en Argentina, la cantidad

de LEED AP habilitados era menor a cincuenta.

En lo que respecta al stock de oficinas clase A y B en el &rea metropolitana de la
Ciudad de Buenos Aires, este era muy menor al de otras capitales de la region.
Analizando una comparativa de metros cuadrados por habitante se observaba que
Buenos Aires se encontraba entre las que poseia uno de los ratios mas bajos (16%)
para fines de 2013, solo superando a Lima (10%) y muy lejos de los valores de, por
ejemplo, Santiago de Chile (40%). (Anexo V)
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Respecto a proyectos verdes registrados y certificados Argentina se encontraba
también muy por detrds de otras capitales latinoamericanas. En los submercados de

R&S solo existian cuatro edificios que contaban con certificacion. (Anexo VI)

Segun un informe de la consultora Colliers International (2013) las proyecciones para
los proximos afios determinaban que la sustentabilidad se consolidaria como un factor
importante a la hora de disefiar y construir nuevos inmuebles. En el mercado de oficinas
de categoria A y B, la tendencia verde también estaba en ascenso desde 2010. En ese
afo, y en un contexto de elevado nivel de construccion, los edificios sustentables

representaron un 16% de toda la nueva superficie que se incorporé al mercado.

Para Colliers, en 2012 los edificios verdes fueron un tercio de la nueva superficie que se
sumé al inventario de inmuebles, y en 2013, incrementaron su participacion al 60%.
Para 2014 se esperaba el de 50.000 m? de edificios verdes, representando un 52% del
total de la nueva superficie a incorporarse el afio 2014.

La mencionada consultora observaba ademéas que la mayor parte de los edificios
sustentables existentes se encontraban plenamente ocupados. Los valores de alquiler
de oficinas en edificios sustentables estan regidos por los promedios de su categoria,
por su ubicacion y superficie disponible (vacancia).

El perfil de los ocupantes eran empresas que pertenecian al rubro de servicios
financieros (23%), compafias de seguros (15%) e industriales (15%). En su mayoria

empresas internacionales (62%).

En cuanto a los aspectos impositivos, el gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, a partir
de la ley 4.428, buscé incentivar por medio de estimulos fiscales la instalacién de
terrazas ajardinadas (techos verdes) sobre los edificios de la ciudad. Los descuentos a

aplicar podrian beneficiar tanto a edificios nuevos o a los ya existentes.
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Para los edificios de nueva construccion la ley contemplaba reducciones de hasta el
20% en el impuesto a los derechos de delineacién y construccion. Para el caso de los
edificios ya construidos que quisieran transformar su azotea convencional en una verde,
también podian beneficiarse con una reduccion de hasta el 20% en la contribucion al
Alumbrado, Barrido y Limpieza. El Gobierno de la Ciudad verificaria anualmente el

mantenimiento de la azotea verde para mantener la reduccion en la contribucién.

5.2 Robert & Simon

5.2.1. Historia de la empresa

Robert & Simon (R&S) fue fundada en Nueva York, en 1915 por George Robert y
Richard Simon. Se expandié primero por los Estados Unidos y luego a nivel mundial.
Hoy es la tercera compafia de real estate a nivel mundial, cuenta con 240 oficinas en
mas de 60 paises.

Entre los afios 1930-1940 R&S logré convertirse en lider en el sector de servicios

inmobiliarios, en toda el area regional de Nueva York.

En 1960 comenzo a expandirse a nivel nacional y abriendo oficinas en todo Estados

Unidos a fin de brindar un mejor servicio a sus clientes.

Fue adquirida en 1969 por un conglomerado mediatico al que pertenecié hastal976

cuando fue vendida a uno de los mayores grupos econémicos de los Estados Unidos

En 1990 ingresd al mercado europeo a través de la adquisicion de una de las mas

importantes compafias de real estate de Inglaterra.

Para el afilo 1994 poseia asociaciones con las principales empresas inmobiliarias de los

Estados Unidos, Europa, Asia, Sudamérica, México, y Canada.
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En 2001 adquiere la empresa que habia formado uno de los nietos de los fundadores
de la compaiiia, Patrick Robert®, en la costa oeste de los Estados Unidos, trayéndolo de
regreso a la empresa fundada por su abuelo, George Robert'®. Patrick fue designado

Presidente de la Junta de Directores.

En 2005 la empresa adquirid a sus afiliados en Rusia y Canada y en 2006 establece su
propia oficina en Rumania, el segundo mercado mas grande de Europa Central. Luego

haria lo mismo en Polonia y México.

El afio 2007 se produciria el gran cambio al ser adquirida por el grupo de inversion de
una de las principales familias empresariales de Europa comenzando a cotizar en la
bolsa de New York. El grupo inversor adquirié una participacion de aproximadamente el
70% de Robert & Simon, convirtiéndose en el accionista mayoritario de la empresa. La
administracion y los empleados de Robert & Simon retuvieron el resto de las acciones,

logrando asi un alineamiento fuerte.

Ese afio fue el de mayor expansion: adquiri6 una empresa bancaria de inversiones en
bienes raices, la principal empresa de asesoria en financiamiento con deuda y capital;
el 100% de la participacion de un especialista en comercio minorista en Inglaterra; y por
altimo forma una alianza estratégica con un proveedor independiente de servicios de
investigacion de bienes raices comerciales, estrategia de cartera, y servicios de

asesoria en administracion de riesgos.

A nivel global contindo su expansion adquiriendo el control total de las filiales en

Sudameérica y Asia.

® Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad.
' Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad.
|
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En 2011 lanza su primer fondo de inversiones en asociacion con un fondo de pensién, a
fin de invertir en locales comerciales urbanos en toda Europa. La empresa tiene
aproximadamente siete mil millones de ddlares en activos bajo administracion,

mayormente en Europa y el Pacifico Asiatico.

En lo que respecta a Argentina, llegd al pais en el afio 2000. El primer afio su oficina
estuvo situada en la nueva zona comercial de oficinas de Puerto Madero. A mediados

de 2001 se trasladaria a la zona de Retiro.

Alberto Giraldo **fue su primer Chief Executive Manager (CEO), quien estuvo al frente
de la compafiia hasta el afio 2007 cuando fue reemplazado por Federico Hann?. Los
primeros afos de la compafia en Argentina fueron complicados ya que a poco mas de
un afio de su establecimiento debié enfrentar un periodo de recesion econémica que
decantaria en la crisis econémica y social de diciembre de 2001. La empresa se
sostendria por giros de divisas desde su casa matriz en USA y desde Brasil.

Giraldo centro sus esfuerzos en difundir la presencia en el pais apoyandose en el
renombre de la empresa en el exterior y en los convenios con empresas corporativas a
nivel global. Durante su periodo como CEO el &rea de comercializacién tuvo gran
crecimiento cerrando operaciones muy renombradas en el mercado argentino. Lo
contrario sucedia en las areas de gerenciamiento de activos donde la participacion de
mercado era muy baja y los resultados de las cuentas que poseia la empresa eran

negativos.

A fines del afio 2007 Federico Hann asume como nuevo CEO, arquitecto de profesion y
con vasta experiencia en el sector de Gerenciamiento de Activos en el &mbito local y en
los Estados Unidos, pondria foco en apalancar los buenos resultados del area de

Comercializacion para desarrollar las otras areas de la empresa.

! Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad.
"2 Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad.
|
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Luego de un afio de gestion, nuevamente la empresa deberia afrontar las dificultades
del contexto econémico por la recesion del afio 2009. Hann no solo logré salir airoso de
la crisis sino que la empresa comenzaria un permanente crecimiento en cuanto a

ingresos, market share y el staff de empleados.

5.2.2. Estrategias

Misién
Entregar a nuestros clientes nuestro vasto conocimiento, nuestros recursos y talento,
facultandolos a tomar decisiones inmobiliarias en base a la mejor informacion de

mercado.

Visién
Ser la empresa inmobiliaria preferida a nivel mundial, proveyendo de manera
consistente los servicios mas creativos e innovadores para nuestros clientes, y ser los

mejores en lo que hacemos.

Valores
¢ Integridad y Respeto
e Altos estandares de conducta
e Colaboracion y Confianza
e Dedicacion y tutela para atraer y desarrollar a los profesionales mas capacitados

y talentosos del mercado.

En Argentina se apuntaba a atender el mercado de oficinas clase A y B para clientes
corporativos. Desde hacia un afio la empresa habia comenzado a competir en el

mercado de compra, venta y alquiler de plantas industriales.

Pagina 42



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

Respaldada por el prestigio de su marca a nivel internacional ofrecia a sus clientes
corporativos un servicio Unico en el mercado inmobiliario de oficinas: todos los posibles

servicios de real estate prestados por la misma compaifiia.

La empresa invertia en capacitacion de su personal interno y en investigacion de
mercado desarrollando un software para mayor y mejor informacion. A su vez, se nutria
de informes globales para entregar al cliente un panorama completo y preciso para la

toma de sus decisiones.

Se realizaban anualmente fuertes campafas de marketing y publicidad. Se buscaba
tener presencia en los principales medios graficos del pais y en revistas y paginas web
de las principales asociaciones del rubro inmobiliario.

5.2.3. Politicas

Politicas de Responsabilidad Social Empresarial

Globalmente, el area de Responsabilidad Social Empresarial tenia como desafio el
desarrollo sustentable y la gestion de procesos para producir un impacto positivo en los
empleados, sus familias, las comunidades locales y en la sociedad como un todo. El
negocio de la empresa eran personas y propiedades. Como personas en el ramo de
propiedades, los esfuerzos estaban dirigidos a ser respetables y construir desde ese

respeto la confianza.

Se creia que el éxito a largo plazo del negocio sélo se podria lograr trabajando de
manera colaborativa entre accionistas (y sus intereses), clientes (sean inquilinos,
desarrolladores o0 inversionistas), empleados, proveedores, Organizaciones no

Gubernamentales, los medios, el gobierno y la comunidad.
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Las actividades de la empresa causaban un impacto en el medio ambiente, en la
sociedad y directa e indirectamente en la economia: directamente en el modo como se
conducian los negocios e indirectamente en el asesoramiento sobre propiedades que

se proveia a los clientes.

La vision se basaba en la creencia de que al adoptar una agenda sustentable y ayudar
a los clientes a implementar estrategias que reduzcan costos y generen valores,
tornaria los negocios mas sustentables y por lo tanto estos crecerian con mas fuerza y

prosperidad.

Algunos de los lineamientos corporativos a seguir por todas las filiales eran los
siguientes:

e Trabajar con los clientes para buscar, promover y desarrollar resultados de
negocios sustentables.

« Definir una estrategia de procedimientos y reportes que garanticen la mejora
continua del desempefio de sustentabilidad.

o Garantizar que los empleados se involucren en la implementacién de esta
politica y en la comprension integral de sustentabilidad y cambios climaticos y
como eso afecta la propiedad.

e Ser un defensor de la sustentabilidad en la comunidad empresarial
involucrandose activamente con proveedores y clientes para desarrollar los

valores y enfoques que ayudaran a construir una sociedad mas sustentable

Otras politicas de RSE aplicadas incluian:
« Politica de Diversidad.
« Politica de Oportunidades de Empleos Iguales.
o Politica de Trabajo Flexible.
« Politica Anti-Acoso.

« Licencias Maternidad, Paternidad y de Adopcion.
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En la mayoria de sus filiales, dependiendo su tamafo, la empresa llevaba adelante

actividades que favorecieran su interaccién con la comunidad y el medioambiente.

Algunas de esas actividades se detallan a continuacion:

e EIl programa denominado “Escuelas alrededor del Mundo”. Tenia como objetivo
aumentar las aspiraciones de jovenes en todo el mundo. Se firmaban convenios
con escuelas en lugares donde R&S operaba. El objetivo era ayudar a expandir
los horizontes de jovenes de entre once a veinticinco aflos cuyas oportunidades
eran limitadas por sus circunstancias sociales, domésticas o financieras.

« Se alentaba a los empleados a participar de actividades comunitarias.

e Se construian relaciones a largo plazo con proveedores de empresas pequefias
y locales

« El objetivo fundamental era trabajar en conjunto con instituciones de caridad y

crear acuerdos que estén en sintonia con los valores de la empresa.

Politicas de capacitacion

Existia un programa anual de capacitacion denominado “Mejores practicas
comerciales”. El programa trataba sobre como mejorar las practicas comerciales que la
empresa llevaba adelante a nivel global.

Todos los empleados comerciales podian participar del programa a través del sitio web
de la empresa. Durante el desarrollo del programa se capacitaba comercialmente a los
empleados sobre distintas practicas llevadas adelante globalmente. Los participantes
podian hacer propuestas y presentar proyectos. Anualmente la empresa entregaba un
premio al mejor proyecto presentado y lo incluia dentro del programa de capacitacion

del préximo afio.

Los vendedores ademas podian participar del evento anual que organizaba la casa

matriz en Texas, USA, todos los afios. Del evento participaban empleados de todas las
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oficinas de los cinco continentes. Tenia como objetivo favorecer la interaccién entre

ellos tratando de alinear geografias, servicios y talentos a favor de los clientes globales.

Otros programas de capacitacion incluian una universidad virtual en la intranet de la
empresa donde los empleados podian tomar diversos cursos para el desarrollo de sus
habilidades.

En Argentina, existian convenios con dos universidades para el dictado de cursos a
empleados y terceros sobre mercado inmobiliario en general y el gerenciamiento de
activos. Los cursos eran utilizados ademas como un medio de difusién de sus servicios

hacia otros profesionales del sector.

Otra politica comun era el intercambio de vendedores entre diferentes oficinas del
mundo para logran un conocimiento mas preciso de los distintos mercados. En el caso
de Argentina el tamafio acotado del mercado y la situacion econémica hacian al pais un
destino atractivo, por lo que en los dltimos afios fueron mayores los éxodos que las

visitas de vendedores del exterior.

Politica de remuneraciones

La remuneracion dependia del tipo de tarea.
Los vendedores poseian una remuneracion fija baja y un porcentaje variable sobre
ventas. Ese porcentaje podia incrementarse en un 10% en caso de superar sus metas

anuales.

El resto de los empleados recibia una remuneracion fija y un bono anual. Este ultimo se
establecia a principio de afio en base a un numero de sueldos como bono objeto o

“target bonus”, y metas a lograr acordadas entre empleado y supervisor. Finalizado el
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afio se analizaba el resultado de los indicadores y se determinaba el monto final del
bono.

Para favorecer el proceso de cross-selling entre las diferentes areas, y luego de
numerosas propuestas entre gerentes y empleados, se diagram6 un complejo sistema
de compensaciones dinerarias que favorecian la interaccion entre las diferentes lineas

de servicios.

Algunas veces existian roces con clientes que poseian empleados de R&S dentro de
sus instalaciones respecto a las politicas de beneficios de la compafiia. En ciertas
circunstancias los clientes deseaban que los empleados de R&S que trabajaban en sus
oficinas obtengan los mismos beneficios que sus empleados de planta permanente para
que no existan diferencias internas. Existieron casos donde el cliente sobrepasé los
canales correctos y ofrecié beneficios directamente al empleado sin previa consulta a
R&S. Si bien el cliente ofrecia a R&S hacerse cargo de los costos, algunos de los
beneficios podrian ser tomados legalmente por el empleado como un derecho
adquirido. Esto ultimo producia problemas a la hora de rotar un empleado de un cliente

a otro cuando el nuevo cliente no deseaba pagar esos adicionales.

Politicas de ética y conducta del personal

La empresa estaba comprometida en alcanzar y mantener los mas altos estandares de
conducta técnica e integridad institucional. Se intentaba cumplir con todas las leyes,
reglamentaciones, estandares contables, y directrices éticas y seguir un conjunto de

valores globales.

Los estandares principales de conducta eran la integridad, el respeto, la colaboracion y

la confianza. Algunas de las directrices eran:
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Un Cddigo de Conducta de negocios en el que los empleados debian seguir un
alto estandar de comportamiento en todo momento, en el &mbito profesional y
personal.

La creacion de una Linea de Ayuda Etica de R&S, donde los empleados eran
estimulados a informar cualquier duda respecto a comportamientos antiéticos,
inapropiados o arriesgados en el local de trabajo

Un enfoque de tolerancia cero a acosos y comportamientos antiéticos o
conductas intimidadoras, vergonzantes, humillantes, ofensivas o que violen la
dignidad de la persona. Se promovia activamente una cultura en la que el acoso
era inaceptable y se instruia a los empleados a confiar en hacer reclamos sin que

sean reprimidos o burlados.

La integridad era el principal estandar de conducta. El tratar a accionistas, personal,

clientes y proveedores con respeto y dignidad colocando todo el esfuerzo para

encontrar juntos las mejores soluciones.

Se cumplia con las siguientes directrices:

Las personas son la base de nuestros negocios y, por eso, estimulamos el
aprendizaje continuado. Extendemos hoy y siempre ese pensamiento a todas las
relaciones con nuestros clientes.

Respetamos nuestro personal y estimulamos su entrenamiento y desarrollo.
Nuestro objetivo es que seamos una empresa que apoya totalmente la
diversidad en nuestro cuadro de empleados, incluso la diversidad de género y
etnias. Promover la igualdad y la diversidad, ademas de considerar siempre la
salud, el bienestar y el equilibrio entre el trabajo y la vida de nuestro personal.
Capacitar nuestro personal es nuestro objetivo; vamos a consultar y proveer una

comunicacion bidireccional a todas las cuestiones en toda la empresa
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e Reconoceremos contribuciones individuales y premiaremos a nuestro personal
de manera justa. Con el objetivo de ofrecer a nuestros empleados una carrera
plena y satisfactoria, para que ellos sean los mejores profesionales en el sector

inmobiliario global.

5.2.4. Estructura

La filial argentina estaba dividida en tres lineas de servicios: “Comercializacion de

Inmuebles”, “Valuaciones” y “Gerenciamiento de activos”. (Anexo VII)

Cada una de esas areas poseia un director que respondia al Director general o CEO.
También respondian de forma directa al CEO las areas de soporte: Market Research y

Administracion.

El area de Comercializacion de Inmuebles se subdividia a su vez en tres grupos con un

gerente a cargo de cada uno de ellos.

Existia ademas un area de valuaciones que incluia un gerente y un analista junior.

El area de Administracion de activos era la que poseia la mayor cantidad de empleados
y niveles de jerarquia. Se subdividia en: Facility Management, Property Management y
Project Management. Las dos primeras incluian gerentes medios, asistentes
administrativos y técnicos de la nomina de R&S que trabajaban en forma permanente
dentro de las instalaciones de los clientes. Cada una de las areas (Facility o Property
Managers) era dirigida por un gerente que coordinaba a los gerentes medios ubicados
fisicamente dentro de las oficinas de los clientes.

El area de Project Management era dirigida por un gerente que coordinaba un grupo de
arquitectos y se encargaba de los proyectos arquitectonicos de disefio de interiores de

oficinas. (Anexo VII).
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La empresa contaba con mas de 20.000 empleados alrededor del mundo. En Argentina

la ndbmina era de 150.

5.2.5. Cultura

Se proponia una cultura de colaboracién, confianza e intercambio de informacion entre

todos los colaboradores.

La empresa poseia una muy baja rotacion a nivel gerencial; y de media a baja en los
niveles operativos (técnicos y recepcionistas). Se buscaba impulsar las promociones de

empleados internos.

A su ingreso se informaba a los empleados sobre los valores de la compaiiia y la
prioridad en el cliente. Algunos de los lineamientos del proceso de induccion eran los

siguientes:

e Los clientes nos definen, nos esforzamos en alinearnos con las necesidades de
ellos todos los dias.

e Nuestra vision impulsa todo lo que hacemos y los valores guian el
comportamiento en todas las negociaciones. Los clientes, las competencias y
habilidades de nuestra gente componen la marca. Nuestro enfoque comercial se
basa en la disciplina, consistencia, simplicidad y transparencia, y esto es lo que

hace que R&S sea Unico y se distinga de las demas empresas.

Estos valores, junto a la mision y vision, eran difundidos no solo en forma explicita sino
tacitamente por el comportamiento de cada uno de los miembros de la compafia. La

idea era lograr una sinergia en pos de conseguir los objetivos planteados.
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Todos los afios se realizaba una encuesta de clima laboral entre los empleados para
asegurar un alto nivel de satisfaccion en todos los equipos de trabajo.

La empresa hacia foco en cuanto a la ética y el respeto entre los empleados. Por
ejemplo, existia una linea telefénica para realizar denuncias sobre acoso laboral o

cualquier otro tipo de abuso en ese ambito.

5.2.6. Procesos

La mayoria de los clientes eran empresas globales que llegaban a R&S, referenciados
desde su casa matriz u otra filial, por acuerdos entre compafiias.

Una vez que contactaba a R&S el cliente era asignado a un area segun sus
necesidades: compra, venta o alquiler, valuaciones o informes de mercado,
gerenciamiento de activos o arquitectura. Los clientes podian ingresar por cualquiera de
estas tres lineas de servicios y era el animo de la direccion general el aprovechar al
maximo el cross-selling, instruyendo al cliente sobre los diferentes tipos de servicios
que la empresa podria brindarle en sus diferentes areas.

En las reuniones trimestrales el CEO insistia a los gerentes sobre trabajar en conjunto,
comunicando a las demas areas sobre el estado de sus negocios en proceso con los
clientes. Sin embargo, algunas veces, por recelos entre vendedores o a solicitud de

confidencialidad por parte del cliente esto no ocurria.

Proceso de venta o alquiler de una oficina y valuaciones:

Para los casos de venta de inmuebles, la empresa realizando publicidad directa en los
principales diarios de circulacion del pais, revistas especializadas del sector y su pagina
de internet. También se realizaban durante el afio campafias de marketing en medios

audiovisuales a través de la contratacion de una consultora.
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Los vendedores del area de compraventa (brokers inmobiliarios) determinaban cuales
eran las necesidades del cliente en base a una serie de reuniones y conversaciones
telefonicas que mantenian con ellos. Un factor importante era determinar cual era el
rubro del cliente y sus necesidades especificas, ya que ello seria determinante respecto
a la zona de ubicacion del inmueble o a las caracteristicas de su planta. Por ejemplo, un
banco daria prioridad a ubicarse en la zona financiera de la ciudad si deseaba mudar
sus oficinas comerciales. En cambio, si su idea era mudar su area administrativa optaria
por una zona con edificios que posean una planta mas eficiente donde pudiera ubicar

gran cantidad de empleados.

Determinadas las caracteristicas del producto se chequeaba la base de datos de
propiedades que la empresa habia desarrollado para tal propdsito y se diagramaban
una serie de visitas a distintos inmuebles que cubrieran esas caracteristicas para que el

cliente tomara la decision final.

El proceso podria incluir o iniciarse a partir de una solicitud de informes de mercado
inmobiliario o el pedido de valuaciéon de un inmueble a comprar, vender o alquilar. Si el
proceso comenzaba de esta manera y luego derivaba en una operacién de compra

venta o alquiler, los costos de informes o valuaciones eran bonificados.

Gerenciamiento de activos: Proceso de disefio de interiores y administracién de

facilidades:

Una vez seleccionada y adquirida por el cliente la nueva locacion se le ofrecia ponerlo
en contacto con el sector de Project Management para ver opciones sobre el disefio
interno de su oficina. También desde el area de Facility Management se ofrecia el
gerenciamiento de sus facilidades (servicio de recepcionistas, limpieza, mantenimiento,

etc.). Para el caso de clientes que adquiriesen un inmueble en su totalidad para uso o
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alquiler, la empresa poseia un area de Property Management que funcionaba como un

administrador del edificio.
Estos clientes a su vez solian solicitar ademas servicios de busqueda de oficinas o
informes de mercado o valuaciones. Es por ello que la direccion general insistia tanto

en favorecer la interaccion entre todas las areas de la empresa.

Proceso de certificacion LEED de interiores (Commercial Interiors):

El proceso de disefio de interiores se complejizaba en caso de tener que disefiar un
espacio certificable. Para ello era necesario poseer dentro del equipo que desarrollara

la obra un profesional que realizara las auditorias durante la obra y al finalizar la misma.

Estos profesionales debian estar acreditados por el United States Green Building
Council (USGBC). EIl trabajo de consultoria se dividia en etapas que incluian: el
diagnoéstico, un estudio de viabilidad, desarrollo, implementacion, entrenamiento,

designacion de comisiones y supervision de la sujecién a los créditos.

El equipo de proyecto debia estar integrado por el propietario del inmueble, los
profesionales intervinientes (arquitectos, ingenieros, paisajistas), el gerente de la

comparniia y el administrador del edificio.

En la etapa inicial de evaluacion LEED se determinaba el nivel de certificacion buscado
(Anexo VIII). En esta etapa del proceso se utilizaban check-lists que permitian hacer
mediciones individuales en el sistema de calificacion, identificando los créditos que eran

alcanzables. (Anexo IX)

Después del estudio de diagndéstico se realizaba el seguimiento rigido de todos los

proyectos y actividades de construccién de la obra.
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Para alcanzar la certificacidon, la obra era evaluada en varias categorias tales como:
tratamiento de desagues, reutilizacion del agua y utilizacion de materiales reciclables o

reciclados en la estructura y el equipamiento.

Un aspecto importante, que aseguraba la obtencion de varios puntos, era la reduccion
en el consumo de energia o el uso de fuentes renovables como la energia solar, la
biomasa, la energia edlica. Cuantos mas puntos sumaba el proyecto, mayor seria el

grado de certificacion que podria alcanzarse.

Cada crédito buscado requeria que se completasen formularios para dejar detallado
que el proyecto cumplia con cada uno de los requisitos. Adicionalmente debian

entregarse memorias descriptivas del proyecto, fotos, planos e informacién general.

Luego de recibida la aplicacion se realiza una revision administrativa que duraba 25
dias habiles. Finalizado dicho plazo, el USGBC emitia un documento de “Revision
Preliminar” detallando los créditos obtenidos, los créditos rechazados o los créditos
pendientes. El equipo de proyecto contaba a partir de la fecha de recepcion de dicho
documento con otros 25 dias habiles para responder a esta Revision Preliminar,
adjuntando aclaraciones y/o la informacion adicional requerida. Esa nueva informacion
preparada por el equipo de proyecto debia ser revisada nuevamente por el USGBC
durante 15 dias héabiles, recomendando al Comité Directivo de LEED el puntaje del
proyecto. Este Comité certificaba el puntaje y lo informa al contacto responsable que el
equipo de proyecto habia declarado. El equipo de proyecto, contaba con 30 dias para
aceptar o rechazar la Calificacion de Certificacion. De no mediar apelacion alguna, el
USGBC otorga la placa y el certificado de LEED al edificio (o espacio interior) donde

constaba el nivel de certificacion.

El proyecto Brosson:
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Brosson habia sido la primera experiencia en certificacion LEED que R&S debid
afrontar. Brosson, una de las principales compafias de telefonia del mundo, era un
cliente corporativo de R&S que ya contrataba sus servicios de Facility Management en
Argentina. A principios de 2013 Horacio Calleri**, CEO de Brosson, contacté a Hann
para comunicarle su intencion de contratar a R&S para mudar sus oficinas a un edificio
sustentable. Hann organiz6 una reunion con el cliente acompafado del director del &rea

de comercializacion.

El edificio que mejor cubria las necesidades de Brosson, segin R&S, se encontraba
situado en el submercado de Libertador GBA. Si bien aun no habia conseguido la
certificacion Core & Shell del USGBC estaba en proceso de hacerlo. Calleri mostré
entusiasmo en el edificio y acordd visitarlo al siguiente dia. Hann consultd sobre el
disefio de la nueva oficina y ofrecio a Calleri llevarlo adelante con el area de
arquitectura (Project Management) de R&S. Calleri acepto la propuesta pero insistio a

Hann sobre su intencion de certificar el interior de la oficina por LEED.

Al retirarse Calleri, el &nimo de Hann transcurria entre el entusiasmo del nuevo proyecto
y la preocupacion por no contar en ese momento con las herramientas necesarias para
hacerlo. Coordiné entonces una reunion con el equipo de Project Management y el

comercial que estaria al frente de la mudanza de Brosson.

Hann sabia que necesitaba contratar a un certificador LEED (LEED AP). En la reunién
con el equipo claramente surgieron los nombres de dos estudios que podrian estar a la
altura del proyecto para una compafia de la envergadura de Brosson. Dias después se
decidié optar por el estudio con mejor reputacion y mayor experiencia en el mercado.
Se acordd que R&S gestionaria la obra. Brosson seria un caso testigo para R&S y

debia concluir de la mejor manera.

" Los nombres de las personas de esta historia fueron modificados orientados a respetar su privacidad
|

Pagina 55



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

Después de estudiar y aceptar el proyecto, el LEED AP insisti6 en que la mayor
dificultad estaria en conseguir a los distintos especialistas que demandaba el proyecto
para cada una de las especialidades (Aire Acondicionado, Hidraulica, lluminacién). A
cualquier proveedor le interesaria trabajar en un proyecto con R&S por su renombre en
el mercado pero no solo era dificil conseguirlos con buenas capacidades técnicas, sino
que ademas debian cumplir con las demandas del USGBC respecto a proveedores en
este tipo de proyectos, como ser: el de no estar alejados a mas de cierta distancia de la
obra, o cumplir con el tipo de materia prima y tratamiento de residuos que el USGBC
exigia. Las contrataciones de especialistas para el proyecto Brosson se harian en
consenso con el LEED AP.

Luego de casi seis meses el proyecto habia finalizado dentro de los tiempos pautados y
con el visto bueno del cliente. Existieron las mencionadas dificultades para conseguir
profesionales capacitados y hubo que cubrir los requerimientos extra del LEED AP
quien contratdé profesionales un 30% mas caro del presupuesto original e incrementé
sus honorarios también en ese porcentaje. Todos estos ajustes fueron afrontados en
desmedro de los margenes que R&S obtendria por el proyecto. Hann sabia que no
podria mover el precio presupuestado a Brosson no solo por una cuestion de imagen
comercial sino porque con BICER como nuevo ingresante en este mercado y aun no
conociendo su estructura de costos no queria quedar por encima de los valores de este

u otro potencial competidor a futuro.

Al finalizar la obra Hann observé que el margen real obtenido habia quedado muy por
debajo del que habian estimado (Anexo X). ¢Habia sido el modelo de negocio elegido
el correcto?

A futuro, y como opciones a ese modelo se le ocurrian dos posibilidades:

Una era la de trabar una alianza comercial con un LEED AP y dejar toda la gestion de

la obra en sus manos, fijando los honorarios de R&S en un 30% sobre lo facturado al
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cliente (sin tener en cuenta lo facturado a éste por los profesionales especiales
subcontratados, pero si por lo facturado respecto a la coordinacién LEED), que era el
margen minimo aceptado para una obra de este tipo antes de considerar costos
administrativos e impuestos. Como R&S seria quien facturase al cliente el monto total
de la obra, la doble carga impositiva por hacerlo, cobrar y luego pagar a los
subcontratados y al LEED AP, quedaria a cargo de este ultimo.

Aunque el margen seria menor al que podria lograr gestionando la obra, ésta quedarian
en manos del LEED AP y R&S se deslindaria de algunas responsabilidades afrontando

menores riesgos.

La otra opcidén que Hann manejaba era la de contratar un LEED AP como empleado y
seguir subcontratando los profesionales de las areas criticas (A/A, Hidraulica, Eléctrica).
Con la experiencia adquirida en Brosson, Hann estimaba que el error en la
presupuestacion original de los subcontratados rondaba el 10% y no el 30% que
determinaron las contrataciones exigidas por el LEED AP. Ademas, ahorraria el
adicional cobrado por el LEED AP por la busqueda de los profesionales y otros ajustes
de obra que existieron a su criterio. Mantener un LEED AP dentro de su plantel de
empleados estimaba le costaria uno 650.000 pesos anuales, teniendo en cuenta el
pago de aguinaldo y sus cargas patronales. También pensaba en un gasto en activos

fijos de 50.000 pesos.

Para realizar sus proyecciones Hann estimaba, para los préximos dos afios, que podria
cerrar acuerdos por dos o tres obras por afio similares a las de Brosson.

¢, Cual serian los resultados para cada alternativa? ¢ Como lo afectaria financieramente
con una tasa de descuento del 30%?

Desde el punto de vista impositivo sabia que tendria como costo un 3% sobre lo
facturado al cliente por el Impuesto a los Ingresos Brutos, un 0.6% de Impuesto a los

Créditos Bancarios por los cobros al cliente y otro 0.6% de Impuesto a los Débitos
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Bancarios sobre los pagos a terceros subcontratados (no incluye sueldos por estar

exentos por ley).

5.2.7. Resultados

Estado Patrimonial

Activo Corriente

Caja y Bancos 5.134.825 4518.097 6.022.321
Cuentas por Cobrar 1.533.339 3.042.102 7.114.268
Otros Créditos 271173 178.404 442 894
Total Activo Corriente 6.929.137 7.738.603 13.579.484

Activo no Corriente

Bienes de Uso 438.660 466.169 575.576
Amaortizaciones Acum. Bs. de Uso -362.706 -417.961 -440.452
Total Active no Corriente 75.954 48.208 135,123

Total Activo 7.005.091 78681 13.714.607

Pasivo Corriente

Proveedores 980.824 1.283.404 3.000.253
Remuneracicnes y Cargas Sociales 800.850 1.153.006 2.218.451
Cargas Fiscales 350130 200.016 550051
Otros pasivos Ctes. 1.692.468 1.059517 1.465.426
Total Pasivo Corriente 3.824.272 3.696.343 7.232.181)
Total Pasivo no Corriente 1] 0 0|
Total Pasivo 3.824.272 3.696.343 7.232.181
BN

Capital Social 1.400.000 1.400.000 1.400.000
R. no asignados 1.096.886 1.595.125 1743198
R. del Ejercicio B83.933 1.095.342 3.339.227

3.180.819 4.090.467
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Estado de Resultados 2011 2012 2013

Ventas 14.075.711 "100% 16.004.464 "100% 36.693.781 100%
Comercializacion | 7.404.492 53% 6.847.459 43% 13.197.699 36%

Valuaciones | 1.266.551 9% 992.368 6%  1.803.705 5%

Facility/Property Management | 3.896.943 28% 6.129.057 38% 12.872.314 35%
Project Management | 1.507.725 11% 2.035.580 13% B.B20.063 24%,

11.BB. -281.514 " -2% -520.089 " -2% -733.876 - 2%
Costo de Ventas -5.390.680 -38% -6.543.974 '-41% -16.415.900 -45%
Resultado Bruto 8.403.517 9.140.401 7% 19.544.005

Gastos Administrativos -3.196.513 -23% -3.962.559 '-25% -7.207.500 -20%
Gastos Comerciales -3.991.807 "-28% -3.821.541 -24% -8.139.924 -22%

Resultado Operativo (EBIT) 1215107

EBITDA 1.270.707

Intereses -1.357 -3.987 -3.698

Impuesto a las Ganancias -529.817 -256.973 -853.656

Resultado Neto 683.933 5% 1.095.342

6. Conclusion

El caso esta orientado a estudiantes del primer afio del MBA cursando la materia “Etica,
Responsabilidad Empresarial y Desarrollo Sustentable” en la Universidad Argentina de
la empresa (UADE).

Los objetivos de enseflanza de este caso de estudio son que el alumno comprenda
coémo desarrollar negocios sustentables a partir de las caracteristicas de una compafiia,
su cadena de valor y el sector del mercado donde ella desarrolla sus actividades;
analizando alternativas para hacerlo viable y cuél seria la forma mas estratégica llevarlo

adelante integrando las necesidades de la empresa y las de todos sus stakeholders.

Para el desarrollo del caso es importante que previamente el profesor de la materia
haya compartido con los alumnos el material con los conceptos teoricos relacionados al

caso, Yy que los estudiantes hayan leido la documentacién antes de la clase.
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El tiempo propuesto para el desarrollo del caso en una clase son 90 minutos, ese lapso
de tiempo estara dividido de la siguiente forma:

Introduccion: 10 minutos
Desarrollo: 60 minutos
Cierre: 20 minutos

Introduccion:

En la primera parte de la clase se presentaran preguntas disparadoras, para comenzar

con el debate, como ser:

- ¢, Cual es el problema?

A Hann se le presenta la siguiente disyuntiva: Por un lado su Headquarters (HQ) le
exige atender a clientes corporativos con necesidades de productos LEED pero por
otro, al ser estos requerimientos esporadicos, HQ no tiene dentro de su plan de
inversion desarrollar un departamento de este tipo en Argentina. Hann no sabe cual
seria la forma mas estratégica de dar respuesta a esta necesidad. Deberia comenzar a
desarrollar el departamento en Argentina con recursos propios o simplemente

responder con la misma metodologia utilizada para Brosson.

- ¢ Cuales son las opciones que tiene Federico Hann para resolverlo?

Algunas de las opciones esperadas como respuesta podrian ser las siguientes:

e Desarrollar un area de sustentabilidad con los recursos internos de su area de

Project management.

e Desarrollar un area de sustentabilidad asociandose a un LEED AP.
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e Desarrollar un area de sustentabilidad integral, tanto para el area de Project
Management como para el resto de la compaiiia y posicionar a R&S como una
marca verde.

¢ No desarrollar un area de sustentabilidad y conservar el esquema actual.

Desarrollo:

Una vez que el alumno haya identificado el problema, se recomienda que el profesor
formule una serie de preguntas de desarrollo que permitan un analisis mas profundo del

caso Yy la deteccién de factores claves.

Las preguntas podrian estar dirigidas a dos aspectos: El conocimiento del medio donde
la empresa actia (contexto macroecondémico, competidores, clientes) y las

caracteristicas de la organizacion.

a. Analisis de contexto:

¢, Cudl es el contexto macroeconémico que enfrenta Hann a futuro?

La construcciéon de inmuebles muestra un dinamismo menor al del promedio de la
economia debido al paulatino encarecimiento del costo de los materiales, el de la tierra
y el escaso impacto marginal de la inversién publica. La amenaza latente de una nueva
devaluacion atenta ademas contra la confianza de los inversores a encarar nuevos

proyectos.

¢, Como ha afectado ese contexto al sector industrial del que R&S es parte?
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Las restricciones econdmicas impuestas desde 2011 al giro de divisas al exterior y las
bajas tasas de interés (negativas en términos reales) produjeron que las empresas
multinacionales coloquen sus excedentes en el mercado inmobiliario dandole a este un

nuevo impulso.

¢, Cual era la situacion en el sector de inmuebles verdes para fines de 2013?

El ratio entre poblacion y metros de oficina es muy bajo en Buenos Aires en relacion a
otras capitales de la region, lo que invita a la realizacion de nuevos desarrollos. Lo
mismo sucedia respecto a cantidad de proyectos verdes en comparacion a otras
capitales.

Desde 2010 se habia producido un incremento de los inmuebles verdes en el
porcentaje sobre el total de metros cuadrados ingresantes al mercado. Llegando en

2013 a ser casi el 60% del total de metros ingresantes ese afio.

¢, COmo es el entorno competitivo?

El mercado de oficinas clase A y B de Buenos Aires para clientes corporativos tiene
pocos participantes. Ninguno de ellos posee politicas activas respecto a sustentabilidad
ni cuenta dentro de su ndmina con certificadores LEED (LEED AP).

En la Ciudad de Buenos Aires existen desgravaciones impositivas para los edificios con
terrazas verdes.

El gobierno nacional comenz6 en 2011 a quitar los subsidios a los servicios publicos
destinados a empresas.

Existe gran dificultad para encontrar en el mercado, proveedores que cumplan con las

especificaciones establecidas con el USGBC para participar de los proyectos.

b. Anéalisis los clientes:
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¢, Quiénes son los principales clientes de R&S? ¢ Como toman sus decisiones respecto a

sus inmuebles? ¢ Qué servicios demandan?

Los clientes de R&S son principalmente empresas corporativas del sector de
tecnologia, laboratorios, bancos y empresas de seguros.

La toma de decision respecto a la contratacion de una empresa de real estate en
Argentina estd supeditada a los lineamientos de la casa matriz de los clientes. El que
contrata es la filial local, pero el poder de decision para hacerlo es de su controlante.

La mayoria de los clientes corporativos de R&S buscan oficinas para alquiler o compra
y luego solicitan a R&S el disefio y la construccién de los espacios interiores de la

misma.

¢, Cual es la tendencia en clientes respecto a los inmuebles verdes para uso/alquiler?

Poseer el atributo de ser sustentable no es uno de los principales aspectos que el
cliente valora a la hora de seleccionar un inmueble para alquilar. La tendencia en
clientes corporativos es inclinarse por inmuebles verdes una vez cubiertas otras
variables como ser: su localizacion, el acceso que posee, la cercania a servicios
publicos, la flexibilidad de la planta del inmueble para adaptarlo a distintos disefios de
estructura interna y sus caracteristicas técnicas.

Las empresas que optan por un Green Building lo hacen por poseer un real

compromiso con el medioambiente o por marketing corporativo.

c. Andlisis de la Competencia:

¢, Quiénes son los principales competidores de R&S? ¢Como trabajan en relacion a

productos sustentables?
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Los principales competidores son grandes empresas internacionales de Real Estate. En
lo referente al sector verde se asocian a un LEED AP. No se observa integracion
vertical, si alianzas estratégicas entre empresas corporativas y certificadores LEED.

El mercado se encuentra concentrado. Solo tres empresas internacionales de real
estate certifican LEED y hay muy pocos estudios de ingenieria o arquitectura (menos de
50) habilitados a certificar.

Ningun competidor se encuentra tan diversificado en tipos de productos ofrecidos como
R&S.

Hay un nuevo ingresante, BICER, que pretende igualar la propuesta de servicios de

R&S y es el que internacionalmente esta mas identificado respecto a sustentabilidad.

¢, Cuadles son las barreras de entrada y salida a este mercado de certificaciones LEED?

Las barreras de entrada para competidores potenciales son altas. Los clientes
corporativos buscan en principio empresas globales de real estate y no estudios de
arquitectura. Por otra parte el costo de estructura que demanda contar con un equipo
de profesionales capacitado en distintos temas hace que existan pocos estudios de este
tipo.

Las barreras de salida son también altas. En caso de internalizar recursos humanos

para cubrir todas las areas técnicas los costos de desvinculaciones serian elevados.

¢, Cual seria la estructura de costos para desarrollarse en certificaciones LEED?

En la gestidon de una certificacion LEED los mayores costos estan dados por el capital

humano. Ademas del costo de honorarios del LEED AP estan los costos de los

especialistas (ingenieros, arquitectos, técnicos, etc.). Lo que suma una dificultad es que
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cada proyecto exige diferentes tipos de técnicos o ingenieros especializados en temas
especificos. No siempre el mismo staff puede ser utilizado para todos los proyectos.

d. Analisis de la Compaiiia:

¢Desarrollarse en negocios sustentables estd alineado a la misién y vision de la

empresa?

De la misién y vision de la compafia se desprende que la empresa apunta a ser “la
mejor en lo que hace”. Con una estrategia de diferenciacion, intenta posicionarse sobre
sus competidores por el nivel profesional de sus recursos y la variedad de sus servicios.
Pone foco principal en el cliente con intencion de proveerlos siempre de servicios
creativos e innovadores para que tomen las mejores decisiones en base a la mejor
informacion de mercado. Apunta a la diversificacién en cuanto a que el cliente cubra
todas sus necesidades con un unico proveedor de servicios inmobiliarios. Por lo tanto,
desarrollarse en este nuevo tipo de servicios responderia a la estrategia organizacional.

Ademas, la empresa posee un departamento de Sustentabilidad a nivel global.

¢Posee R&S Argentina la estructura organizacional para desarrollar un area sobre

sustentabilidad?

A nivel global R&S es la tercera compafiia de real estate del mundo con mas de 200
oficinas en 60 paises. Posee acuerdos globales con las corporaciones internacionales
lideres en cada uno de sus rubros.

En Argentina la empresa es financieramente solida con buenos indices de liquidez y
bajos de endeudamiento. EconOmicamente rentable con un ROA del 16% en promedio

y un ROE también en promedio del 33%.
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La marca tiene gran reputacion en el mercado argentino por su reconocimiento a nivel
mundial. Tanto los clientes corporativos como los proveedores, se muestran interesados
en trabajar con la compaiiia

El CEO posee poder por legitimacion, estda comprometido con su funcion y anima a
participar en una cultura de confianza y respeto.

En cuanto a los empleados (nivel medio y alto); son profesionales universitarios, con
fuerte capacitacion y experiencia.

La empresa invierte en investigacion de mercado y desarrolla un sistema interno para
consulta de propiedades.

Se hacen grandes inversiones en marketing y publicidad en diarios, revistas y paginas

web especializadas del sector.

¢,Cuadles son los aspectos en los que la empresa ha fallado en el negocio Brosson?

No posee un LEED AP en su ndmina de empleados ni una alianza estratégica con
alguno del mercado. Tampoco alianzas con profesionales especializados (Aire
Acondicionado, Hidraulica, lluminacion, etc.).

No se apalancé en el know-how de su casa matriz durante el desarrollo del negocio.

El sistema de seleccion de proveedores no resulto eficiente para en el caso Brosson.
Por ejemplo, los proveedores de materiales: deben cumplir con ciertos requisitos del

GBC como ser: manejo de residuos o estar a cierta distancia de la obra.
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A partir del desarrollo de las preguntas anteriores, se podria llegar al siguiente andlisis

FODA sugerido:

FORTALEZA

DEBILIDADES

Presencia global (tercer lugar mundial). Poder
de marca.

Capacidad para integrarse verticalmente y/o
formar alianza con certificador LEED
Posee un Dpto. de sustentabilidad a nivel global
Tercer lugar en Share en el mercado de oficinas
clase Ay B de Bs. As.

Unica empresa del mercado con una propuesta
integral de servicios de real estate
Posee buenos indicadores econdmicos y

financieros

OPORTUNIDADES

Falta de capacitacion del personal interno
(vendedores y Project managers) respecto a
sustentabilidad.

No posee un LEED AP en su némina para coordinar
y certificar proyectos
No se apalanca en su casa matriz que ya posee un
area de sustentabilidad
No tiene un sistema de calificacion de proveedores
para proyectos LEED.

Su estructura burocratica dificulta la adaptacion al

cambio y la interaccion entre areas.

AMENAZAS

Crecimiento del mercado verde de inmuebles
desde 2011.

Posee clientes candidatos al producto: empresas
corporativas tecnoldgicas, financieras y de
Seguros.

Demanda creciente de unidades verdes

Beneficios impositivos para unidades verdes

Integracidn vertical de los competidores.
Hay un nuevo ingresante, BICER, que promete la
misma propuesta de valor.

Subsidios del estado a los servicios publicos
Incremento en el valor de las unidades verdes por el
costo en materiales y recursos humanos.
Barreras de salida altas en caso de armar el &rea con

recursos propios.

Se deberia repasar sobre aspectos de la teoria como:

- ¢Qué son los Green Buildings o inmuebles sustentables?¢ Cuales son sus

caracteristicas y ventajas?
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- ¢ Como es el mercado argentino de Green Buildings?
- ¢, Como se certifica un edificio como Green? ¢ Cudl es el objetivo de hacerlo?

Identificada tanto la situacion de contexto, la de la compafiia y los conceptos tedricos el

profesor podria presentar a debate los siguientes interrogantes:

1- ¢Por qué hoy los clientes no tienen como prioridad los productos sustentables?

En el material tedrico se mencionan los beneficios econémicos de poseer una inmueble
verde, como son la reduccion de gastos de mantenimiento o gastos de servicios
publicos. Pero al analizar los comentarios de los empleados en el caso de R&S se
puede identificar que estos inmuebles no son prioridad salvo para aquellas compafias
con un real compromiso social/medioambiental o que desean mostrar una imagen en

ese sentido.

Esta afirmacion se obtiene de los comentarios de uno de los vendedores al referirse a la
operatoria comercial de las empresas cuando buscan un inmueble. Por ejemplo: una
financiera necesitara ubicarse en el centro financiero de la ciudad y conseguir ubicacion
en ese lugar sera su principal interés. Para una empresa que necesite metros para
colocar gran cantidad de empleados y rotarlos segun sus necesidades, la estructura o

planta del inmueble seréa el punto a tener en consideracion.

Luego del analisis de los datos del caso se espera que el alumno llegue a la conclusion
de que lo que hoy hace que prevalezcan este tipo de caracteristicas y no las de
sustentabilidad en las decisiones de los clientes de R&S es que hoy no existe en el
mercado la oferta necesaria de inmuebles verdes para que las empresas corporativas

hagan opcion por ellos.
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La mayoria de los clientes de R&S son empresas globales de gran envergadura. Este
tipo de empresas es la que en los Ultimos afilos mas ha incrementado su inversién en
las areas de sustentabilidad, por lo tanto de existir inmuebles que cubran sus
necesidades en cuanto a locacion y planta flexible, y a su vez sean sustentables;
optarian por este Ultimo, sobre todo para el caso de compra de inmuebles porque a

largo plazo obtendria un mayor valor del inmueble y mayor retorno de su inversion.

2- A igualdad entre todas las demas caracteristicas de un inmueble sustentable y otro

gue no lo es, ¢ por qué se opta por el no sustentable en el corto plazo?

Si el alumno analiza el informe del valuador podra deducir que a iguales condiciones de
ubicacion y/o planta, comparando dos edificios iguales en estos aspectos, siendo uno
de ellos certificable y el otro no, y analizandolo econdémicamente (dejando por un
momento de lado si la empresa posee 0 no un compromiso con la sustentabilidad) se
puede obtener que el valor de alquiler del inmueble representa el mayor porcentaje
respecto al total de los costos de ocupacion de la oficina. El precio de alquiler de una
oficina verde esta un dolar por mt2 por encima de su comparable no sustentable segin

las estimaciones del valuador.

Al analizar los demas costos de ocupacion el ahorro producido en energia o agua en los
edificios sustentables no llega a cubrir el mayor valor abonado por el alquiler. Esto
determina que la oficina sustentable sea en realidad un 2% mas cara que la de su
comparable no sustentable. La diferencia seria alin menor si persistiesen los subsidios

a los servicios publicos otorgados por el estado hasta el afio 2011.

Por lo tanto, la decision de un cliente por alquilar una oficina sustentable no estara
fundamentada en un tema de costos. Si bien existe un ahorro en gastos, ese mayor
ahorro no logra superar el costo del alquiler que es el que posee mayor incidencia en el

costo total de ocupaciéon. La decision de tomar una unidad verde dependera entonces
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del real compromiso de la compafia con el medioambiente o la imagen que ella desea

mostrar al mercado.

3- ¢Cual es la estructura de negocio mas redituable para llevar adelante negocios

como el de Brosson?

Se analizaria en comparativa el modelo original (Anexo X), donde figura el presupuesto
y el resultado final obtenido en la obra contra:
e Una alianza estratégica con un LEED AP;

e La contratacion de un empleado LEED AP.

Cada opciéon tendra su costo y beneficio, que se podrian presentar a debate a los

alumnos. Algunos ejemplos:

a. Modelo original: contratacion de un LEED AP. R&S gestiona la obra

en consenso con el LEED AP contratado.

De hacerlo, como en el caso Brosson, y de no existir los adicionales solicitados por el
LEED AP, lograria un margen teorico del 30% que es el minimo exigido para este tipo
de obras antes de impuestos.

Esta opcion, posee siempre el riesgo de que vuelva a suceder la experiencia de
Brosson. Debido a que el modelo permite al LEED AP patrticipar en las decisiones de
contratacion y ademas lo habilita a solicitar adicionales a lo largo de la obra ya sea por
requerimientos propios o de los subcontratados. Todo esto con la desventaja para R&S
de responder no solo ante el cliente sino también ante terceros subcontratados por ser

guien posee el manejo de la obra.

b. Un acuerdo 70-30 con el LEED AP, con el manejo de obra en su

poder.
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La segunda opcion es asegurar su margen del 30% (antes de impuestos) sobre el valor
facturado de la obra menos los subcontratados reembolsables y repartiendo también
70-30 el honorario de coordinacion LEED. Dejando la gestion de la misma en manos del
LEED AP quien contrata a los terceros pero responde ante ellos.

Aqui no hay riesgos en cuanto a mayores costos por terceros o el LEED AP, ya que
todos los excedentes quedarian a cargo del LEED AP quien es el que maneja la obra.
R&S obtendria siempre el porcentaje acordado al inicio de la obra.

En esta alternativa es de importancia mostrar que los impuestos que se generan por la
facturacion de R&S al cliente (LEED AP y Subcontatados) y que luego seran pagados al

LEED AP se descontaran del pago a realizar a éste.

c. La contratacién de un LEED AP como empleado para gestionar las

obras y subcontratacion de los especialistas

En esta opcion afrontaria la obra con recursos propios, esto es contratando al LEED AP
como empleado de R&S (considerando su costo por dos afos) e invirtiendo en activos
fijos. Se considera el costo fijo del LEED AP por dos afios y la inversion en activos fijos
que es el periodo que pretende analizar Hann.

Los margenes de esta opcidon son los mas atrayentes en la medida que se logre la
cantidad de obras que Hann propone. Existe un factor de estacionalidad de las obras a
analizar que convertiria en mas atractiva a la opcién b a corto plazo y en la medida de
no conseguir las obras propuestas. Hay que tener en cuenta que habra que abonar
esos costo fijos se logren o no las cinco obras presupuestadas; y que de no lograrse,
por ejemplo, la mano de obra quedaria oseosa la mayor parte del tiempo. Por lo tanto,
la contratacién de personal es una decision de largo plazo que se potencia en la medida

gue se consiga una mayor escala de obras para amortizar esos costos fijos.

Pagina 71



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

Cabe también aclarar que no conviene

internalizar

los

recursos de terceros

especialistas ya que cada obra demanda diferente caracteristicas en ellos, aumentando

aun mas el problema de los costos fijos por la estacionalidad.

Proyecto Brosson
(6 meses de ejecucudn)
Modelo utilizado Opcidn Opcidn
INGRESOS Presupuesto Real Acuerdo Recursos
T0%-30% Propios
Informe de Factibilidad ARS 150.000,00, 150.000,00 150.000,00| 150.000,00|
Inscripcion del Proyecto ARS 160.000,00 160.000,00 160.000,00| 160.000,00|
Coordinacion LEED ARS 570.000,00 570.000,00 570.000,00| 570.000,00|
Especialista en lluminacion ARS 108.000,00 108.000,00/ 108.000,00| 108.000,00|
Especialista Hidraulico ARS 126.000,00 126.000,00 126.000,00| 126.000,00|
Especialista en A/A ARS 144.000,00 144 .000,00| 144.000,00 144.000,00
Commissioning Management ARS 350.000,00 350.000,00 350.000,00 350.0:00,00|
Otros ARS 230.000,00 230.000,00| 250.000,00| 230.000,00|
Subtotal 1.838.000,00 1.838.000,00 1.838.000,00 1.838.000.00
EGRESOS
Informe de Factibilidad ARS
Inscripcion del Proyecto ARS
Honorarios LEED AP ARS
Especialista en lluminacion ARS
Especialista Hidraulico ARS
Especialista en AfA ARS
Commissioning Management ARS
Otros ARS
! Subtotal -1.285.900,00 -1.473.270,00 -611.500,00 -901.790,00
Resultado Obra para R&S antes de Imp. | 552.100,00 [ 30%] 36473000 20%] [ 1.276500,00] 673 | 936.210,00 | 513%
Incidencia Impositiva |
11.BB. 3% -55.140,00 -55.140,00 -55.140,00 -55.140,00
Impuesto a los Créditos Bancarios 0,6% -11.028,00 -11.028,00 028,00 -11.028,00
Impuesto & los Débitos Bancarios 0,6% -7.715,40 -8.839,62 - -5.410,74
| 7388340 | -75.007.62 -69.837.00 -71.578,74
1.156.663,00 B64.631.26 | 47%
Costo LEED AP por 6 meses (650.000 anual) 30% sin subcont. -325.000,00
Activo fijo afectado 438.000,00 -12.500,00
Neto de Impuestos
Resultado Obra para R&S | 478.216,60 [ 26%] 2m0.72238 [16%] | 407.340,00 | 28%] | 527.131,26 | 29%
Analisis de escenarios
Sueldos y Activos
prorateados
Dos obras iguales en un afio Iﬁesul'l. I 579.444,76 814.680,00
Primer afio sin obras [Resut. | -675.000,00
Una sola obra en lo dos afios |Result. | 289.722,38 -485.368,74
Tres obras iguales en dos afios Iﬁesul'l. I BA9.167,14 1.222.020,00 1.243.893,78
Cinco obras iguales en dos afios [Resu. | [ 1a2s8611,90] 2.036.700,00 [ 2.973.156,30 |
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Luego podriamos hacer un andlisis financiero. Respecto a la ultima opcién. ¢ Cudl seria
el mejor escenario a una tasa de descuento del 30%?

El mejor escenario es lograr por lo menos una obra por afio y que esas obras lleguen

cuanto antes.

Analisis Financiero de la opcidn de internalizacion de recursos

Cinco obras iguales en dos afios - Una el primer afio y cuatro el segundo

Ingresos BB4.631,26 3.458.525,04
Costos -650.000,00 -650.000,00
Amortizaciones -25.000,00 -25.000,00
EBIT 189.631.26 2.783.525
Impuestos -66.370,94 -974 233,76
Utilidad Neta 123.260.32 1.809.291,28
Cash Flow Aiio 1 Ao 2

Cash Flow después de Impuestos 123.260,32 1809291 28
Amortizaciones 25 000,00 25.000,00
Imnwersion en Activo Fijo 0.000,00 0,00
Cash Flow Libre 98.260 1.834.291
VAN 1.160.964,31

Tasa de descuento

Cinco obras iguales en dos afos - Tres el primer afio y dos el segundo

Ingresos 2595 895,78 172926252
Costos -650.000,00 -650.0:00,00
Amortizaciones -25.000,00 -25.000,00
EBIT 1.918.893,78 1.054.262,52
Impuestos -671.612,82 -368.991 B8
Utilidad Neta 1.247.280,96 685.270,64
Cash Flow Afio 1 Aiio 2

Caszh Flow después de Impuestos 1.247 280,96 685.270,64
Amortizaciones 25.000,00 25.000,00
Imwersidn en Activo Fijo 0.000,00 0,00
Cash Flow después de impuestos 1.222.281 710.271
VAN 1.360.494 60

Tasa de descuento 0%
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4- ¢Como podria Hann posicionar la marca R&S como “verde”?

Identificados contexto y empresa el alumno podria desarrollar las dos herramientas de
Porter (Impacto social de la cadena de valor y el marco de diamante) para encontrar

puntos de interaccion entre necesidades de la sociedad y la empresa.

Las siguientes son algunas de las actividades que los alumnos podrian sugerir para que

la empresa lleve adelante:

Del andlisis de la cadena de valor:

e Marketing y Ventas: Campafias de promocién como “inmobiliaria verde”. Ser
miembro del Green Builing Council.

e Desarrollo tecnoldgico: Organizando ciclos de conferencias sobre
sustentabilidad.

e Gestion de RR.HH.: Llevando adelante convenios con universidades de
arquitectura y luego nutrirse con los egresados

e Post venta: Capacitacion a técnicos de edificios en tecnologias LEED.

Del marco de diamante:
e Desarrollar proveedores en tecnologias LEED
e Colaboracién con el GBC para actualizar informacion sobre green buildings
existentes para manteniendo asi una competencia leal en ese mercado.
e Desarrollando actividades abiertas a la comunidad sobre sustentabilidad. Ej:

terrazas verdes -> capacitacion sobre el armado de macetas en escuelas.

De igual forma se podria desarrollar el Marco de referencia de valor sostenible de Hart y

Milstein.
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¢ Innovacion y reposicionamiento (Modo generativo): Desarrollo de la carrera
de Facility Manager LEED en universidades, capacitando futuros recursos,

e Senday trayectoria del crecimiento (Modo simbdlico): Tener como meta para
2020 que el 80% de los servicios prestados sean sustentables

e Reduccion de costos y riesgos (Modo racional): Trabajar en clientes a través
de su personal en la reduccidon de consumos de energia (A/A) y desperdicios.

e Reputacion y legitimidad (Modo transaccional): Ser miembro del Green
Building Council en Argentina

Para el cierre de la sesién el profesor debera preguntar a sus alumnos:

A- ¢Es a su criterio viable desarrollar en R&S un area especifica dedicada a

sustentabilidad?

Es de esperar que los alumnos, luego del andlisis del contexto y la empresa, puedan
concluir que R&S posee todas las condiciones para desarrollar un area de
sustentabilidad dentro de la compaiiia.

La empresa debe hacerlo como una inversion a largo plazo. Es importante que R&S
desarrolle una linea de negocios sobre inmuebles sustentables para llegar a ser lider en
ese nicho antes que sus competidores. De hacerlo, ademas estaria alineado a su

mision y vision de entregar a sus clientes servicios innovadores y creativos.

Hann se encuentra frente a una gran oportunidad de innovacién; cuenta con poder de
marca, los mejores profesionales del mercado, solvencia financiera y el know-how de su
casa matriz sobre el cual alin no se ha apalancado. Si se anticipa a sus competidores
desarrollando las habilidades de la empresa en estos productos y trabando alianzas
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estratégicas con proveedores tendra la oportunidad de ser el lider dentro de este

segmento.

El tipo de clientes que R&S atiende es el que mas demanda este tipo de edificios y a
futuro los inmuebles sustentables seran un commodity en el mercado; mas aun si el

gobierno contindia otorgando desgravaciones a favor de este tipo de inmuebles.

Optar por lo sustentable es claramente una opcion de largo plazo. El mercado da
sobradas muestras de que el sector de edificios verdes crecera. Un ejemplo son los
desarrolladores de edificios quienes construyen sus nuevos emprendimientos con estas

caracteristicas para no quedar fuera del mercado.

B- ¢Cual es la mejor forma de desarrollar un area de sustentabilidad en R&S?

En cuanto a como debe desarrollar Hann el area; luego del analisis de costos el alumno
podria concluir que en el corto plazo comenzar contratando un LEED AP para potenciar
el area de Project Managemet, que es la que hoy esta demando este tipo de producto,
pareceria ser la opcibn mas acertada. Si bien hoy no existe escala para absorber los
costos en los periodos donde no cuente con obras por realizar, la empresa tiene las

espaldas financieras para poder hacerlo.

Pero se podria realizar un analisis mas profundo e identificar que la anterior seria solo
una respuesta reactiva y no estratégica en cuanto al involucramiento de R&S Argentina

en sustentabilidad.

Por lo tanto, es de esperar que el alumno opte por incorporar al recurso no solo para
potenciar una linea de negocios sino para liderar un area de sustentabilidad que
interactie con todas las lineas de servicio de la empresa y cree lazos con todos sus

stakeholders en forma transversal. La idea principal seria la de alinear a todas las areas

Pagina 76



A
DHE

BUSINESS
SCHOOL

de la empresa respecto a este nuevo objetivo estratégico, favorecer el trabajo en equipo
logrando una vision global y no tan limitada de los objetivos organizacionales respecto
al ser sustentable. A su vez trabajar en el contexto competitivo invirtiendo es su

desarrollarlo para crear una relacion simbiética con este.

Ser sustentable no son decisiones aisladas de corto plazo respecto a determinados
productos, sino que es una filosofia global que debe alcanzar a todas las acciones que
la empresa realiza. De esta manera Hann lograra posicionar a R&S como una marca
verde. Su decisién de largo plazo no solo debe basarse en lograr la rentabilidad
econdémica, que es importante y debe estar presente, sino también en desarrollar una

conciencia entre sus stakeholders por el bienestar de las futuras generaciones.
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8. Anexos

Anexo | — Minuta de la reunién trimestral

Comentarios Vendedor I:

“No necesitamos mayor capacitacion respecto a Green Buildings o Certificaciones
LEED. Con la experiencia de mercado que tenemos al dia de hoy es suficiente. Las
consultas de clientes que buscan una oficina se refieren a la localizacion del inmueble,
el acceso que posee, su cercania a servicios publicos, la flexibilidad de su planta para
adaptarse a distintos disefios de la estructura interna y sus caracteristicas técnicas. Si
€S 0 no green o si puede certificarse 0 no, no forma parte de las consultas ni de la
valoracion del cliente a la hora de pagar un mayor precio. Ellos no se detienen a
analizar los ahorros en energia 0 agua que podrian obtener. Si es certificable mejor
(“nice to have”) pero no es un factor que vaya a incidir en su decision por tomar el
inmueble. En mi equipo solo tuvimos un caso donde el cliente deseaba una oficina

sustentable por estar realmente comprometido con el cuidado del medioambiente.”

Comentarios Vendedor |I:

“Desarrollarnos en el area de sustentabilidad podria ser una ventaja importante.
Ninguno de nuestros competidores lo hace hoy y, a futuro, la certificacion de edificios
green serd un commodity. En el simposio de vendedores realizado el pasado afio en
Texas, colegas de USA y Europa me comentaron sobre la creciente demanda en ese
mercado. También se tratd el tema en el Ultimo salén inmobiliario en Buenos Aires del
cual participamos. Llegara, a mi entender, el tiempo en que pasara en Argentina lo
mismo que en USA y Europa. Por ejemplo, actualmente estoy realizando una busqueda
certificable LEED a pedido de la casa matriz de un cliente y no deberiamos olvidar la

realizada para Brosson.”
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Comentarios Tasador:

“Hoy, al momento de establecer el valor de compra o alquiler de un inmueble que el

mismo sea 0 pueda ser certificable no tiene mucho peso en mis ponderaciones. A lo

sumo podra existir un punto mas a favor de los Green Buildings, pero no es el item que

refleje la diferencia de valor entre un edificio u otro a la hora de compararlos. Observen

por ejemplo el andlisis que preparé para este cliente.”

Comparativa de costos de ocupacién: oficina Green vs otra que no lo es.

(Analisis de costos para un contrato de alquiler de 3 afios en pesos)

Compara dos edificios ubicados en la misma zona y con iguales caracteristicas

técnicas, uno certificado y el otro no.

Datos Inmuebles:

Mts2 planta 1.018
Green:
Valor Alquiler en USD: 27

(1) Incidencia "green" en valor alquiler: USD 1 x mt2

Clausula de ajuste contrato:
Afio 1

Otros 26

Green 27

Gastos de Ocupacién Afo 1
Electricidad (AR$)

Expensas (USD x mt2)

ABL (USD x mt2)

(2) El servicio de agua representa el 8% de las expensas.

Otro:
26

4% anual en délares

Afio 2

Afio 2

27
28

1)

Afo 3

28
29

11
7 ()
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Otros
Devaluacion: 10% anual Afo 1 Afo 2 Afo 3
usD 8,5 9,35 10,29
Inflacion: 15% anual
Ahorros Green:
Luz 15%
Agua 30%
ABL 20%
Oficina "Otro"
1° Ao 2° Afo 3° Afio Total
Alquiler 2.699.736 3.088.498 3.533.242| 9.321.476
Expensas 519.180 656.763 830.805| 2.006.748
Electricidad 97.728 112.387 129.245 339.360
ABL 17.306 21.892 27.693 66.892
11.734.475
Oficina "Verde"
Alquiler 2.803.572 3.202.718 3.663.909| 9.670.199
Expensas 506.720 641.000 810.865| 1.958.586
Electricidad 83.069 95.529 109.858 288.456
ABL 13.845 17.514 22.155 53.513
11.970.754

Comentarios Project Manager:

2,01%

“Existe en principio una gran diferencia al hablar de una obra a realizar con el fin de

certificarla a otra que no. Si la obra comienza desde cero, es decir con la planta de la

oficina vacia, los costos seran mucho menores a si existe ya una estructura y debe

modificarsela para que logre la certificacion.

Luego, partiendo de una obra nueva, por las tecnologias que exige hoy una oficina

clase A o B los costos de insumos para realizar una obra no certificable a otra que

quiera certificar por ejemplo en la “categoria Plata” del GBC estan muy cercanos. Las
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principales variaciones se dan en el Honorario del Certificador LEED y en los servicios
de los proveedores, ya que estos Ultimos deben cumplir ciertas condiciones
establecidas por el GBC como ser sus politicas de manejo de residuos o la distancia
entre su domicilio y la obra. Creo que esto le otorga un plus al certificable ya que una
categoria Plata logra ahorros de energia y agua de hasta un 20% en comparacion a
una oficina no certificable lo que hace que la inversion se recupere antes. Si en cambio
se busca una certificacion Oro o Platinum los costos de insumos hacen mayor la
diferencia entre los dos tipos de obra. Se debe analizar también el destino a darle al
inmueble, renta o alquiler.

Distinto es el caso para un desarrollador de edificios de oficinas clase A o B, ya que
sabe que a futuro estar certificado sera un commodity. Obviamente comenzara su
proyectos con vistas de certificarlo, de lo contrario cuando lo termine en 4 0 5 afios

seria obsoleto desde el primer momento que salga al mercado”
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Anexo Il — Evolucion del mercado de la construccion

Evolucion indicadores actividad de la construccion
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Fuente: Research BBVA Francés, 2011, 3.

Total de Mts2 para construccion solicitados por afio. Ciudad de Buenos Aires.
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Fuente: Reporte Inmobiliario: 2013.
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Anexo Il — Descripcion del producto

Caracteristicas distintivas de oficinas corporativas clase Ay B:

Oficina Clase A:
e Ubicacion en zona Premium
e Plantas no menores a 700 mts2. Minimo rentable total del edificio: 10.000 mts2
e Edificio en torre (perimetro libre)
e Fachada curtain wall con DVH

e Caracteristicas técnicas del edificio: Normas de incendio NFPA, PISO TECNICO,

cielorraso suspendido, sistema de refrigeracion VRV o VAV
e Seguridad 24hs, CCTV y control de acceso

e Cocheras

Oficina Clase B:
e Ubicacion en zona Premium o no
e |as plantas entre 200 y 700 mts2
e Edificio semitorre o con medianeras

e (Caracteristicas técnicas: Generalmente no tiene NFPA, piso técnico, pisoducto o

ninguno de los anteriores, Sistema de A/A Fancoil.

e Cocheras
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Anexo IV — Submercados de oficinas clase Ay B.
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LB B AR NN IEXEENN] MW)’
YYYYYYY  YYYYYYY  ses30i0
ALUTOPISTAS Vinhdculon gue trantilen por
R e o Ll miAepitas de scoeo s CARA
o CARM ¢ GRA PO 8
i 974.117

i} | 274650 WS Que TranLEn por

atopias ders de CARA
i i 300,533

Fuente: R&S, 2013.
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Anexo V — Stock y Market Share

100%

B0%

80%

T0%

B0%

40%

20%

10%

0%

Panamericana
13%

Microcentro
7

Catalinas-Retiro

9%

Market Share calculado en base a mts2 de superficie publicada

Panamerizana
6%

Zona Philips
4%
Panamericana
16%

Panamericana

Panamerizana 49%

48%

Microce ntro

Catalinas-Retiro
Catalinas-Retiro 11%

10%

Microcentro

31%

8 de Julio 9 de Julio
g

Catalinas-Retiro

38%

Catalinas-Retiro
14%

J. L. Salas John&Harries R&S Rondina C. 0. International BICER Lopez & Mannini
(45.730 m*) (42.360 m?) (24.520 m?) (10.560 m?) {7.300 m=) (6.180 m?) (5.120 m?)
Fuente: R&S, 2013.
Comparativa con otras capitales latinoamericanas
25.000.000 0,50
0,45
20.800.000 19.890.000
20.000.000 0.40
0.35
15.594.428

15.000.000 0.30

‘.‘.‘é 0,25

10.000.000 9.400.000 0,20

6.200.000f 0,15

5.000.000 0,10

0.05

a 0.00

Lima Buenos Aires. Bogots México DF San Pablo Santiago
. Stock (M2) B Poblacidn =@mRstio M2/habitante

Fuente: R&S, 2013.
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Anexo VI — Sector Green

Proyectos registrados y certificados en Latinoamérica

Proyectos Registrados Proyectos Certificados
Brasil 554 63
México 278 30
Chile 155 15
Colombia 78 9
Argentina 72 6
Peru 48 4
Uruguay 13 1

Fuente: Sustentabilidad en Real Estate (262), 2012

Edificios Verdes en submercados de R&S

Certificacion “Silver”

Edificio QBE Seguros- Libertador CABA
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Fuente: R&S, 2013.

w CABA

Edificio Madero Office — Puerto Madero

Fuente: R&S, 2013.
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Certificacion “Gold”

Edificio Thames Office Park - Panamericana Edificio Proa — Libertador GBA

Fuente: R&S, 2013. Fuente: R&S, 2013.

Metros verdes sobre el total de metros ingresantes al mercado cada afio

250.000

165.502
200.000
150.000
100.000

50.000

M Edificios no verdes

M Edificios verdes

Fuente: Consultora Colliers, 2013
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Anexo VIl — Organigrama

Director General

n
- i . Comercializacién
Administracion Valuaciones
de Inmuebles

erenmar"mento it Market Research
Activos

Facility
Management

Contabilidad

Property
Management

= Personal

Porject
Management

Fuente: Elaboracion Propia

Anexo VIl — Grados de Certificacion

CERTIFIED m GOLD PLATINUM

40-49 Points 50-59 Points 60-79 Points 80+ Points

Fuente: USGBC, 2013.
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Anexo IX — Check List LEED

LEED 2009 for New Construction and Major Renovation
Project Checklist

[#] 4] 1]Sustainable Sites Possible Points: 26
v ¥

Ed Frereal  Construction Activity Pollution Prevention
1 creditt  Site Selection 1
5 treditz  Development Density and Community Connectivity 5
1 tredity  Brownfield Redevelopment 1
-] Croditdt Alternative Transportation—Public Transportation fccess E
1 credied.z  flternative Transportation—6Bicycle Storage and Changing Roc 1
3 Credied.s  Mlternative Transportation—Low-Emitting and Fuel-Efficient We 3
2 Greditd.d  Mlternative Transportation—Farking Capacity 2
1 Sredit51 Site Development—Protect or Restare Habitat 1
1 |crediest Site Development—Maximize Open Space 1
1 Craditet  Starmw ater Design—Cuantity Contral 1
1 crediciz  Stormw ater Design—Cluality Cantral 1
1 credit 71 Heat lsland Effect—Maon-roof 1
1 credit 7.2 Heat lsland Effect—Raoof 1
1 crodits  Light Pollution Reduction 1
Water Efficiency Possible Points: 10
] Frereal  water Uze Reduction—20% Reduction
4 creditt  water Efficient Landscaping 2wod
2 Greditz  Innmovative Wastew ater Technalogies 2
2|2 Grediny  later Use Reduction 2tod
Energy and Atmosphere Possible Points: 35
E Frereql  Fundamental Commizsioning of Building Energy Sustems
hd Frereaz  Minimum Energy Perfarmance
hd Frerea?  Fundamental Refrigerant Management
¥ | 1|crdv1 Optimize Energy Performance T2 13
T crediez  On-Site Fenew able Energy T ®
2 credit 3 Enhanced Commissioning 2
2 Credit 4 Enhanced Refrigerant Management z
3 Credit s Measurement and Verification 3
2 Crediee Green Power 2
Materials and Resources Possible Points: 14
Ki prareq1 Storage and Collection of Recyclables
3 Credit 14 Building Reuse—Maintain Existing Walls, Floors, and Roof 1to3
1 Credit 12 Building Reuse—Maintain 50% of Interior Non-5tructural Element 1
2 credic2  Construction Waste Management 1to2
1 Credit 3 Materials Reuse 1to2

1

=[a]a]<[<]

| | [ k|

-

Iy Y Y Y

-

Praoject Mame:
Date: —UB—TII
L

Materials and Resources, Continued

Creditd
Grodit5
Crodick
Crodiv T

[#]2]1]Indoor

Froreql

Froreal

Credivd

CraditZ

Credit 21
CreditEz
Groditd.1
Croditd.t
Credivd.F
Creditdd
Credit§

Crediti.
Groditb.2
Credie 7.1
Credis T2
Cradit .1
Credit£.2

Credivld
Cradit12
Credit 13
Credit 1.4
Credit 1.5
Credit 2

Credit 11
Credit 1.2
Credit 13
Credit 1.4

Recycled Content a2
Regional Materials a2
Rapidly Renew able Materials 1
Certified wood 1

Environmental Quality Possible Points: 15

Minimum Indoar &ir CQualiy Performance

Erwiranmental Tobacoo Smoke (ETS) Contral

Outdoar &ir Delivers Monitaring

Increaszed Wentilation

Constiuction WG Management Plan—During Construction
Construction lAG Management Plan—Befare Oocupancy
Low-Emitting Materials—Adhesives and Sealants
Low-Emitting Materials—F aintz and Coatings
Low-Emitting Materials—Flooring Systems

Law-Emitting Materials—Compasite Waood and Agrifiber Produc
Indoor Chemical and Pollutant Source Control
Controllability of Sustems—Lighting

Controllability of Sustems—Thermal Comfort

Thermal Comfart—Dezign

Thermal Comfart—\erification

Diaylight and Viewz—Daulight

Daylight and Views—\iews

L

mlnnm’ation and Design Process Possible Points: 6

Innovation in Design: Specific Tite 55c4.1
Innwation in Design: Specific Tite 5502
Innovation in Design: Specific Tite
Innovation in Design: Specific Title
Inngvation in Design: Specific Title

LEED Accredited Professional

s s o

Regional Priority Credits Possible Points: 4

Regional Priority: Specific Credit
Regional Priority: Specific Credit
Regional Priority: Specific Credit
Regional Priority: Specific Credit

Possible Points: 110

40 to 43 poistz  Silver 50 to 53 poistz  Gold 60 to 73 poistz  Platisam 80 to 110

Fuente: R&S, 2013.
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Anexo X — Resultados obra Brosson

Proyecto Brosson
(6 meses de ejecucuon)

INGRESOS

Informe de Factibilidad
Inscripcion del Proyecto
Coordinacion LEED
Especialista en lluminacian
Especialista Hidraulico
Especialista en A/A
Commissioning Management
Otros

EGRESOS

Informe de Factibilidad
Inscripcion del Proyecto
Honorarios LEED AP
Especialista en lluminacian
Especialista Hidraulico
Especialista en A/A
Commissioning Management
Otros

Resultado Obra para R&S antes de Imp.

Modelo utilizado
Presupuesto Real

1 {1 |

ARS 150,000 .00 150, (00 (D

ARS 160,000 .00 160, (00 (0

ARS 570,000.00 570,000.00

ARS 108, B00 00 108, 000 (0

ARS 126,000 .00 126, 00000

ARS 144 00000 144 000 00

ARS 350,000 .00 350, 000 00

ARS 230,000 .00 230,000 00

Subtotal | 1,838,000.00 1,838,000.00

ARS

ARS

ARS -518,700.00 | 30%

ARS -98,020.00 | 30%

ARS -114 400,00 | 30%

ARS -130,650.00 | 30%

ARS -245 000.00

ARS 149,500.00

Subtotal -1,285,900.00 -1,473,270.00

552,100.00 [ 30%] 364,730.00 | 20%|

Fuente: Elaboracion Propia
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