FACI LI TY

M AGAZ
|55 406 0 PARAMETROS BASI COS HARA AMBI ENTES DE TRABAJO

AK}ENT\NAPESO[N%J 512 EFAZILSlZ fHLES

’\P 9 COLM\A$11-NEX\CO$43 PERUSM ESTA

WAl RE ACONDI CI ONADO
CONFORT, SALUD
Y AHORRO DE ENERGIA

[ MODELO DE DI SENO

AIR FRANCE

M| NTERVI EW

IN. HORACIO SACKMANN SALA,

GERENTE DE INFRAESTRUCTURA Y SERVICIOS DE
PRICEWATERHOUSECOOPERS, PRESIDENTE DE LA SLFM

PMMANTENI MIENTO I'NDUSTRI AL
PARA LA CALIDAD TOTAL

EL RoL DE LOS CONSULTORES

U.S.EquirtiesRealty

o : I INER EN SERVICIOS INTEGRAI ES
71 t""'“‘":‘?"‘""“h“h‘ DE HEAL ESIAIE
NSt nimicnta CBick

WWW. LsCquITics.com
‘Epl_l_l:ll,'. E_HHI-I'I-II'IE j‘l‘l.ﬂ:'ﬂﬂlﬂ Tl 54 10 #5201 2AA0 | iasim @ sl s am



ENERGIA - DATOS
COMUNICACIONES S.A.
Redes de Datos - Categorias 5y 6

Cableado Estructurado

Fibras Opticas
Sistemas de Energia
Proyectos Integrales de DATA CENTERS

Soluciones Integrales de Conectividad

Lavalle 730 5° (C1047AAP) Capital Federal
Tel. Fax: 4322.0913 (Rotativa)
E-mail: dalux@dalux.com.ar



TORI AL

Desde su nacimiento Facility Magazine ha tenido vocacién regional. Mas aun
teniendo en cuenta una realidad con la que no habiamos especulado: FM
era la Unica revista de esta disciplina en lengua espafiola.

Este medio no fue concebido con fines de lucro, sino como una
aventura editorial en la busqueda de difundir el Facility Management en
nuestro medio. Este origen amateur ha implicado la acotada disponibilidad
de recursos en lo econémico y en las horas robadas a nuestro trabajo
cotidiano. En contraposicion, la calidad de las notas se sostiene en el gran
profesionalismo de nuestros colaboradores, que desinteresadamente vuel-

can su expertise en cada articulo.

Tal vez por eso, ha despertado interés en varios paises latinoamericanos a los
que llega desde hace tiempo en forma no metédica. Y hoy, en Colombia, se
esta estudiando la posibilidad de editar localmente la revista.

No se si éste sera el puntapié inicial en la expansion territorial de FM, pero
sin duda, de plasmarse esta posibilidad, sera un hito en la joven historia de
este medio.

Victor Feingold
Arquitecto
Director FM
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AGENDA Y NOVEDADES

Croqui s ar quitecténicos

La sociedad central de Arquitectos realizara a partir del 21 de septiembre un curso de
croquis arquitecténico, una herramienta de comunicacion y venta a cargo

del arq: Fernando Dominguez.

Duracion: 12 clases

Mas informacién en la Secretaria de la SCA, Montevideo 938, Buenos Aires,

Tel.: 4812-3644/5856

E-mail: cursos@socearq.org

Cursos en la UBA

La facultad de Arquitectura, Disefio y Urbanismo de la UBA realizara durante el mes
de septiembre un curso de Liderazgo, Management y Marketing a cargo del docente:
Dr. Jorge Krasuk.

El mismo duraré 6 clases de 2 h. cada una.

Informes e Inscripcion: Escuela de Posgrado - Secretaria Académica

Ciudad Universitaria, Pabellon Il1, 4° Piso (1428) Buenos Aires

Tel.: 4789-6235/6236

Fax: 4789-6240

Cumbre de la gerencia organi zado por la | FMVA

Durante los dias 10, 11 y 12 de marzo del 2005 se realizara en el centro de
convensiones Kissimires del Hotel De las Palmas de Gaylord en Florida EE.UU.
El mismo esté orientado a Gerentes y personal de mayor jerarquia dentro de las
organizaciones corporativas.

El objetivo es brindar informacion del gerente como lider y las nuevas maneras
de hacer negocios.

La BIFM tiene nuevo presidente

Mick Dalton, quien ocup0 la vicepresidencia de la British Institute of Facilities
Management desde junio del 2001 asumi6 la presidencia el 11 de agosto de este afio.
Dalton es actualmente Director de operaciones del Banco global y la

Caja de la consejeria juridica.
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M Juliana Fernandez

juliana.fernandez@arquitecturaeinteriores.com

An‘f)i entes de trabajo
D seno y
Desempeno

Hoy en dia, las personas trabajan en edificios tradicionales
de oficinas, en sus casas, en una estacion de enfermeras
de un hospital y hasta en cabinas de mandos de aviones,
pero en cualquiera de estos lugares el disefio afectara sin
duda al desempefio de las tareas alli realizadas impactando
directamente sobre la rentabilidad de las empresas.

De todas maneras, la primera tarea de
un disefiador de oficinas es determinar
los requerimientos y necesidades es-
pecificas del usuario para conformar el
programa de disefio. Este ejercicio
puede ser tan sencillo como entrevis-
tas personales con las personas invo-
lucradas o tan complejo como un estu-
dio sofisticado de todos los aspectos
del negocio. Los datos se recopilan y
los procesos se estudian a través de
encuestas, cuestionarios y observa-
cion directa. Durante este proceso el
disefiador le solicitara al cliente que de-
fina los objetivos del negocio y sus ex-
pectativas para el proyecto, luego inte-
grara esta informacion con los otros
datos para poder iniciar el disefio es-
guematico.

Muchas decisiones importantes se ba-
san en el programa de disefio. Se esta-
blecen las proximidades, se definen los
estandares espaciales y la naturaleza




misma del trabajo es determinada.

Cuanto espacio se necesita puede
ser la primera decisién a tomar. ¢La
oficina se disefiara con una mezcla
de oficinas abiertas y cerradas?
¢Cuantas salas de conferencias y
reuniones se necesitan?¢Seran es-
tas convencionales o dispuestas in-
formalmente para reuniones impro-
visadas? ¢Qué elementos seran
provistos, para los individuos en su
puesto de trabajo o para el grupo?
¢ Se reutilizara el mobiliario preexis-
tente? ¢, COmo se preparara el espa-
cio para el futuro crecimiento y las
transformaciones?

El disefiador de oficinas inicia ha-
ciendo diagramas para empezar a
definir el espacio, o en algunos ca-
sos para determinar si el espacio
es del todo factible. En este punto
del proceso el disefador se en-
cuentra trabajando, algunas veces,

en coordinaciéon con brokers de
Real Estate para evaluar diferentes
espacios que el cliente esté consi-
derando. Es claro que la exactitud
en los datos del programa es critica
para tomar una decision correcta.
Una vez que se ha seleccionado la
propiedad, se disefia la disposicién
de las oficinas y se inicia el disefio
detallado de las instalaciones técni-
cas y los acabados.

Muchos factores influyen en este di-
sefio incluyendo las necesidades
funcionales, estéticas, ergonémicas,
ambientales y consideraciones de
presupuesto. Numerosos estudios
muestran que a los trabajadores de
oficina lo que més les molesta es el
ruido, la baja calidad en la ilumina-
cion, la falta de control sobre la tem-
peratura del aire y la falta de calidad
en éste. Estos factores contribuyen
a desmejorar la productividad del



empleado que, a la larga, disminuira la
rentabilidad. Existe evidencia empirica

de ganancias de mas del 15% en la
productividad cuando a los habitantes
del edificio se les provee de control
acustico y de temperatura, una ilumi-
nacion de ambiente y de trabajo ade-
cuada y un aire saludable. Por lo tanto,
es de extrema importancia que las de-
cisiones tomadas en esta coyuntura
eleven la calidad de vida de los ocu-
pantes de la oficina.

Encuestas demuestran que los emplea-
dos valoran altamente los sitios de tra-
bajo que demuestran el compromiso de
la empresa por cuidar a su fuerza labo-
ral. Ryan Jeppeson, asociado de ventas
de una firma de primera linea afirma:
“Me gusta llegar a trabajar en la mafia-
na porgue Sé que sera una experiencia
confortable. Saber que la compafiia se
preocupa por mi definitivamente me ha-
ce estar mas dispuesto y capaz de po-
ner el esfuerzo extra.” El empleador que
se preocupa por el bienestar de sus em-
pleados tiene una mejor oportunidad de
retenerlos. Un estudio de la organiza-
cion Gallop demuestra que la mayor
parte de los trabajadores da mayor im-

portancia a tener un jefe que se preocu-
pa por ellos que a la cantidad dinero o
beneficios que reciben.

Una gran variedad de opciones para el
espacio de oficina ha surgido en afios
recientes alejandose del concepto de
oficina privada y haciéndole reingenie-
ria al sitio de trabajo. De si estas estra-
tegias se emplean o no depende la cul-
tura corporativa, la diversidad de la
fuerza laboral y su necesidad de cam-
bio. Los nuevos conceptos mas utiliza-
dos incluyen:

Espacios de Trabajo

No Dedicados:

El espacio se designa solo cuando es
requerido para soportar una necesidad
especifica o temporal.

Hotel i ng: EIl espacio es reservado
de antemano por un lapso de tiempo
especifico.

Apr oxi maci 6n Li bre Los espacios
de trabajo se ocupan a medida que van
llegando las personas. No se requiere
reservacion.

Aproxi maci 6n de G upo: El espa-
cio es dedicado para un equipo o gru-
po de trabajo por la duracién de un pro-
yecto especifico.

Puest o Conpartido: Dos o mas
turnos de trabajadores comparten un
mismo puesto de trabajo.

Espacios de Trabajo
Interactivos:

Las areas de trabajo se disefian para ser
flexibles y soportar equipos de trabajo
que se expanden o encogen.

Cuevas y Comunes: Un espacio
abierto para trabajo en equipo se rodea
de puestos de trabajo individuales.

Centros de Actividad:
El emplazamiento es disefiado para so-
portar actividades de grupo especificas.

Team Suites
0 Suites de Equipos:



Motivacion

y entornos de trabajo

Segun el director de Space
México, Juan Carlos Baum-
gartner, el reconocimiento que
esperan los integrantes de una
empresa puede no ser sélo
monetario, sino que también
esté relacionado con la calidad
de los espacios asignados.

El desempefio en el entorno
de trabajo u oficinas se ha
convertido en un tema muy
popular. La pregunta de cémo
medir el desempefio de los
trabajadores en el entorno de

trabajo es de suma importan-
cia, ya que los bienes inmue-
bles cominmente representan
la cuarta parte o mas del valor
en libros de una compafiia; ca-
si siempre son el segundo
gasto mas importante de las
empresas.

Las afirmaciones de Baumgart-
ner se basan en la teoria de la
de J. S. Adams,
quien sostiene que las perso-
nas evallan lo que invierten

“equidad”,

en un trabajo (esfuerzo, tiem-

po, compromiso, etcétera) y lo
gue obtienen (compensacion,
status, reconocimiento). A par-
tir de ello, pueden sentirse so-
brevaluados, menospreciados
0 justipreciados.

Se han hecho muchos estu-
dios basados en esta teoria, y
se ha encontrado que las per-
sonas gue piensan que estan
sobrevaluadas se sienten cul-
pables y por esta razén se es-
fuerzan en el trabajo méas de

lo normal. Por otro lado, las

(Continta en pag.10)
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Motivacion y entornos de trabajOuee s »

personas que piensan que
estan devaluadas se sienten
molestas y tratan de equili-
brar la balanza reduciendo su
esfuerzo, tiempo dedicado al
trabajo, compromiso, etc.

En este sentido, hace un par
de afios, Jerald Greenberg
realiz6 un estudio en la Unién
Americana, basado en la teo-
ria de la equidad, para tratar
de entender el impacto de los
espacios en los trabajadores.
El objetivo de este estudio
era medir el impacto en el de-
sempefio de los trabajadores
al modificar el estatus de los
mismos mediante compensa-
ciones no monetarias.

Se disefiaron unas oficinas
temporales a las cuales serfan
transferidos 200 empleados

de una compariia de seguros,
en tanto se remodelaban sus
oficinas permanentes.

Estas oficinas temporales po-
dian ser de mayor o menor es-
tatus que las anteriores.
Aquellos empleados que fue-
ron transferidos a oficinas con
mayor estatus se sintieron so-
brepagados y aumentaron su
desempefio. Los que ocupa-
ron oficinas de menor estatus,
sintiéndose molestos, dismi-
nuyeron su desempefio. El
grupo que permanecié en el
mismo nivel de estatus no mo-
dific6 su desempefio.

La diferencia de estatus en
este estudio no estuvo dada
Unicamente por el tamafio de
los espacios sino también por
otros factores de disefio: co-

modidad, calidad de aire, ilu-
minacion, color, espacios de
apoyo (comedores, gimna-
sios, areas de reunion), ele-
mentos formales, etc.

Este estudio, vinculado con
otros mas, ha demostrado la
importancia de la remunera-
cién no econémica, la cual
puede ser lograda mediante
un disefio adecuado de los
espacios de trabajo, que en
muchos de los casos es mas
econdmico y viable que au-
mentar de sueldo a todos los
empleados.

JuAN CARLOS BAUMGARTNER
DIRECTOR SPACE MEXICO
baumgarj@workplayce.com



El grupo de trabajo de un proyecto se

coloca por un lapso de tiempo espe-
cifico o hasta la terminacion del pro-
yecto.

Espacios de trabajo
Autbnomos:

Alternativas para el lugar de traba-
jo independientes del emplaza-
miento tradicional de oficina.

Telecommuting:
La habilidad de trabajar en casa,
sea medio tiempo o tiempo comple-
to, estando tecnol6gicamente co-
nectado con la oficina.

Oficina Satélite:

Una instalacién completa provista
aparte de la oficina principal para
grupos de trabajadores que requie-
ren estar mas cerca de sus hogares
o de sus clientes o proveedores.

Oficina Virtual:

La habilidad de trabajar en cual-
quier momento, en cualquier lugar.
Por ejemplo: desde un cuarto de
hotel, un avién, un auto, etc.

El éxito del proyecto de oficina depen-
de no solo de la respuesta apropiada
del disefiador hacia las necesidades

actuales del cliente, sino también en
la habilidad del espacio de cambiar a
medida que cambia el trabajo. Hasta
las compafifas mas tradicionales es-
tan reconfigurdndose gracias al as-
censo de las nuevas tecnologias de
comunicacién y computacion. Las ex-
pectativas de los empleados son al-
tas, y muchos han llegado a esperar
amenidades como luz natural, venta-
nas operables, emplazamientos de
actividades improvisadas y espacios
de descanso que incluyen algo méas
que una maquina de café. El disefio
profesional de instalaciones de ofici-
na es un mecanismo estratégico pro-
bado para atraer y mantener una
fuerza laboral de primera, llevando a
un mejor trabajo, mas ventas, una
mayor satisfaccion del cliente y, even-
tualmente, el éxito financiero.

ARTICULO DE ARQUITECTURA
E INTERIORES

BASADO EN ARTiCULOS DEL WORK IN
AMERICA INSTITUTE, AMERICAN SoO-
CIETY OF INTERIOR DESIGNERS, Y ER-
GOWEB.

110
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Acondi ci onado

Consiga confort, salud y ahorro de energia
en los sistemas de aire acondicionado

Un adecuado gerenciamiento de
la ventilacion se ve reflejado en
el mantenimiento de la 6ptima
calidad del aire interior y en un
control significativo de los gas-
tos energético. Para ello, es im-
portante tener en cuenta algu-
nos detalles técnicos para lograr
las mejores condiciones de con-
fort y sanitarias de las areas
acondicionadas.

El acondicionamiento de aire es
un proceso materializado por un
sistema para cuyo disefio e im-
plementacion existen diversas
variantes. Cualquiera sea la va-
riante de que se trate el proceso
de acondicionamiento debe ma-
nejar una serie de energias tér-
micas provenientes de diversas
fuentes y resultar en el manteni-
miento, dentro de una faja defini-
da de variabilidad, de una serie
de condiciones en el aire am-
biente de las areas o lugares
acondicionados.

Las condiciones que se deben
mantener dentro de valores prefi-
jados son de dos tipos.

El primero corresponde a las con-
diciones sicrométricas, es decir, a
la temperatura y la humedad rela-
tiva del aire del ambiente. Estos
dos parametros deben resultar en
el confort de los ocupantes y/o en

las mejores condiciones posibles
para el desarrollo de algin proce-
so que deba tener lugar en el am-
bito acondicionado.

El segundo corresponde a las
condiciones sanitarias que, ade-
méas de colaborar en la obtencion
del confort deseado, garanticen
una calidad del aire interior tal
que el habitat resulte seguro pa-
ra los ocupantes desde un punto
de vista de la sanidad.

Dentro de este segundo tipo se
encuentra la necesidad de un
aporte de aire “nuevo” provenien-
te del ambiente exterior y a esta
necesidad se la denomina “venti-
lacion”.

En adelante se proponen algu-
nas reflexiones sobre las posibi-
lidades de “gerenciamiento” de
la carga de ventilacion en los
sistemas de acondicionamiento
y las mejoras de resultado que
pueden ser obtenidas con un
correcto gerenciamiento de la
ventilacion.

Necesidad del aporte
de Aire Exterior

El aporte de aire exterior es ne-
cesario en los sistemas de acon-
dicionamiento para lograr el con-
fort de los ocupantes. La canti-



dad de aire exterior que debe in-
corporarse a la alimentacion de
aire acondicionado hace parte
del nivel de calidad del aire inte-
rior (IAQ son sus siglas en in-
glés), se lo llama ventilaciéon y re-
sulta una funcién del tipo de uso
del ambiente y de su poblacién.
Los valores de aporte de aire ex-
terior estdn reglamentados en
muchos paises. En particular en
los EE.UU. rige la “ASHRAE
Standard 62” de la cual se han
extraido algunos valores resumi-
dos en la tabla siguiente (todos
los valores son validos para
areas sin fumadores):

Energia térmica necesa-
ria para tratar el Aire Ex-
terior

Cada m3 de aire exterior incorpo-
rado al sistema de acondiciona-
miento costara la energia necesa-
ria para acondicionarlo desde las
condiciones exteriores a las que
es incorporado hasta las condicio-
nes interiores reinantes en los
ambientes acondicionados.

Suponiendo que el periodo de
utilizacion de los sistemas de
acondicionamiento en ciclo de
refrigeracion se extienda desde
el mes de octubre al mes de mar-
zo (ambos inclusive) y entre las
09:00 horas y las 18:00 horas,
las estadisticas climatolégicas
para, por ejemplo, la Ciudad de
Buenos Aires muestran un valor
medio de temperatura de bulbo
seco de 30°C y de bulbo himedo
de 24°C como condiciones me-
dias del aire exterior para el
periodo elegido.

Esto significa, que el aire exterior
a incorporar al sistema de acon-
dicionamiento durante el periodo
de operacion en ciclo de refrige-
racion debe ser tratado desde
sus condiciones exteriores de
30°C bulbo seco y 24°C bulbo
himedo, hasta las condiciones a
mantener en los ambientes
acondicionados que se supone
sean 25°C y 50% de humedad
relativa.

La energia térmica necesaria pa-
ra producir el cambio de condicio-
nes resulta ser de 5,82 Kcal/m3
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EQUIPO DE TRATAMIENTO

de aire exterior.

Durante el periodo de utilizacion
de los sistemas en ciclo de cale-
faccién, supuesto durante los
meses de junio, julio y agosto, el
valor medio de la temperatura
de bulbo seco, durante el lapso
horario de operacion, resulta ser
de 14,6°C y este aire debe ser
llevado desde esta temperatura
a una temperatura de 22°C que
se supone sea la que debe ser
mantenida en los ambientes
acondicionados.

La energia térmica necesaria pa-
ra producir este cambio de tempe-
ratura resulta ser de 2,13 Kcal/m3
de aire exterior.

Estos valores parecen poco signi-
ficativos pero no lo son si se con-
sidera:

- Que el valor promedio de carga
térmica de un edificio de oficinas re-
sulta ser del orden de las 170
Kcallh.m2 en verano y 100
Kcal/lh.m2 en invierno y un valor
medio anual de 127 Kcal/h.m2

- Que la ocupacion media es del

orden de 1 persona cada 10 m2.

- Que la cantidad de aire exterior
resulta asi del orden de 3,60 m3/h
por m2 en los que se gastan:

* 3,6 m3/h x 5,82 Kcal/m3 = 21
Kcal/h por m2 en verano

* 3,6 m3/h x 2,13 Kcal/m3 = 7
Kcal/h por m2 en invierno.

- Que debe también conside-

rarse la existencia de dos perio-
dos intermedios (abril/mayo y
septiembre) donde la carga pue-
de ser tanto de refrigeracion co-
mo de calefaccién y que se pue-
de considerar como incidiendo
en 12 Kcal/h por m2. Conside-
rando los valores de verano, in-
vierno y épocas intermedias el
valor medio anual resulta ser de
15,25 Kcal/h por m2.
Es decir, que de la carga total del
sistema en el periodo anual, un
12% es la incidencia del aire exte-
rior (15,25 Kcallh.m2 / 127
Kcal/lh.m2) y también es ésta la in-
cidencia en la energia eléctrica
consumida por el sistema.

Primera mejora

del proceso

Recordemos ahora que las esti-
maciones precedentes se basan
en el estricto ajuste de los cau-
dales de aire exterior a los valo-
res especificados por ASHRAE y
que, con esos valores, la inciden-
cia del aire exterior resulta del or-
den del 12% del consumo.
Como para atender una carga de
1 tonelada (3.025 Kcal/h) se tra-
tan unos 680 m3/h de aire, la car-
ga de aire total por m2 en verano
resulta 170 Kcal/h.m2 x 680 m3/h
/ 3.025 Kcal/h = 38 m3/h.m2.

De esta cifra el caudal de aire ex-
terior, que deberia ser de 3,60
m3/h.m2, resulta ser solo un
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9,50% del caudal total, porcen-
taje que se mantiene constante
todo el afio.

La realidad nos indica que las
cantidades de aire exterior nor-
malmente incorporadas a los
sistemas de acondicionamiento
existentes, excepto honrosas
excepciones, sobrepasan con
mucho el 10% del caudal total,
llegando en algunos casos has-
ta valores de 20/30% y aun va-
lores superiores en casos fuera
de regulacion.

Puede entonces planearse una
accion de mejora verificando los
caudales de aire exterior que
estan siendo efectivamente utili-
zados y ajustarlos a los valores
del ASHRAE que corresponda.

Suponiendo que se encuentren
valores del orden del 20% del
caudal total, lo que no es infre-
cuente, se podra lograr una inte-
resante reduccion de costo ener-
gético con un gasto minimo.

Un paso mas

en la Administracion

del Aire Exterior

Una vez ajustados los caudales
de Aire Exterior a valores razo-
nables cabe la posibilidad de
evaluar la economia que podria
obtenerse por medio del proce-
dimiento conocido como “free-
cooling”.

En un sistema de acondiciona-
miento el aire exterior se mezcla
a la entrada del equipo de trata-
miento con el aire que retorna
del ambiente/ambientes acondi-
cionado/s. Esta mezcla es so-
metida por el equipo acondicio-
nador a un enfriamiento, que le
permite luego retirar la carga
térmica del/de los ambientes.

Es evidente que la energia tér-
mica necesaria para lograr el
cambio de las condiciones sicro-
métricas del aire entrante a las
necesarias del aire a ser envia-
do a los ambientes sera tanto
menor, cuanto mAas cercanas
sean las condiciones iniciales y
finales. Un diagrama, en el cual
la energia térmica de las diver-
sas masas de aire recibe la no-
tacion J, ejemplifica y aclara de
alguna manera esta cuestion.

Mientras el nivel de energia tér-
mica del aire exterior sea supe-
rior al del aire de retorno el me-
nor nivel de energia térmica del
aire entrante al equipo resultara
del uso de la menor proporcion
de aire exterior en la mezcla.
Pero esta proporcion es fruto de
las necesidades de aire exterior
del sistema y no puede enton-
ces ser disminuida. Pero cuan-
do el nivel de energia térmica
del aire exterior descienda por
debajo del nivel de energia tér-
mica del aire de retorno resulta-
ra mas econémico utilizar 100%
de aire exterior descartando el
100% del aire de retorno.

Esta situacion, trabajar con
100% de aire exterior cuando
éste resulte con menor nivel de
energia térmica que el nivel del
aire de retorno, se conoce como
“free-cooling” o “enfriamiento
gratuito”.

Esta situacion no se presenta
solo en época de verano, sino
también en época invernal
cuando el area a acondicionar
precisa enfriamiento durante
ciertos periodos del dia. Tal el
caso de las zonas centrales in-
ternas de las plantas de edificios
de oficinas o “malls” de Shop-

ping Centers, zonas para las
que la carga interior es muy im-
portante y, que por razones de
ubicacién, no tienen contacto di-
recto con el exterior o sea no tie-
nen posibilidades de perder ca-
lor hacia fuera.

Segunda mejora

del proceso

Suponiendo que ya se ha alcan-
zado la primera mejora (ajuste
de los caudales de aire exterior
a los valores especificados por
ASHRAE) la incidencia del aire
exterior deberia ser del orden de
12% del consumo y, por tanto, la
economia obtenible por medio
de “free-cooling” no resultara de
importancia extrema pero, de
cualquier manera es un factor
mas de ahorro.

No siempre es posible hacer
uso de este procedimiento ya
que puede suceder que la ubi-
cacion geogréafica del edificio
acondicionado sea tal, que no
existan en el lugar condiciones
sicrométricas del aire exterior
que signifiquen un menor nivel
de energia térmica que el nivel
del aire de retorno o bien que se
produzcan solo fuera de los ho-
rarios de utilizacion del sistema
de acondicionamiento.

Por ejemplo, en la Ciudad de
Buenos Aires, estadisticamente
se puede prever que, durante el
periodo septiembre — abril y en-
tre las 9h y las 19h, solamente
durante un 12% del tiempo
(unas 290 horas por afio) apare-
cen condiciones del aire exterior
con menor nivel de energia tér-
mica que el nivel que correspon-
de a 25°C y 50% HR. En otras
localizaciones la cifra de horas



atiles al “free-cooling” podra ser
mayor, menor o nula.

El caso de uso de refrigeracion
en época invernal si significa
una posibilidad cierta de mejora
ya que la temperatura media
mas probable para la época,
también para la Ciudad de Bue-
nos Aires, se encuentra en el or-
den de los 18/19°C y la hume-
dad relativa en torno al 60/65%
por lo que resulta ventajoso su
uso en lugar del uso del aire de
retorno a 25°C y 50% HR.

De todas maneras esta pro-
puesta de economia debera ser
cuidadosamente evaluada
pues, para lograrla, se hace ne-
cesario invertir en los acceso-
rios y controles que permitan
materializar la posibilidad de in-
corporar 100% de aire exterior
cuando el nivel energético del
mismo sea inferior al nivel ener-
gético del aire de retorno y sera
necesario estudiar el plazo de
retorno de inversion que la ob-
tencion de esta meta pueda
significar. En algunos casos los
elementos necesarios para lo-
grar el free-cooling estan pre-
sentes en el sistema, aun cuan-

do no sean utilizados o no lo
sean correctamente, pero es

muy poco usual que asi sea.
El control del aire
exterior en funciéon de
la calidad del aire inte-
rior

El propésito de incorporar aire
exterior al aire en circulaciéon en
una instalacion de acondiciona-
miento ambiental es mantener
correctas condiciones de habita-
bilidad lo que se logra mante-
niendo adecuados niveles de
CO2 en el aire de los ambien-
tes.

El control del aire exterior basa-
do en el contenido de CO2 del
aire ambiente resulta un control
basado en la ocupacion de los
espacios en tiempo real, redu-
ciendo asi la sobre-ventilacion
que puede ocurrir cuando se tra-
baja con valores de aporte de ai-
re exterior correspondientes a la
ocupacion maxima.

La concentraciéon de CO2 en
areas urbanas se encuentra
dentro del rango de 375 a 450
ppm y las prescripciones del
ASHRAE Standard 62 —1989
establecié un valor de control de
no méas de 1.000 ppm de CO2
en el aire interior. La emision
1999 de la misma norma modifi-
ca el criterio de una concentra-

cion maxima estableciendo en
su lugar un diferencial de 700
ppm exterior/interior para el con-
tenido de CO2 cuando la tasa
de ventilacién es de 7,5 l/seg-
.persona.

La Ciudad de Buenos Aires no
posee concentraciones muy ele-
vadas de CO2 y puede calcular-
se para ella un valor del orden de
350 ppm.

Para los valores de la tasa de
ventilacion por persona (ver tabla
al inicio de esta nota) los valores
de equilibrio de CO2 para con-
centraciones exteriores de 400
ppm y 350 ppm resultan ser:

La ventilacion (aporte de aire
exterior) controlada por el conte-
nido de CO2 resulta en el ingre-
so de aire exterior solo en las
cantidades requeridas por los
ocupantes presentes en el mo-
mento y no por la cantidad re-
querida para la plena ocupa-
cion. Producira entonces mayo-
res economias cuanto mayor
sea la variabilidad o la intermi-
tencia de ocupacion de los am-
bientes tratados. Algunos ejem-
plos de uso con gran variabili-
dad de ocupacion y/o alta inter-
mitencia pueden ser:
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- Salas de espectaculos.

- Salas de pre-embarque y de
embarque en aeropuertos y
otras terminales de transporte
publico.

. Salones de atencion al publico
en instituciones bancarias y
similares.

. Salas de reuniones y de confe-
rencias.

. Grandes tiendas.

No obstante ello, aun las areas
sin gran variabilidad de ocupa-
cion se benefician con un control
de la ventilacion basado en el
contenido de CO2 pues este sis-
tema evita que accidental o deli-
beradamente se esté suminis-
trando mayor cantidad de aire
exterior que la realmente requeri-
da. Ademas toma en cuenta los
ingresos, muy variables, de aire
exterior provenientes de apertu-
ras de puertas al exterior, de as-
censores etc..., que contribuyen
al mantenimiento de la calidad
del aire interior pero que no son
detectadas por los sistemas de
aire exterior a tasa fija.

Tercera mejora

del proceso

Siempre es posible hacer uso del
control de la ventilaciéon sobre la
base del contenido de CO2 pero,
para su aplicacion se requerira
realizar un andlisis de la variabili-
dad (o intermitencia) de la ocupa-
cion de las diversas areas que
pueden afectarse a esta mejoray
relacionar el resultado a obtener
con la inversibn necesaria para
implementar el control de CO2.
Las economias pueden ser real-
mente interesantes y se han pu-
blicado datos de casos en los

que el periodo de repago de lain-
version han variado desde unos
pocos meses a dos afios con
economias entre el 5% y el 80%
en relacion con sistemas de ven-
tilacion a tasa fija. Es entonces
ésta una mejora que valdra la pe-
na considerar seriamente.

Sumario final

El acondicionamiento de aire es
un proceso como tantos otros y,
por tanto, factible de ser controla-
do por medio de un método ge-
rencial de toma de decisiones
que garantice alcanzar las metas
propuestas. Una aproximacion
adecuada al control gerencial de
procesos es el ciclo “PDCA”
(Plan, Do, Check, Act) de mejora
continua propuesto por K. Ishika-
wa en 1989 y compuesto por las
siguientes etapas:

Pl aneam ento (P): que con-
siste en establecer metas y los
métodos para alcanzar esas me-
tas.

B ecuci 6n (D): es ejecutar las
tareas previstas en el plan reco-
lectando los datos que seran uti-
lizados en la siguiente etapa.
Verificacion (Q: a partir de
los datos obtenidos, comparar el
resultado alcanzado con la meta
establecida.

Acci6on (A): que consiste en
actuar sobre el proceso en fun-
cion de los resultados obtenidos.
Existen dos maneras de actuar:

- Si la meta propuesta ha sido al-
canzada se adopta como “nor-
ma’ o “patréon” el planeamiento
utilizado.

- En caso de no haber alcanzado
las metas, actuar sobre las cau-
sas que lo impidieron, re-lanzan-



do un nuevo PDCA.

Este ciclo es un conocido mé-
todo de gestion y/o de mejora-
miento continuo y representa
el camino a seguir para alcan-
zar una meta.

En el proceso del acondiciona-
miento de aire es posible esta-
blecer metas de incremento glo-
bal de la eficiencia del proceso y
metas de mejoramiento de la
calidad del producto (el ambien-
te acondicionado), a las que po-
demos llamar metas de ler. Ni-
vel, y metas de economia de
energia y de mejoras operativas
a las que podemos llamar de
2do. Nivel.

Las metas ler. Nivel, en gene-

ral, resultan ser de mejora tec-
nolégica lo cual normalmente
requiere una cierta inversion,
inversion que podra ser mayor
o menor segun el grado de “ac-
tualidad” del sistema en opera-
cion y la integridad de su esta-
do funcional.

Las metas de 2do. Nivel son,
también en general, mejoras
operacionales exentas de nece-
sidad de inversion, pero pueden
implicar la introduccién de una
mejora tecnoldgica referida a al-
gun aspecto puntual del siste-
ma, no a su totalidad, requirien-
do entonces una inversion pero
de menor cuantia.

Para alcanzar las metas de
ler. Nivel, especialmente en
sistemas de una cierta edad,
puede resultar necesaria la
modificacién total del proceso
de acondicionamiento, lo que
implica el reemplazo de gran
parte, sino de todo, el equipa-
miento y la modificacion sus-
tancial de los subsistemas de
distribucion de fluidos (aire o
aire y agua) utilizados, cosa
que no siempre resulta posible
de encarar como primera ac-
cion de mejora de proceso.

Es entonces, cuando la acciéon
debe dirigirse a lograr metas de
2do. Nivel, tales como la mejora
del gerenciamiento de la carga

e
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Entrevista al Ing. Horacio Sackmann Sala, gerente de
Infraestructura y Servicios de PricewaterhouseCoopers,
Presidente de la SLFM.

¢Cémo surge la idea de for-
mar |la SLFW?

Hace ya dos afios un reducido gru-
po de aproximadamente 12 profe-
sionales relacionados con el facility
management decidimos formar la
SLFM para agrupar y vincular a los
actores relacionados con esta dis-
ciplina y nutrirnos asi mutuamente
con el intercambio de informacion,
experiencias y contactos, vinculan-
do a los que a diario ejercen esta
especialidad con los prestadores
de servicios, productos y solucio-
nes relacionados con la operacion
y el funcionamiento de los edificios
y sus instalaciones.

Basicamente buscamos llenar un
vacio en lo referente a esta nece-
sidad de interactuar y conocer las
mejores practicas con caracter re-
gional.

¢Puede nencionar |os objeti-
vos de la SLFM?
Fundamentalmente buscamos di-
fundir, promover, desarrollar y pro-
fesionalizar el facility management
como modelo de gestién, contribuir
a su crecimiento logrando que cada
vez mas empresas con un portfolio
de m2 importante adopte este mo-
delo de gestion.

Percibimos la real necesidad de je-
rarquizar esta disciplina a niveles
gerenciales extendiendo la com-
prension del rol del facility manager
dentro de las organizaciones, ya
que esta demostrado que su imple-
mentacion permite facilitar la admi-
nistracion de la informacion agili-
zando y nutriendo al proceso de to-
ma de decisiones, y también permi-
te optimizar los recursos, eficientizar
los procesos y reducir los costos de
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operacion de los edificios y de sus
instalaciones.

¢QuUé acti vi dades
desarrollan para cunplir

con estos objetivos?

Cada dos meses tenemos una jor-
nada de capacitacion y actualiza-
cion con una duracién de un medio
dia con dos presentaciones de te-
mas de actualidad e interés en el
ambito del FM. Estas jornadas son
también una excelente oportuni-
dad para intercambiar informacién
con colegas y proveedores, cono-
ciendo las necesidades de unos y
las novedades en cuanto a servi-
cios de oftros.

Tenemos nuestro sitio en Internet,
www.slfm.org, donde los miembros
de SLFM pueden acceder a los con-
tenidos de las jornadas de actualiza-
cion y capacitacion, a las permanen-
tes encuestas, novedades y eventos
relacionados con el FM, al listado e
informacion de las empresas provee-
doras de servicios y productos que
nos sponsorean o que también son
miembros en la categoria proveedo-
res de servicios.

También tiene una seccién de ofer-
tas laborales y compra-venta de
equipamiento usado que ya ha sido
de mucha utilidad en varias oportu-
nidades. También tenemos como
medio grafico de difusién la revista
Facility Magazine que con una fre-
cuencia bimestral es la Unica revis-
ta de muy interesantes contenidos
de FM en espaniol.

Hemos realizado en el afio 2003 el
primer estudio anual de benchmar-
king de FM en Argentina con la par-
ticipacion de 16 importantes em-
presas que tienen mas de 5.000
m2 de oficinas c/u.

¢Qui énes integran |a SLFW?
Hay una Comision Directiva inte-
grada por 6 miembros (Julian Albi-
nati, Henry Jones, Ani Rubinat, Vic-
tor Feingold, Patricia Vasconi, Ho-
racio Sackmann Sala), una asisten-
te administrativa (Constanza Gior-
dani), una comisién de eventos
(Cintia Pastuskovas), y lo mas im-
portante: el fundamental apoyo y la
activa participacion de 120 miem-
bros y 29 sponsors.

¢cQudles son las expectat -

vas de la proxim Expo FM
20047

Los miembros de la Comisién Di-
rectiva venimos trabajando muchi-
simo desde hace 5 meses para la
organizacién de este evento tan im-
portante que se llevara a cabo los
dias 21 y 22 de septiembre en los
salones Catalinas y Pampa del ho-
tel Sheraton de Retiro.

Habra ocho conferencias, un al-
muerzo de camaraderia, un salén
con stands de empresas de servi-
cios y soluciones para FM y un
cocktail de cierre, todo lo cual favo-
recera el intercambio de tarjetas
personales y el networking con co-
legas, proveedores de servicios y
potenciales clientes, siendo una
excelente oportunidad para la ge-
neraciéon de nuevos negocios.

¢,Qué temas abordaréan

| as conf er enci as?

Habra una presentacién a mi cargo
sobre la importancia del facility ma-
nagement como modelo de ges-
tién, haciendo foco en la importan-
cia estratégica del gerenciamiento

21l
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de la informacion para el proceso de
toma de decisiones, las competen-
cias del FM, el monitoreo de indica-
dores de gestion y costos de ocupa-
cién, el impacto de la tecnologia, y
novedades y tendencias.

Herman Faigenbaum disertara so-
bre gestion de inmuebles corporati-
vos contadndonos su experiencia al
aplicar FM en el campus universita-
rio de Harvard (Estados Unidos).
Gustavo LLambias y Pablo Iraclagoitia
(Real Estate Developers) hablaran so-
bre Gerenciamiento de proyectos y he-
rramientas de evaluacion financiera.
Donato, Pirani y Pace, de U.S. Equi-
ties hablaran sobre gerenciamiento
y tendencias en FM, compartiendo
con la audiencia su experiencia de
cientos de miles de m2 de oficinas
gerenciadas.

También habra un caso de estudio
sobre la optimizacion de espacios e
incremento de la productividad en
un edificio de oficinas de San Pablo
mediante la adopcion de equipa-
miento y muebles que permitieron
un layout muy flexible y funcional.
Juan Carlos De Pablo disertara so-
bre la actualidad econdémica y su
evolucién esperada para el préoximo
afo, y también habra una charla so-
bre "el estrés en el trabajo" a cargo
del Dr. Lépez Rosetti, presidente de
la Soc.Arg.de medicina del estrés y
experto en la materia.
Adicionalmente habra un salén con
12 stands de productos y servicios
de empresas sponsors de SLFM.

¢Qué enpresas conpronetie-
ron su presencia en Expo FM
20047

Para cubrir los costos del Congreso
tales como organizacion, difusion,
alquiler de salones, equipamiento y

almuerzo del 22/9 en el Sheraton,
Imprenta y merchandising, etc., hay
empresas que seran sponsors de
oro o plata del Congreso apoyando-
nos con stands destacados como La
Europea, Interieur Forma, U.S.
Equities, Archibus, Absis Consul-
ting, Buenos Aires Planning, Con-
tract, INDICO, Ani Rubinat arquitec-
tos, y otros que aun no han termina-
do de confirmar.

¢Quél es son los planes de la
SLFM para lo que queda del
afio y el proxino?

La nota de este afio sera el Con-
greso anual "Expo FM 2004". Lue-
go tendremos la cuarta jornada de
actualizacién del afio que sera en
noviembre en el Palacio San Mi-
guel en coincidencia con la edicion
de un Congreso anual de Manteni-
miento auspiciado por SLFM, y por
ultimo el tradicional cocktail de fin
de afio durante la segunda semana
de diciembre.

Para el aflo 2005 tenemos planifica-
das 5 jornadas de actualizacién, una
nueva encuesta de Benchmarking, y
la inclusién de contenidos de confe-
rencias de Congresos IFMA World
Workplace traducidas al espafiol en
el sector para miembros de nuestro
sitio internet.

¢Como |1 egd a ser FM ?
Recuerdo haber asistido alla por el
afio 1992 a una demo sobre Archibus
donde conoci a Herman Faigenbaum
que ya contaba para entonces con in-
formacion sobre FM e IFMA (Interna-
tional Facility Management Associa-
tion). Asi me asocié a IFMA y comen-
cé a interiorizarme leyendo los libros
de IFMA en inglés (que yo sepa no
hay ninguno traducido al espafiol).
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Hasta entonces me habia dedicado
a la construccién (Proyecto y direc-
cién de obras) y servicios de consul-
toria y reingenieria de costos de
operacioén de edificios, hasta que en
1993 ingresé a Price Waterhouse
(Auditores y Consultores) donde pu-
se realmente en practica las compe-
tencias del FM.

¢Dénde se especializd en
FM?

IFMA World Workplace en Estados
Unidos de los afios 1997, 98 y 99,
donde hice muchos contactos con
FMgers de USA y compré biblio-
grafia especializada. También hice
un programa intensivo quincenal
de 3 cursos de IFMA en Chicago.
Pero la verdadera especializaciéon
la obtuve gracias a la muy intensa
practica profesional en PWC y en
clientes corporativos.

¢Quél es son | os desafios de un

FM en
P WC?
Al momento de la fusién entre las

una enpresa cono

consultoras Price Waterhouse y
Coopers llegué a gerenciar 20.000
m2 de oficinas repartidos en 12
edificios en 3 provincias. Luego de
un muy completo proceso de rein-
genieria inmobiliaria con remode-
laciones de layout y reasignacion
de espacios pasamos a 14.000 m2
en 6 edificios en 3 provincias.

Actualmente estoy trabajando en el

Asisti a los congresos anuales de
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proyecto para unificar la practica de
Bs.As. en un Unico edificio institu-

cional pasando asi de los 12.000
m2 en Bs.As. a 9.600.
Permanentemente hay que tomar
decisiones para acompafar las ne-
cesidades del negocio contando en
todo momento con el espacio equi-
pado necesario y la tecnologia ade-
cuada. Para ello resulta fundamen-
tal un adecuado gerenciamiento de
la informacion.

Basicamente mis funciones son el
gerenciamiento de los activos cor-
porativos, la optimizacién del espa-
cio y el gerenciamiento del cambio.
Hago planeamiento estratégico,
auditoria, control y optimizacién de
costos operativos de ocupacion.
También estoy a cargo de la admi-
nistracion de instalaciones e in-
fraestructura, la logistica y mudan-
zas, las telecomunicaciones y tec-
nologia informatica, y el back-office
(centro de tipeo, disefio grafico, tra-
ducciones, imprenta y fotoduplica-
cién, archivo, mail room) servicios
generales e Higiene y Seguridad.

Seguln su opi ni 6n, ¢cudl es son
las cual i dades que debe tener
un FM?

Debe tener iniciativa, creatividad e
imaginacion ademas de habilida-
des de gerenciamiento, conoci-
mientos técnicos actualizados per-
manentemente, y dominio de he-

rramientas y conocimientos del
mundo de las finanzas.
Recordemos que el éxito de todo
proyecto depende en gran parte
de la habilidad para convencer en
una breve y concisa presentacion
al directorio de la conveniencia de
su aprobacion. Por eso es tan im-
portante la habilidad de negocia-
cién y disuasion.

Podemos afirmar que un FM exito-
so es quien logra conservar la in-
version edilicia a lo largo del tiem-
po, logra minimizar los costos y
mantener un efectivo control de los
proveedores, logrando hacer los
procesos mas eficientes y brindar
servicios internos de calidad en un
entorno de trabajo motivante y efi-
ciente, "pero manteniendo en todo
momento una visién integral del
negocio de la Empresa y de las ac-
tividades que afectan a sus inmue-
bles".

¢Cono visualiza el futuro de
la profesién? ¢Hacia dénde
cree que va encamn nada?

Considero que en Argentina el ma-
nagement de las grandes empresas
ha reconocido en los dltimos 5 afios
la importancia y los beneficios de
contar con una solucién de facility
management, con estructura propia,
tercerizada o mixta, para la gestién
eficiente de los inmuebles y sus ins-
talaciones. Cada vez es mas comun

encontrar en los diarios de los do-
mingos avisos importantes buscan-
do un Facility Manager.

La globalizacién de la economia y
el permanente cambio tecnologico
y de las necesidades de negocio
de las compaiiias hacen cada vez
mas necesaria la figura del FM que
con vision global del negocio dis-
ponga en todo momento de la in-
formacion estratégica actualizada
para facilitar y agilizar el proceso
de toma de decisiones.

El lugar de trabajo esta en cons-
tante evolucién y cambio, y esto
se acelerara aun mas en el futuro.
La difusién de conceptos como
oficina virtual, trabajo a distancia,
hotelling, horarios flexibles, estan
trayendo nuevos cambios.

La estrategia del futuro sera permi-
tirles e inclusive incentivar a los in-
dividuos a trabajar donde puedan
hacerlo mejor y el facility manager
debera proveer los medios para ha-
cer esta nueva realidad tan produc-
tiva y efectiva como sea posible.
En lugar de que el lugar de trabajo
moldée al trabajador, el trabajador
dara forma a su lugar de trabajo.
Estas nuevas responsabilidades
reforzaran el papel critico del faci-
lity manager en el nucleo de las ac-
tividades empresariales a nivel eje-
cutivo, pasando de funciones tacti-
cas a estratégicas, técnicas y ope-
rativas a gerenciales.
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Ar France

El haber realizado con gran suceso la
agencia de Air France en Buenos Ai-
res nos valié una invitacién para pre-
sentar una propuesta para la nueva
sede de esta aerolinea en Santiago.
Como es habitual en estas empre-
sas, hubo una ardua compulsa que
nos encontro finalmente con el encar-
go de la obra.

Desde hace afios en Contract venia-
mos trabajando en la concrecion de
alianzas a nivel regional con otras
empresas colegas, hecho que nos
permitié encarar este proyecto en el

exterior, con la experiencia y los con-
tactos necesarios para asegurar el
éxito del emprendimento.

El proyecto se realiz6 integralmente
en Buenos Aires y fue coordinado lo-
calmente con el cliente por nuestro so-
cio chileno Procorp. La tecnologia de
las comunicaciones disponibles facili-
t6 enormemente la fluidez en el inter-
cambio de la informacion.

El proceso de disefio fue algo parti-
cular ya que debiamos satisfacer las
necesidades de varios clientes inter-
nos: En Paris debian aprobar el pro-

AIR FRANCE
M A F S -~

yecto, real estate, arquitectura, se-
guridad, informatica, finanzas y en
Chile el usuario final. Un 26 de di-
ciembre, dia con poco "charme" de-
bido al frio y gris de Paris, la pro-
puesta fue aprobada por los funcio-
narios de la compaiiia.

La planta se dividi6 en dos zonas
perfectamente diferenciadas, la
Agencia (atencion al publico) y la De-
legacion (back office). Ambas debian
tener entradas independientes y sélo

una puerta que se abre en caso de
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Al R FRANCE SANTI AGO DE CHI LE
Ubicacién: Av. Vespucio 100

Superficie: 450 m2

Proyecto: Contract

Gerenciamiento: Procorp - Contract
Programacioén: Ing. Guillermo Sambresqui
Construccion: B&D

emergencias fue la vinculacién entre
ellas. La integracion de toda la planta
en un solo conjunto era una de las
premisas y fue resuelto con la trans-
parencia de un largo tabique curvo vi-
driado que, aliado con la geometria
de las formas planteadas, envian un
mensaje claro al cliente: "Toda esta
gente que usted ve esta trabajando
para darle un mejor servicio". Esta
idea fuerza ya habia sido muy efecti-
va y halagada en la Agencia de Bue-
nos Aires y por eso decidimos re-
crearla también en esta ocasion.

El sector de atencién al cliente debia
seguir estrictos estandares de ima-
gen corporativa, en la delegacion la
utilizacion de Cohiue (una madera ti-
pica chilena) le da un sutil toque au-
toctono al proyecto.

La cercania entre Argentina y Chile
mas la facilidad de transporte dispo-
nible, nos permiti6 realizar compras
de productos a uno y otro lado de la
cordillera de acuerdo a las conve-
niencias econémicas o de disefio.

La tan mentada globalizacion de la

Oficinas Air France - Santiago de Chile

economia también ha generado nue-
vos desafios a nuestro sector ya que
debemos responder ante nuestros
clientes y sus "regionalizadas" nece-
sidades con la misma eficacia con la
que nos manejamos en nuestro am-
bito. Esta experiencia en Chile suma-
da a otras ya realizadas en Brasil,
Uruguay y México nos preparan para
asumir los nuevos desafios de un
mundo cada vez mas chico pero don-
de la componente local nunca debe-
ra ser menospreciada a la hora de
conseguir los mejores resultados.
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Pl sOS

Técni cos

Una solucidén técnica cada vez mas adoptada en los
ambientes de trabajo que requieran gran flexibilidad

Flexibilidad, una de las virtudes de los pisos técnicos

Los cambios de layout, cada
vez mas frecuentes en las or-
ganizaciones actuales, necesi-
tan de un sistema que otorgue
amplia flexibilidad. El pasaje
de cables y conductos son un
inconveniente a la hora de di-
sefar los puestos de trabajo.

Frente a esta necesidad la uti-
lizacion de pisos elevados es
una solucién que otorga mu-
chas conveniencias

Son pisos modulares que se
colocan directamente sobre el
contrapiso o la losa de hormi-
gon, creando un espacio libre



Nbsis Cons

entre ellos. Esto posibilita la
instalacion, sustitucion y alter-
nado de cables y conductos.

Existen en el mercado distin-
tos materiales de fabricacion,
acero-cemento, fendlico o
aglomerado encapsulados en
chapa galvanizada, graniticos

y plasticos.

lidlgle

3 K N

Los pisos elevados de acero-
cemento presentan ventajas
significativas en cuanto a su
prestacion ya que son 100%
ignifugos y muy resistentes,
mantienen por mucho mas
tiempo su planicidad, durabili-
dad,
las placas, asi como también

intercambiabilidad entre
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M ESTRATEGI AS

la resistencia a cargas pun-
tuales, distribuidas y rodantes
brindando una sensacién de
estabilidad y solidez, igual a
la de un piso sobre loza de
hormigon.

Ademas, permiten recibir dis-
tintas superficies como alfom-
bras, pisos vinilicos, metali-
cos, de madera, etc.

Los pisos Técnicos posibilitan
también la climatizaciéon por
bajo piso dentro de conductos
o directamente utilizando el
espacio entre la placa y el con-
trapiso como pleno de distribu-
cion o retorno.

Este sistema de climatizacion
denominado "task air" repre-
senta un beneficio, ya que pue-
de ser direccionado, logrando
una mejor distribucion del aire
que permite una 6ptima circula-
cion y un importante ahorro de
energia e instalacion.

Las placas en general tienen
un tamafio de 60 x 60 cm. y
poseen un borde de encaje de
la cruceta lo cual permite un
empalme perfecto, seguro y

rapido, evitando los desniveles
por diferencias de dimensio-

nes. Su base cuadrada mayor,
los hace mas resistentes a los
movimientos naturales del edi-
ficio, garantizando una mejor
fijacion y estabilidad.

Es deseable que los pedesta-
les posean una rosca sin fin,
que permita una total nivela-
cion, pudiéndose asi eliminar
el contrapiso reduciendo cos-
tos de construccion ademas
de tiempo de obra.

Los sistemas de encaje y de
traba de rosca de los pedesta-
les, facilitan las tareas de man-
tenimiento sin pérdida de la ni-
velacion original y brindan una
amplia diversidad de alturas
(9cm.hasta 1,80 h) y niveles
de seguridad.

Los paneles de los pisos de las
principales marcas cuentan
con diferentes tipos de placas
lo que permite distribuirlos,
dentro del mismo proyecto, se-
gun sea el tipo de carga.

La siguiente es un tabla de pe-



Placas con borde de encaje perfecto

sos y cargas difundidas por el
fabricante de pisos técnicos
TATE que ilustra la capacidad
del sistema de acuerdo a las

caracteristicas de la placa y la
estructura y que usted debera
tener en cuenta a la hora de
especificar el producto.

VALENZUELA AZUL
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M ESTRATEGI AS

Mant eni m ento

| ndust ri al
para la Galidad Total

El rol de los consultores

Introduccion

La ingenieria del conocimiento, se
esta volviendo el negocio nuclear de
la mayoria de las empresas indus-
triales y, en particular, para las em-
presas especializadas en el aseso-
ramiento en mantenimiento y ges-
tién de activos industriales, la inge-
nieria del conocimiento es ya su
producto principal: la razéon funda-
mental de su existencia.

La cuestion es: qué rumbos tomara
la funcion mantenimiento a falta de
una teoria general universalmente
aplicable. Actualmente, con distin-
tos enfoques complementarios, el
modelaje de la funcion manteni-
miento es mas bien un arte con ele-
mentos cientificamente sustenta-
dos, dependiendo en gran medida
de la casuistica sectorial, bagaje
histérico, sobre todo social y la intui-
cién empresarial. La controversia
suscitada entre la especializacion
interna y la externalizacion (outsour-
cing del mantenimiento), entre la
centralizacion versus descentraliza-
cién, entre las soluciones departa-
mentales y actuaciones autonomas
por M.O.D. son tan soélo algunos
ejemplos de las dificultades para en-
cauzar el 1+D en mantenimiento en
una misma direccion.

Por: Zoran Juric*

Mantenimiento

y la fabricacion agil

H.T. Goranson compara la agilidad
en el contexto empresarial que se
esta tratando aqui, con un seguro;
es un enfoque de minimizacion de
riesgos. El peor seguro es aquel
que, ocurrido el accidente, no tiene
cobertura. La capacidad de transfor-
mar el negocio, reorientarlo hacia
las oportunidades no completadas
previamente, todo ello en caso de
contingencias, contraccion de mer-
cados u otras causas de pérdidas
de beneficios no predecibles, con-
duce la empresa hacia una concep-
cién totalmente nueva; ingenieria de
ciclo de vida. Su misién es incre-
mentar el sector del mercado y bus-
queda de nuevas oportunidades co-
merciales, aumento de satisfaccion
del cliente, incremento de compe-
tencias esenciales, aumento del va-
lor de las acciones y reduccion per-
manente de riesgos de competencia
no controlada, asi como cambios no
conocidos o no controlados. El pre-
cepto clave de la empresa agil es el
nivel de integracion de procesos. El
nivel mas rudimentario es el nUmero
1: islas de integracion; correspon-
diendo a la practica inexistencia de
cohesion de los procesos. El segun-



do nivel: modelo de integracion rigi-
da. Este es el clasico modelo verti-
calista, tipico en la macro empresa
del pasado (modelo soviético); las
decisiones se transmiten rigurosa-
mente desde arriba hacia abajo. El
tercero: modelo de integracion visi-
ble representa la situaciéon actual
en la mayoria de las empresas. Ca-
da participante de los procesos in-
dustriales puede observar y enten-
der el papel del otro en el contexto
de contribucién de trabajo a las
metas comunes. Ello permite opti-
mizar los procesos en beneficio de
la empresa. El nivel 4: modelo de
integracion interoperativa, admite
que el “duefo del proceso” no solo
vea y entienda el proceso del otro,
ademas permite un grado de impli-
cacion activa (potestad operativa).
Se establecen puntos de control

donde convergen ambos, en los
actos de comunicacion de los lla-
mados agentes. El nivel 5: modelo
de integracién adaptativa va mas
lejos, afadiendo la posibilidad de
flexibilizar y modificar consciente-
mente los puntos de control comun,
en un auténtico “proyecto federa-
do”, optimizando globalmente la vi-
da empresarial.

Sin profundizar en los elementos
tedricos del modelaje de una em-
presa agil cabe la pregunta: ;Qué
pauta deberia seguir la funcién
mantenimiento para estar a la altu-
ra del desarrollo del concepto de
agilidad en todo el escenario em-
presarial, en relacion con los avan-
ces de los niveles de integracion.
Es evidente que el modelo de
T.P.M. en los sectores industriales
con intensivo empleo de la M.O.D.

favorece esta tendencia de agiliza-
cién de respuesta. Sin embargo, si-
guen existiendo estructuras pro-
ductivas donde por diversas cau-
sas el T.P.M. no es viable en com-
paracion con un modelo clasico de-
partamental. En este punto, pode-
mos predecir un desarrollo sosteni-
do complementario: Dimension es-
tratégica “minimalista” de la estruc-
tura de mantenimiento, donde se
concentra el Know - How del perso-
nal altamente cualificado en las
areas de planificacion y control
(funcién gestion), método (funcion
tecnoldgica) y ejecucion. Esta ulti-
ma area debe tener caracter de “re-
tén de seguridad de especialistas”
y también de supervision de los tra-
bajos subcontratados. De esta ma-
nera, se pueden mantener planti-
llas al 20 % al 30 % de las habitua-

Usted puede invertir la imagen de su empresa
con la mas hrillante ecuacion costo - servicio
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les, utilizando la subcontratacion
como fuente alternativa de la MO
en funcion de la demanda. No es
aconsejable un outsourcing total, a
pesar de muchos convencidos y
decididos a externalizar por com-
pleto la funcién mantenimiento, ya
que la gestiéon tecnolégica y admi-
nistrativa de activos, actividades y
recursos debe ser realizada por la
misma empresa, tratdndose de un
componente del negocio nuclear.
La ejecucion si es subcontratable,
dependiendo de la complejidad tec-
nolégica de activos, disponibilidad
de empresas en el entorno y otros
factores; las funciones gestion y
tecnoloégica aun recayendo sobre
un reducido numero de personas,
no deben ser delegadas a terceros,
porque no se cumpliria el precepto

de integrabilidad de procesos a ni-
vel cuatro o cinco. En el modelo de
la empresa extendida a largo plazo
eso si es viable; no obstante, el
grado de desarrollo general de las
empresas de servicio en la actuali-
dad obstaculizara, a medio plazo,
la posibilidad de una integracion to-
tal del outsourcing en la consecu-
cion auténoma de los objetivos de
la empresa.

-Desarrollo paralelo de las empre-
sas de servicio externo, mas alla
de simple alquiler de la M.O. La
tendencia, incluso relativamente a
corto plazo, es la profesionaliza-
cién de las empresas de outsour-
cing, en el sentido del equipara-
miento de las percepciones econo-
micas con el personal de manteni-
miento propio, lo que conllevara un

mayor arraigo de los oficiales de
las empresas de servicios. Dicha
profesionalizacion implica mucho
mas, compromiso de formacion del
personal y participaciéon activa en
los modelos de gestion operativa
del cliente, aparte de su propia op-
timizacion.

Mantenimiento

y empresa virtual

En Estados Unidos desde hace dé-
cadas funciona el sistema de bro-
kers que llevan el despectivo térmi-
no de intermediarismo a su maxi-
ma expresion, ademas con todas
las bendiciones legales. La légica
es simple: cada eslabén empresa-
rial de productos o servicios en la
cadena productiva global debe te-
ner claro cual es su negocio central

FACILITY MANAGEMENT
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y nuclear (core business) y cuales
son los valores anadidos de cada
uno de sus procesos Yy actividades,
también extensivos a los activos,
para determinar las tasas de retor-
no de sus inversiones.

La virtualidad de una empresa,
consiste en despojarse de todo lo
que es prescindible para ganar di-
nero, enfatizando la minimizacién
de las inversiones de capital que,
en el caso de empresas producti-
vas, se inmoviliza en los activos
fisicos propios. Todo esto esta
claro a nivel de una declaracion
de principios y ademas no es nue-
vo ;Y qué es prescindible para
una empresa, para que si se des-
poja de ello, no deje de ser em-
presa del ramo? Alli estriba la dife-
rencia de empresas competidoras

que pretenden satisfacer el mismo
sesgo del mercado. Y las diferen-
cias en este aspecto son como si
de personas se tratara; por mucho
que se trate de producir los mode-
los de gestion imitando a los que
han logrado éxito con uno u otro
modelo, la originalidad de la inno-
vacion es la que marca la diferen-
cia en todas las esferas de las
competencias comerciales. El mé-
todo de analisis de casos, que tan-
to atrae a los asistentes a los semi-
narios y cursos monograficos es-
pecializados en temas de gestién o
tecnoldgicos, puede tener un valor
ilustrativo (“se predica con ejem-
plo”) pero en ninglin caso como
una regla general para aplicar, so-
bre todo, nuevas tecnologias o es-
tilos de gestion. Desafortunada-

limpiolux s.a.
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mente, el marketing esta a la or-
den del dia y en los ambitos donde
las empresas de servicios de sen-
tido comun (léase: consultorias)
deben presentar sus productos
con marca registrada, franquicias
o propiedad intelectual, se recono-
ce la carencia de criterios por par-
te de los interesados.

En resumen, el mantenimiento
puede o no ser incluido como la
parte vital del negocio, segun to-
das las caracteristicas relevantes
de cada empresa, el precepto de
la virtualidad atafie al manteni-
miento de manera individual. Hay
que conocer todas las alternativas
y buscar la excelencia en la selec-
cion individual 6ptima. Sobre todo,
en las PYME.

Consultoria como
externalizacion de la
ingenieria del conocimien-
to

Finalmente llegamos al tema cen-
tral de este documento ;Cual es el
futuro de las consultorias de man-
tenimiento en el escenario indus-
trial del tercer milenio?

Si suponemos que el futuro esta en

la empresa agil, creemos que los

servicios de asesoramiento profe-
sional en materia de mantenimien-
to y gestion de activos tendran que
adecuar su respuesta a las exigen-
cias de individualidad, flexibilidad e
incertidumbre. No cabe duda que
se preferiran algunos modelos de
mantenimiento, pero esto no sera
suficiente para ofrecer servicios a
la medida de las necesidades de
cada cliente. Por todo lo anterior-
mente expuesto, las posibilidades
de éxito dependen de una mayor
medida del cliente (“paciente”) mu-
cho mas que del consultor (“médi-
co”) ¢Por qué los resultados eco-
némicos y sociales medibles des-
pués de un proyecto de mejora de
la funcion mantenimiento son rela-
tivamente pequefios o se trata de
inversién a largo plazo, aparte de
un sonado numero de auténticos
fracasos?

Después de 25 aios de actividades
profesionales en este medio, nos
atrevemos a contestar de manera
indirecta con otra pregunta: ¢Por
qué hay tantos centros de belleza y
clinicas de todo tipo con infinidad
de técnicas que prometen un trata-
miento de adelgazamiento “sin
pastillas, sin dolor, sin hambre, sin
gimnasia, etc.” y los resultados son

escandalosamente pobres? Sim-
plemente porque la obesidad de-
pende de uno mismo, como algo
congénito o como la carencia de la
fuerza de voluntad. Un consultor de
alto compromiso debe comprome-
terse con el cambio cultural del esti-
lo de gestion. Por ello proliferan los
seminarios y cursos sobre la gestion,
no es lo mismo ensefiar como habria
que hacer para mejorar, que hacerlo.
Si no, al leer un libro de texto y unas
cuantas referencias documentales,
los directivos de empresas podrian
efectuar los cambios, en lugar de
comprometerse a meses de actua-
cién ajena con las correspondientes
minutas millonarias.

¢Qué caracteristicas deberia te-
ner una consultoria en nanteni-
mento para una enpresa Vir-
tual ?

- Actuar de acuerdo con un cédigo
deontoldgico (inexistente en nues-
tro medio), comprometiéndose a
los resultados con responsabilidad
civil. No basta la clasica maxima de
las grandes consultoras: mercado
audita a los auditores.

- Conocimientos amplios y practi-
camente comprobados en la mayor
parte de las areas operativas, para
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plantear directrices de mejora en la
gestion de activos hay que dominar
los preceptos de ingenieria de dise-
fio y de planta, pero también de
contabilidad, preceptos de adminis-
tracién, compras y sobre todo, de
recursos humanos.

- Habilidades en los preceptos de
psicologia industrial. se denota una
cada vez mayor presencia de “gu-
ris” no técnicos en el medio indus-
trial, que intentan comercializar el
sentido comun, con bastante éxito,
por cierto.

¢Consultoria o Consul tor?
Para abrir las posibilidades de ex-
ternalizacion de la ingenieria de co-
nocimiento a una asesoria especia-
lizada, deben darse las condicio-
nes de continuidad, que no de per-
manencia sin objetivos. Una de las
formas de fidelizacion de clientes
en materia de consultoria son pro-
yectos grandes que, incluso ha-
biéndose detectado inviables a me-
dio camino, deben seguir para evi-
tar males mayores para aquellos
directivos que los han contratado
(una de las conocidas Leyes de
Murphy dice: si algo no funciona;
hagalo grande).

El consultor moderno debe ser in-

dependiente de las tecnologias y
de cualquier sistema comercial del
estilo de gestion para asegurar la
imparcialidades de sus consejos,
tiene que ser claramente juez de
las decisiones empresariales y su
inductor.

En el entorno de la empresa agil se
vislumbran otras necesidades adi-
cionales que, por naturales que pa-
rezcan, no necesariamente se prac-
tica en el ambito de las consultorias
actuales:

- Capacidad de cambiar de metodo-
logia de mejora continua, en el mo-
mento que la empresa asesorada
cambie sus métodos, recursos y
tecnologia en aras de una necesi-
dad perentoria de adaptacion inme-
diata a los cambios impredecibles.
Dicho de otra manera, no se puede
vender a ultranza el mismo proyecto
o el mismo estilo de cambiar.

- Una dedicacién permanente a la
actualizacion del Know - How,
tanto sobre los procesos y activos
de la empresa asesorada como
sobre los avances profesionales
en el campo de actuacion de la
consultoria.

- Una necesaria participacion en las
decisiones empresariales. este es
probablemente el punto mas delica-

do, ya que tradicionalmente los con-
sejos de los asesores estan separa-
dos de la toma de decisiones. Esto
es normal en una empresa que dis-
pone de estructuras, experiencia y
conocimiento para mejorar en el
campo de la funcién mantenimiento.
No obstante, esto exime a la consul-
toria de la responsabilidad. El grado
de influencia que logra imponer un
consultor en la directiva de una em-
presa, de manera natural y por sus
propios méritos, es la clave para
convertirlo en facilitador. Una em-
presa agil tendera a subcontratar a
un consultor como gestor interino
(o, por que no, permanente). Se han
dado casos de empresas que por di-
versas circunstancias se han que-
dado sin, por ejemplo, jefe de man-
tenimiento sin poder promover a
una persona interna, solicitando que
la consultoria ejerza transitoriamen-
te de mando. Casos aislados, pero
no imposibles. Si se prescinde de
todo lo que no es negocio nuclear,
¢ Por qué razoén no se podria exter-
nalizar la gestion de areas no estra-
tégicas? Recalcamos, es valido pa-
ra aquellas empresas que no consi-
deran el mantenimiento como fun-
cion estratégica.

- Este acercamiento de la consul-
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toria a los objetivos palpables de la
empresa contratante, repercutira
en el sistema de renumeracion eco-
ndémica, como ya se esta empezan-
do a dar en algunas empresas de
subcontratacion de M.O., compro-
miso sobre los objetivos cumplidos
y no con el tiempo como inductor
de costos.

Conclusiones

A titulo de resumen se puede concluir:
- El futuro de las consultorias de
mantenimientos pasa por la capaci-
dad de los consultores. Importara
mas su curriculum personal, que el
de la empresa a la que pertenece.

- Los conocimientos seran cada vez
menos dificiles de adquirir, de he-
cho, la ingenieria del conocimiento
nace como una necesidad de ges-
tionar la exploracién de las informa-
ciones. Por lo tanto, las habilidades
individuales del consultor seran de-
cisivas a la hora de implantar pro-
yectos de mejora y otras modalida-
des de consultoria. cada vez es
mas complejo seleccionar y decidir
sobre el camino correcto, ya que
permanentemente el nimero de
caminos aumenta y las metas son
mas borrosas. EI componente ar-

tistico, es decir la habilidad indivi-
dual del consultor primara sobre
la oferta comercial de magnificos
sistemas de sentido comun que se
estrellan en el mundo de las la-
mentaciones de la realidad em-
presarial.

- La busqueda de una teoria general
de gestion de activos fisicos no es
un imposible, pero debido a la canti-
dad de variables que deben consi-
derarse, a medio plazo seguiremos
hablando tan sélo de enfoques y
métodos.

- El inico criterio comun sera el eco-
némico y de hecho, las consultorias
que enfocan su actuacion a través
de la validacion de las actividades de
mejora en términos de la tasa de re-
torno de inversion, van por buen ca-
mino. Hasta el costo social es pon-
derable en término de dinero.
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Responsabili dad
Juridi ca

del Facility Manager

La Sociedad Latinoamericana de Facility Management realiza
cada dos meses, jornadas de capacitacion y actualizacion
sobre temas de interés para el FM.

Facility Magazine pone al alcance de sus lectores, a partir de
este numero, el contenido de las mismas.

En esta oportunidad se analizo la responsabilidad juridica del
FM a la hora de contratar servicios y cuales son las condiciones
que debe verificar que se cumplan.

Las obligaciones diarias, la grave
crisis internacional, nos hacen mu-
chas veces pasar por alto noticias
importantes que nos involucran en
el quehacer diario y que hacen a
las responsabilidades del Facility
Managers.

En febrero de este afio la Corte Su-
prema de Justicia establecio que
las aseguradoras de Riesgo del
Trabajo no deben responder por
sus clientes cuando los accidentes
se deben a negligencias de los em-
pleadores en cuanto a las medidas
de seguridad.

Lo hizo al resolver que la firma de
seguros Mapfre Aconcagua S.A.

“No debera indemnizar a la fami-
lia de un albafil que cayé de un
andamio por no haber sido pro-
veido por su empleador del cintu-
ron de seguridad reglamentario.
La Corte confirmé asi un fallo de
la Camara Laboral.

Ante estas circunstancias cabe la
pregunta: ;Qué responsabilidad ju-
ridica tiene el FM en la contratacién
de servicios?

Cabe recordar que todo trabajo de
obra va a estar reglamentado por:
la ley 19.950 de Sociedades Co-
merciales; la Ley 24.557 de Riesgo
de Trabajo y la ley 20.744 de Con-
trato de Trabajo.



En la Ley 19.950 en su art. 59 se
delimita la diligencia del administra-
dor: Los administradores y los re-
presentantes de sociedades deben
obrar con lealtad y con la diligencia
de un buen hombre de negocios en
ese sentido sefala que los que fal-
taren a sus obligaciones son res-
ponsables, ilimitada y solidariamen-
te, por los dafios y perjuicios que
resultaren de su accion u omision.

Asimismo, los Facilities Manage-
res, tienen la responsabilidad de
fiscalizar el cumplimiento de esta
Ley.

Sin embargo, el FM tiene obligacio-
nes legales a la hora de llevar a ca-
bo contrataciones de servicios.
Una de ellas es la observacion del
cumplimiento de la Ley 20.477 de
Contrato de Trabajo y la Ley 24.557
de Riesgo de Trabajo.
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Segun la Ley de Contrato de Tra-

bajo en el art. 29 Los trabajadores
que habiendo sido contratados por
terceros con vista a proporcionar-
los a las empresas seran conside-
rados empleados directos de quien
utilice su prestacion. En tal supues-
to, y cualquiera sea el acto o esti-
pulacion que al efecto concierten
los terceros contratantes y la em-
presa para la cual los trabajadores
presten o hayan prestado servicios
responderan solidariamente de to-
das las obligaciones emergentes
de la relacion laboral y de las que
deriven del régimen de seguridad
social.

También se es solidario en la con-
tratacién, segun el art. 30 de la mis-
ma ley, quienes cedan total o par-
cialmente a otros el establecimien-
to o explotacion habilitado a su
nombre, contraten o subcontraten,
cualquiera sea el acto que le dé ori-
gen, trabajos o servicios correspon-
dientes a la actividad normal y espe-
cifica propia del establecimiento,
dentro o fuera de su ambito, debe-
ran exigir a sus contratistas o sub-
contratistas el adecuado cumpli-
miento de las normas relativas al tra-
bajo y los organismos de seguridad
social. En todos los casos, seran so-

lidariamente responsables de las
obligaciones contraidas con tal moti-
vo con los trabajadores y la seguri-
dad social durante el plazo de dura-
cién de tales contratos o al tiempo
de su extincién, cualquiera que sea
el acto o estipulacion que al efecto
hayan concertado.

Ante estas circunstancias es tarea
del FM verificar el cumplimiento de:
Articulo 74: Pago de la remuneracion.
Articulo 75: Sobre la Seguridad fisi-
ca y psicoldgica del trabajador.
Articulo 77: El deber de proteccion a
la vida y los bienes del trabajador
Articulo 78: Ocupacion efectiva de
acuerdo a su calificacion.

Articulo 80 Deber de observar las
obligaciones frente a los organismos
sindicales y de seguridad social.

De la misma manera se debera
comprobar el cumplimiento de las
Condiciones de prestacion de tra-
bajo: seguridad e Higiene segun la
Ley 24.557 de Riesgo de trabajo
donde se establece como obliga-
ciones del empleador el adaptar y
equipar las instalaciones y maqui-
narias de forma de brindar condi-
ciones laborales y ambientales
adecuadas y seguras para el de-
sempefio de las tareas.
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En el basquet los equipos se forman con cinco personas.
En el futbol, con once. En el rugby, con quince.
Y en el disefio y construccion de oficinas, con treinta y cinco.
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