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En la actualidad, son diversas las disciplinas asociadas a la gestion de los

inmuebles, tales como son el Project, Asset o Facility Management, donde todas ellas
buscan mejorar las estrategias de gestion con la finalidad de reflejar una mejora
significativa en el ahorro de recursos para las empresas. En el presente documento se
desarrolla el concepto del Facility Manager, asi como su rol e inherencia dentro del manejo
de activos inmobiliarios, seglin los criterios y estipulaciones dentro de las Normativas

Internacionales.

El objetivo de este proyecto es presentar un analisis critico de la informacion de
apoyo, donde se presentan diversas metodologias, presentando las herramientas de
apoyo relacionadas con esta disciplina y el objeto de estudio, reflejando las pautas y
directrices para una correcta gestion de activos culminando en una guia de trabajo donde
se puedan ver aplicados dichos criterios en un caso practico, acercando al lector a un

contenido digerido y facil de interpretar en apoyo a proyectos futuros.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION.

1.1 MOTIVACION.

Este trabajo es el resultado de una inquietud por ahondar y aterrizar a la actualidad
la implementacion de la disciplina del Facility Management. A lo largo de mi trayectoria
profesional he estado en posiciones que me han permitido ver en primera mano, los
actores y las labores que convergen durante el ciclo de vida de un activo, que a manera
de un sistema de engranes, operan bajo un objetivo en comun: la maximizacion de la

rentabilidad del activo.

En paises como México y Espana, la figura del Facility Manager es un concepto en
desarrollo, a comparacion de otros pioneros como Estados Unidos y Reino Unido, sin
embargo, me resulta interesante ahondar en estos conceptos y poder acoger un analisis

que facilite medidas de implementacion para la gestion de los activos.

La introduccion de la figura del Facility Manager como respuesta a las nuevas
demandas de gestion y optimizacion dentro de éste contexto es evidente, lo cierto es que
la necesidad de profesionistas capacitados en éste ambito se ha ido acrecentado de
manera exponencial a la par del desarrollo de las nuevas tecnologias que empiezan a
facilitar en mayor escala el manejo de los activos, lo cual expone una exigencia de que
ésta profesion sea implementada y propagada a una velocidad que permita adelantarse a
los nuevos retos tecnologicos y necesidades operativas de las organizaciones que

participan en el sector.

En este sentido, este proyecto responde dichas inquietudes, a través del estudio y
aplicacion de una metodologia para evaluar propuestas de mejora en el ambito de gestion
de inmuebles, presentando una propuesta de valor, para la propagacion de contenido y

estudio de la disciplina.
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1.2 PLANTEAMIENTO.

El Facility Management es una disciplina que durante las Gltimas décadas ha ido
evolucionando como una parte elemental en el desarrollo de las companias de gestion de
inmuebles, y proveedores de servicios relacionados, ahondando en conceptos como:

eficiencia, mantenimiento, calidad, mejora continua, etc.

El medir y evaluar las practicas constantes dentro de una compania durante un
periodo de tiempo determinado, se ha convertido en una actividad esencial, de tal manera
que dentro del sector se han desarrollado metodologias de estandarizacion
internacionales que evallGan dichas practicas impulsando la mejora y eficacia, a través de
un sistema de gestion de servicios estructurado y correlacionado con los procesos internos

de las empresas.

La aplicacion de una buena politica de empresa y de un sistema de gestion de
servicios refleja una gran diferencia en el sentido econémico dentro de una organizacion,
sin embargo, la implementacion de dichos conceptos, a su vez, genera un cambio
significativo dentro de todos los departamentos de una empresa, donde la transicion se

convierte en responsabilidad conjunta, que exige la colaboracion de toda la organizacion.

El Facility Management no es un término nuevo, sin embargo, no fue hasta mayo
del 2004 cuando estas practicas se vieron reflejadas en la publicacion del British Standard
PAS 55, y con esto se inici6 una corriente que dio respuesta a la demanda de
estandarizacion sobre la gestion de activos. Debido a los éxitos comprobados y la
aceptacion de ésta, en el 2008 se internacionaliza planteando la generacion de la Norma
ISO, y finalmente en enero del 2014 se publica su primera version en inglés donde se
exponen 28 requisitos para establecer y auditar un Sistema de Gestion de Activos integral

que optimice el Ciclo de Vida de los activos inmobiliarios. [16]

Pese a lo anterior, la normativa no expresa de forma clara la aplicabilidad de los
requisitos, en la disciplina de la gestion, ésta solo se muestra como un soporte, es
responsabilidad de cada organizacion hacer una interpretacion de las pautas para su

posterior adaptacion a sus modelos de gestion.

El objetivo de este trabajo es elaborar una propuesta general para la realizacion de
una correcta gestion de activos, mediante el analisis de la informacion expresada en el
Manual de Gestion de Valor Anadido de Facility Management, con atencion en los servicios

del activo, reflejando las pautas y directrices aterrizados en un caso practico de referencia.
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1.3 CONTENIDO DE LA MEMORIA.

En el presente informe, en primera instancia, se presenta un marco teérico donde
se introduce el sujeto: la figura del Facility Manager, como el actor principal, cuya funcion
es asegurar que se lleven a cabo ciertos servicios dentro del activo inmobiliario, evaluando

su perfil, objetivos, antecedentes y situacion actual en el entorno global.

Consiguiente a este planteamiento se ahondara en el punto de convergencia de la
gestion de activos con las normativas internacionales, desarrollando un contexto global
sobre la estandarizacion de las buenas practicas, y el uso eficiente de los indicadores y
ratios de gestion, incluyendo las herramientas metodolégicas de trabajo para llevar a cabo

estas diligencias.

Posterior al marco teérico y el contexto general del sujetoy los servicios, se presenta
un caso practico, donde se analiza el nivel de intervencion del Facility Management en un
escenario concreto, diagnosticando los puntos de mejora en relacion a los parametros de
valor anadido, a través de una metodologia clara, demostrando los pasos necesarios para

sustentar una propuesta de mejora en base a los requerimientos técnicos ahi expresados.

En este sentido, el proyecto aporta un planteamiento teérico y otro practico. En el
primero se destaca el ordenamiento y condensacion de toda la informacion relevante al
Facility Management con el fin de contextuar y facilitar su comprension, y con el segundo
planteamiento se pretende dar una utilidad practica, sobre un caso de referencia,
aplicando desde las modalidades de gestion y recomendaciones operacionales, hasta

modelos de valoracion y herramientas de seguimiento y mejora.

En conjunto, se pretende exponer la implicancia del sujeto sobre el activo
inmobiliario y sus servicios relacionados, que para el caso de este proyecto nos
enfocaremos en las bases expuestas en el Manual de Gestion de Valor Anadido de Facility
Management expuesto por la IFMA Espana, proporcionando una definicion clara, sus
componentes, asi como las relaciones exdgenas y enddgenas con su entorno y las

inherencias del Facility Manager sobre el mismo.

Es necesario indicar que este proyecto no pretende ser una herramienta facilitadora
para la Certificacion ISO 55000 como tal, la intencién es que al finalizar este proyecto se
obtenga una guia para un ejemplo en concreto, presentando recomendaciones
operacionales para mejorar la eficiencia, hacia unos resultados medibles a través de

indicadores de gestion.
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CAPITULO 2: ESTADO DEL ARTE.

Durante la exploracion del tema del presente trabajo, El Facility Management, y
buscando una contextualizacion a la situacion actual del tema mediante sus antecedentes
historicos, casos de referencia e investigacion de literaturas similares, se han repasado
bibliografias interesantes que han apoyado en la construccion de una base soélida para el
desarrollo del trabajo, a modo que las conclusiones permitan generar un valor agregado

para los interesados.
El primero de los documentos estudiados, corresponde al siguiente libro:

RONDEAU, EDMOND; BROWN, ROBERT KEVIN y LAPIDES, PAUL. (2006). Facility
Management. Segunda edicion. Hoboken, New Jersey. John Wiley & Sons, Inc. ISBN: 978-
0471-70059-3. [5]

En éste se describe una extensa guia para la comprension del concepto del Facility
Management, abarcando temas diversos para los profesionales del sector que buscan
sumergirse en la materia, los autores elaboran una propuesta practica y diferenciadora, a
través de una orientacion practica, donde se incluyen ejemplos, muestras, formularios y
matrices de referencia, etc. El libro aborda cuestiones de logistica, prevision financiera,
planificacion, diseno, etc., tomando en cuenta la implicancia del Facility Manager, asi es
como en base a esto, es que se formé la estructura del contexto general dentro del

presente trabajo.

En un primer acercamiento teodrico se estudio el siguiente articulo para el analisis

de la historia del Facility Management:

PMM Institute of Learning. (2016) ;Qué es el Facility Management? Gestion de activos
inmobiliarios, infraestructura y servicios. Recuperado de: http://pmm-bs.com/wp-
content/uploads/2016/03/Aticulo-facility.pdf. [7]

Este articulo elabora un repaso sobre la introduccion del término Facility Management, su
historia, y definiciones mas relevantes, a manera de contexto histérico aporta una resena
de la evolucion de la disciplina a lo largo de los anos, y un esquema grafico sobre el
organigrama de funciones y competencias que competen al Facility Manager de una

manera digerida y visual.


http://pmm-bs.com/wp-content/uploads/2016/03/Aticulo-facility.pdf
http://pmm-bs.com/wp-content/uploads/2016/03/Aticulo-facility.pdf
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En una tercera bibliografia se presenta el libro:

MONTOYA, GONZALO; SANZ, JESUS; BARCALA, MARIA y COLLADO, VICTOR. (2017). Manual

de Gestion, Valor anadido de Facility Management. Espana. [8]

Este libro presenta la base de la exploracion metodoloégica, que ahondaremos vy
desarrollaremos en el capitulo 5, antes de entrar en el caso practico, donde se han
obtenido las pautas y directrices para la aplicacion de una metodologia de gestion dentro

de las organizaciones.

La metodologia del valor anadido comprende en sus campos de aplicacion, la
implementacion de Indicadores Clave de Rendimiento (KPI's) para la evaluacion de
viabilidad de proyectos, proporcionando mecanismos y procesos definidos para el
diagnostico general de necesidades, desarrollo de indicadores y finalmente el analisis y la
evaluacion de la propuesta de mejora, indicando las fases para su implementacion de una
manera correcta y precisa. El manual se desarrolla en apoyo a los trabajos realizados por
el equipo de investigacion de la EuroFM, asi como otras bibliografias relacionadas al

Facility Management.

En adicion a la bibliografia anterior, se buscaron referencias sobre el contexto
econdémico y la situacion del mercado que domina el Facility Management, en el siguiente
articulo se encontraron unas estadisticas y prondsticos interesantes sobre las economias

de los paises con mayor auge e influencia en el mundo:

GlobalFM. (2019) Global Facilities Management Market Report 2018. Dockland, Australia.
Recuperado de: https://www.iwfm.org.uk/sites/default/files/2019-
01/24315%20Global%20FM%20Market%20Report%202017 0.pdf j6)

El reporte de este ano también analiz6 los cambios estratégicos dentro de las
regiones en base a la adopcion y practica de elementos de gestion para las instalaciones
y los lugares de trabajo en los segmentos del mercado global, a través del estudio paralelo
de empresas de consultoria e informacion secundaria sobre el producto interno bruto (PIB)

de los paises.

Adicionalmente, se ahondo en bibliografia desde una perspectiva normativa, donde

se estudiaron los estandares ISO relevantes a la gestion de activos:

Norma ISO 55000, ISO 55001 e ISO 55002.


https://www.iwfm.org.uk/sites/default/files/2019-01/24315%20Global%20FM%20Market%20Report%202017_0.pdf
https://www.iwfm.org.uk/sites/default/files/2019-01/24315%20Global%20FM%20Market%20Report%202017_0.pdf
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En la primera se proporciona una descripcion general, principios y terminologia de la
gestion de activos. La segunda habla sobre los requisitos necesarios para establecer,
implementar y mantener el Sistema de Gestion de Activos, y la tercera establece una guia

de referencia para la aplicabilidad del sistema con respecto a la anterior.

A través del analisis, La familia ISO 55000 no establece una referencia explicita lo cual
contribuye a una adaptacion e interpretacion personal, sin embargo, el enfoque

sistematico para la aplicacion dentro de los activos empresariales es evidente.

De la misma manera se estudiaron autores de renombre que con su aportacion al
campo han facilitado herramientas metodologicas para la distincion de los procesos

llevados a cabo por el Facility Manager:

JENSEN, P. A, y VAN DER VOORDT, T. (2016). Towards an Integrated Value Adding
Management Model for FM and CREM. In K. Kdhkodnen, & M. Keindnen (Eds.), Proceedings
of the CIB World Building Congress 2016: Volume | - Creating built environments of new
opportunities (pp. 332-344). (Tampere University of Technology. Department of Civil
Engineering. Construction Management and Economics. Report; Vol. 18). Tampere

University of Technology. [9]

Como su nombre lo indica esta bibliografia proporciona una gran orientacion para
la definicion del valor anadido en los sistemas de gestion de activos, que para este
documento han mostrado ser muy Utiles y aplicables para la definicion del caso de

referencia y la metodologia desarrollada.

A manera de resumen, previo a la incorporacion del siguiente capitulo, es
importante recalcar que la anterior bibliografia ha sido parte fundamental en el desarrollo
de éste proyecto, después de una profunda investigacion, analisis y condensacion de
informacion, la anterior bibliografia se toma como marco de referencia del cual se han
tomado los conceptos, procesos y metodologias mas adecuados que en conjunto

completan una propuesta de valor para el manejo de activos.
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CAPITULO 3. CONTEXTO DEL FACILITY MANAGEMENT.

3.1 ANTECEDENTES E HISTORIA.

Hacia principios de la década de los anos 70, como lo indica el International Facility
Management Association (IFMA) el término Facility Management era desconocido para la
mayoria de profesionales y quienes a ello se dedicaban no eran capaces de identificar
correctamente su profesion, posterior a la crisis econdmica fue evidente que la gestion de
los activos inmobiliarios debia de pasar por una transformacion, centrando esfuerzos en

nuevas disciplinas que facilitaran la optimizacion de costes y recursos. [18]

El primer paso hacia la formacion de una organizacion mas especializada ocurrid
en diciembre de 1978 cuando Herman Miller Research Corp. Organizé una conferencia
‘Influencia de instalaciones en la productividad’, en Ann Arbor, Michigan para comenzar a

divulgar las nuevas tecnologias que llegaban a revolucionar el mercado inmobiliario.

En dicha conferencia, George Graves, Charles Hitch y David Armstrong jugaron un
papel fundamental expresando la necesidad de crear una organizacion avocada a la
gestion de activos, es asi como en ese mismo ano nace como una rama de la empresa
Herman Miller, el primer grupo de difusion de esta disciplina, el Facility Management
Institute (FMI), sentando las bases para su reconocimiento dentro de la gestion
empresarial. Para el ano siguiente, mayo de 1980, se consolidan esfuerzos y es asi como

se dio paso a nuevas oportunidades.

Posterior a la Ultima conferencia de 1981 precedida por la NFMA, y tras el auge que
se habia despertado en paises como Canada, se produce el cambio de nombre definitivo
sustituyendo la palabra “nacional” por “internacional”’, de manera que se funda el
International Facility Management Association (IFMA). Actualmente, la asociacion cuenta

con mas de 20,000 miembros, constando en 18 capitulos y en mas de 60 consejos. [12]

Asi es como la profesion que conocemos hoy como Facility Management nace en
EE.UU.y llega a Europa a través de Inglaterra, que para 1985 fundé el Facility Management
Association (FMA), desde entonces el conocimiento de la disciplina empez6 a distenderse
en el resto de Europa, donde en su transicion logicamente fue adaptandose a las
demandas sociales, culturales, legislativas y mercantiles de los diversos paises; el
proposito original de mantenerse como un apoyo al modelo de negocio se fue nutriendo,

diversificando las maneras de alcanzarlo.
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Para 1993, la Red Europa de Facility Management fue registrada oficialmente como
NEFMA, conformada por la Asociacion Holandesa de FM (FMN), la Asociacion Danesa de

FM (DMN), y el Centro Britanico de FM liderado por Keith Alexander. [20]

En noviembre 2001 nace la division espanola del IFMA, gracias al esfuerzo y
dedicacion de profesionales de diversas ramas de la economia, que apostaron por dar un
impulso a esta disciplina como un valor anadido para la correcta gestion de inmuebles y
sus servicios asociados. Desde sus inicios, IFMA Espana, ha trabajado en la indicacion de
nuevas tendencias de mercado, a través de sus trabajos de investigacion, y la oferta de
programas de formacion continua, sirviendo como una plataforma para el apoyo de

estrategias de mejora dentro de la disciplina.

A partir de 1993 hasta el afo 2002, cada uno de los 27 paises de las diferentes
divisiones del IFMA, se fueron desarrollando a su propio ritmo y direccion. Cada pais tuvo
una iniciativa diferente, sin embargo, fueron las ramas de bienes raices, mantenimiento y

los proveedores de servicios quienes adoptaron un mayor involucramiento.

Como se muestra a continuacion, en la Figura 3.1 se identifican en una linea del

tiempo los eventos historicos transcurridos mencionados hasta la definicion del término.

Nace el Facility Cambio a International Se registra la red Europea
Management Facility Management de Facility Management Consenso de la
Institute (FMI). Association (IFMA). como NEFMA. definicion de FM.

1979

Crisis del petrdleo en
Estados Unidos.

1973

iL o o] o o o]
Conferencia de Herman Se crea el National | Expansion a Inglaterra a través Creacidn de la division
Miller Research Corp. en Facility Management del Facility Management espanola del IFMA.
Ann Harbor, Michigan. Association (NFMA). Association (FMA).

Figura 3.1. Facility Management a través del tiempo. (Elaboracién propia)
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Como se muestra en la anterior figura, en el transcurso de los anos, desde la
creacion del Facility Management Institute (FMI) en 1979, la disciplina siguié en expansion
progresiva por el resto de Europa, y fue ésta misma propagacion y la posterior competencia

entre paises que reafirmd la necesidad de empezar a estandarizar estos nuevos criterios.

Para el ano 2002, los representantes de 15 diferentes paises asociados al FM,

crearon un consenso para poder definir el término concluyendo en lo siguiente:

“Integration of processes within an organization to maintain and develop the agreed

services which support and improve the effectiveness of its primary activities.” [20]
(EN15221-1: 2006 Facility Management - Parte 1: Términos y Definiciones)

Traduccion: “Integracion de procesos dentro de una organizacion para mantenery
desarrollar los servicios acordados que apoyan y mejoran la efectividad de sus

actividades principales” [20]

De igual manera se definieron conceptos con relacion al benchmarking, el usuario
final, servicios de mantenimiento, proveedores, etc., llegando a un comuin acuerdo que el
alcance del Facility Management cubre un espectro muy amplio de procesos, servicios y
actividades, que terminarian agrupandose en dos ordenes que representarian a las

personas, el lugar y los procesos como se muestra en la Figura 3.2 a continuacion:

Espacios e Infraestructura. Personas y la Organizacidn.

Inversion inicial.
Construccidn técnica.
CAFM.

Vigilancia.
Movimientos internos.
Climatizacidon.

Agua, gas, residuos...
Control de plagas.
Obligaciones legales.
Seguridad y salud.
Vigilancia.
Lavanderia.

Libreria, publicacian
Flota y transportes.

Figura 3.2. Espectros de trabajo del Facility Manager. (Elaboracion propia)
Fuente: EN15221-1: 2006 Facility Management - Parte 1: Términos y definiciones. [20]
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En relacion a la figura anterior, enseguida se desglosa y se describe de forma
sintética los contenidos de las dos 6rdenes, asi como las consideraciones sobre cada

uno de los aspectos de contribucion [22].

1. Espacio e Infraestructura. Incluye la demanda sobre los siguientes servicios:

= Dependencias: Incluye la satisfaccion de servicios como
programacion, diseno, reforma, adquisicion de espacio, asi como la
administracion y disposicion del espacio existente.

= Espacio de trabajo: Corresponde a los servicios relacionados al
ambiente interno y externo necesario para el cumplimiento del negocio, tales
como el mobiliario, equipos de trabajo, personal, etc.

= |nfraestructura técnica: Se refiere a la propuesta de instalaciones
para acondicionar el espacio para cumplir con criterios de habitabilidad y
confortabilidad. (iluminacion, clima, suministro de agua, gas, etc.)

= Limpieza: Aquellos servicios que contribuyen a mantener el espacio
de trabajo habitable, permitiendo que se conserve en buenas condiciones.

= Otros espacios e infraestructuras: Incluye la demanda de servicios

especificos operativos, relacionados al espacio e infraestructura.

2. Personas y Organizacion. Incluye la demanda sobre los siguientes servicios:

= Seguridad y salud: Promueve los servicios de proteccion contra
peligros externos y factores de riesgo internos, impulsando el bienestar de las
personas.

= Hospitalidad: Mantiene un ambiente de trabajo positivo, donde el
personal se encuentre confortable, y se sienta integrado.

= TIC: Incluye la aplicacion de herramientas que den respuesta a las
demandas de informacién y comunicacion.

= Logistica: Corresponde a los servicios de almacenamiento de bienes,
transporte de los mismos, asi como la documentacion e implementacion de
acciones de mejora en procesos asociados.

= Otros servicios de soporte: Incluye aquellos servicios adicionales para

la funcionalidad operativa de la organizacion.
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3.2 SITUACION ACTUAL.

De acuerdo con el Global Facility Management Market Report 2018, para el 2017
se estim6 que el mercado total del 16remium16 management comprendia un valor de $
1.15 trillones de dblares. De esto, el mercado externo de FM se valor6 en $ 466.5 billones,
con la gestion integrada de instalaciones (IFM) representando el 11.5% del segmento. En
la Figura 3.3 se muestra el analisis del mercado del ano 2017, mencionando los aspectos

mas relevantes.

$1,152 Billones de dolares

Ingresos del mercado
global para el 2017.

1.7%

De empleados relacionados al FM, como
porcentaje del total de empleados.

Norte
America

El mayor mercado
regional de
outsourcing en
relacion al Facility
Management global
en el 2017.

Figura 3.3 Anélisis de mercado del 2017. (Elaboracion propia)
Fuente: Global FM Market Report 2017. Pag. 3. [6]

Destacar la Figura 3.3 como con 1.1 billones de d6lares América del Norte seguido
por Europa son los mercados mas maduros para la externalizacion de FM y la adopcion de
IFM, con muchos proveedores de servicios globales procedentes de estas regiones. La
demanda de integracion de servicios y la inclusion de servicios de valor agregado son
factores clave que impulsan el crecimiento en estos mercados establecidos. En los
mercados en desarrollo, por el contrario, su crecimiento sigue estando vinculado

principalmente a la demanda de las corporaciones multinacionales.
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Por otro lado, Asia-Pacifico destaca en términos de potencial de crecimiento en
servicios de FM, dada la mayor conciencia y apreciacion de la industria, la creciente
presencia de participantes mundiales de FM, una mayor demanda de tercerizacion y la
disponibilidad de soluciones integrales. Las principales tendencias para el ano 2017, de
acuerdo con el Global FM, tal como se muestra en la Figura 3.4 con las potencialidades

previstas para los distintos continentes:

Norte America Europa Asia - Pacifico

1. EL mercado mas grande 1. Reino Unido se mantiene 1. Incremento en la
y desarrollado a nivel como lider en el sector, demanda de FM
global, dominado por por su gran demanda de sofisticados en mercados
compaiiias con gran outsourcing, inovacidn y maduros.
experiencia y madurez del mercado.
conocimiento. 2. Los FM internacionales
2. Regidn atractiva para se mantienen como
2. Oportunidades de proveedores de FM en indicadores clave para la
mercado en dreas como: areas como: region.
Aviacidn, Industrial y Administracidn,
Sustentabilidad, Analisis
de datos, y Energias.

Sudamerica Africa Medio Oriente

1. Brazil y México 1. Excelente potencial de 1. Pronosticado como la
presentan un crecimiento crecimiento. region de mayor
una tendencia de crecimiento para el 2025.
adopcidon del FM. 2. El crecimiento de las

recientes inversiones y 2. Derivado del aumento
2. Los grandes proyectos turismo pueden en la demanda de
de infraestructura en exponenciar su demanda construccion y la cultura
desarrollo han de infraestructura. de outsourcing.
incrementado la
oportunidad de mercado
para el FM.

Figura 3.4 Tendencias regjonales globales, 2017. (Elaboracion propia)
Fuente: Global FM Market Report 2017. Pag. 7. [6]
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De igual manera, en referencia al reporte de Global FM, se pronostica que el
mercado global de outsourcing de Facility Management superara el trillon de délares para
el 2025, incluidos los servicios integrados que se espera que representen el 35% de los
ingresos globales. En la Figura 3.5 se resaltan areas clave que probablemente aumentaran
el potencial del mercado de Facility Management a partir de los registros encontrados

hasta el 2017 y su prondstico para el 2025:

2017.

Europa contaba con el mercado mas Se pronostica un crecimiento
maduro en cuanto FM, y Norte exponencial para las regiones de
America la mas alta oportunidad de Medio Oriente y Asia - Pacifico,
crecimiento. considerandose el mercado de
mayor explotaciéon para el 2025.
Las politicas gubernamentales y los Se espera que el sector privado dirija
sectores de la infraestructura los avances de crecimiento,
mantuvieron los niveles de tecnologia y conectividad.

outsourcing mas altos.

Hubo un crecimiento importante en El modelo de negocio cambiard

la subcontrataciéon de servicios. hacia una orientacién de economia
circular, abriendo nuevas y diversas
oportunidades en el sector.

Los programas de implementacion La tecnologia buscara una
de mejora a capital dirigidos a los trascendencia gradual a modelos
clientes eran las mayores fuentes de tipo OPEX y XaaS.

financiacion.

La optimizacion de costes era el Se espera una relacion mayor y mas
enfoque principal de los proveedores intima con el cliente, a través de
de servicios y productos. mejoras internas del negocio con

enfoque innovador.

A los clientes les interesaba un Los clientes tenderan a enfocarse en
activo eficaz y eficiente para Ia la facilidad de los activos para
resolucion de problemas. mejorar su rentabilidad y

productividad.

El mercado se encuentra En un futuro se espera que el

consolidado por proveedores de mercado se oriente hacia la

amplia presencia en el sector y introduccién de las nuevas

competitivos internacionalmente. tecnologias y organizaciones de tipo
XaaS.

Figura 3.5 Pronoéstico del Facility Management, 2025. (Elaboracion propia)
Fuente: Global FM Market Report 2017. Pag. 11. [6]

En relacion a lo anterior, es seguro decir que estamos frente a un sector de
expansion a nivel mundial con tendencia a la una mayor explotacion en el mercado en
oriente y Asia Pacifico, donde el sector privado reflejara una mayor participacion para la

marca de las pautas a desarrollar en un futuro.
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3.3 NORMATIVA ISO 55000

La historia de la evolucion de la Gestion de Activos tiene sus inicios en los anos
70’s, detonado por una serie de factores politico - econémicos que llevaron al alza el
precio del petroleo en 1973 - 1979 posterior al crecimiento de la posguerra. Los cambios
que vinieron a continuacion desencadenaron una depresion de la economia mundial;
crecid la inflacion, aumenté el desempleo y las tasas de crecimiento sufrieron un

importante declive.

A consecuencia de esto, las organizaciones tanto de sector publico y privado se
vieron obligadas a transformarse, introduciendo tecnologias para optimizar recursos,

ahorrar energia y mejorar la productividad.

Para el ano 1980 el concepto de Facility Management empezé a penetrar
gradualmente en una amplia gama de sectores, debido a la continua acumulacion de
informacion sobre los principios de rentabilidad y productividad, y es en 1990 que Estados
Unidos crea el North American Maintenance Excellence (NAME) Award, como un programa
anual para reconocer a las organizaciones norteamericanas que destacan en la realizacion
del proceso de mantenimiento para permitir la excelencia operativa. (23] Identificando las

empresas lideres del mercado y compartiendo sus estrategias de mejora.

En respuesta a lo anterior, en 1993 nace en el Reino Unido el Institute of Asset
Management (IAM) agrupando a las diversas empresas que se interesaron por compartir
su conocimiento y las buenas practicas, generando conciencia de los beneficios de la

disciplina de la gestion de activos dentro de las organizaciones. [15]

Para mayo del 2004, se tenian publicadas las especificaciones del British Standard
Institution PAS 55, iniciado por el IAM, este documento proporciona orientacion detallada
y ejemplos de buenas practicas sobre todas las facetas de la gestion de activos, que a su
vez incluye una lista de verificacion de 28 puntos para la buena planificacion del ciclo de

vida, asi como la optimizacion de costos y riesgos dentro de los activos. [16]

Debido a su éxito internacional, el BSI PAS 55 se convirtié en el estandar global
oficial para la gestion de activos, reconociéndolo como una referencia a las buenas
practicas genéricamente aplicables para a optimizacion y mejora de rendimiento sobre los
activos. En un esfuerzo colectivo el IAM y el BSl iniciaron un proyecto en conjunto partiendo
del BSI PAS 55, para introducir un nuevo estandar internacional, a través de la

Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), cuyo objetivo era aumentar el grado de
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participacion internacional para el desarrollo de las buenas practicas aplicadas a la gestion
de activos, mejorando significativamente el avance en esta disciplina. En la Figura 3.6 se

identifican los eventos historicos transcurridos mencionados anteriormente.

EE. UU. Crea el North American Se publican las especificaciones del

Maintenance Excellence Award British Standard Institution PAS 55,
(NAME) como un programa anual para como orientacion hacia la buena
destacar la excelencia operativa. préctica en la gestion de activos.

1990

1973

Crisis econdmica por el Nace en Reino Unido el Se publica la serie de la Norma
petrdleo en Estados Institute of Asset 1S0 55000, implementando la
Unidos. Management (IAM). estandarizacion de la gestion

de activos.

Figura 3.6. Cronologia Norma ISO 55000. (Elaboracioén propia)

Como resultado en enero del 2014 se publica la serie de Norma ISO 55000, 55001
y 55002, incluyendo la terminologia, requerimientos y guia de implementacién para

promover y mantener un sistema eficaz de gestion de activos. [10][17]
= Norma ISO 55000:

Entrega una descripcion general, los principios y la terminologia utilizados en la Gestion de

Activos.
= Norma ISO 55001:

Provee un marco para establecer politicas de gestion de activos, objetivos y procesos, y
permite que una organizacion alcance sus metas estratégicas. Utilizando un proceso
estructurado, eficaz y eficiente que conduce a la mejora continua y a la creacion de valor

en ejecucion al gestionar costos, desempeno y riesgos.
= Norma ISO 55002:

Sirve como guia para la implementacion del sistema de Gestion de Activos de acuerdo a

ISO 55001, presentando las directrices generales para su aplicacion.

En su totalidad, la serie de la norma ISO 55001, se enfoca en la necesidad de un

sistema de gestion, y por lo tanto no especifica requisitos financieros, contables o técnicos
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para la gestion de tipos de activos especificos. Sin embargo, su cumplimiento, apoya a una
organizacion con cultura proactiva a otorgarle eficacia y eficiencia para obtener un
aumento del valor en los activos reflejando las Gltimas ideas y las mejores practicas sobre

su gestion.

Hablando estrictamente en el sentido financiero, los activos se pueden definir como
todos aquellos valores de una organizacion que generan un beneficio. Considerando que
estos activos tienen una cierta rentabilidad, es necesario garantizar que su
funcionamiento sera reflejado de manera ininterrumpida y duradera, a manera que
cumplan con estandares de calidad y eficiencia. Por esta razdn, la gestion de activos y la
optimizacion de su mantenimiento mejoran la rentabilidad de la inversion y provee nuevos

beneficios a las organizaciones.

Implementar un marco de gestion basado en la normativa es una garantia para las
organizaciones, debido a su reconocimiento internacional, esta certificacion funge como
apoyo en la demostracion a los clientes, aseguradoras y demas partes interesadas, que
Sus procesos internos se gestiona de una manera adecuada, y ademas entre las distintas
organizaciones, ofrece un lenguaje comun para la toma de decisiones, permitiendo una

congruencia fiable.

Lo que se busca a través de esto es controlar el riesgo, considerando los factores
que influyen en todo el ciclo de vida del activo, a manera que se pueda extraer informacion
para la toma de decisiones. Estos beneficios se pueden ver claramente definidos, tal como

lo plantea el comité de la Organizacion Internacional de Estandarizacion:
= Mejoras del Desempeno:

La gestion eficaz y eficiente de oportunidades a corto y largo plazo mejora la sostenibilidad,
permitiendo que la organizacion consistentemente alcance o supere las expectativas de

desempeno y responsabilidad social de las partes interesadas.
= Mejoras en el costo:

Un sistema de gestion de activos facilita la mejora del retorno sobre la inversion y el modo
en que se medira la reduccion de costos sin sacrificar el desempeno organizacional de

corto o largo plazo. Ademas, mejora el valor de los activos para potenciar el resultado.
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= Gestion de riesgos:

La revision en ejecucion de procesos, procedimientos y desempeno de activos posibilita
decisiones de gestion basadas en informacion y un balance de datos de costo, riesgos y

desempeno que mejora la eficacia y eficiencia organizacional.
= Aseguramiento del crecimiento y mejora del negocio:

Un sistema de gestion solido contribuye con las mejoras por medio de planes de
implementacion formales, colaborativos, prioritarios y coordinados que permiten que toda

la organizacion comunique y comprenda los objetivos y compromisos.
= Toma de decisiones confiable:

Implementar un sistema de gestion de activos conduce a una toma de decisiones confiable
para el desarrollo, coordinacion y control de las actividades relacionadas con el activo.

También alinea estas actividades con los principales objetivos organizacionales.

= Mejora de la confianza de las partes interesadas a partir del cumplimiento

y la mejora de la reputacion:

Utilizar la Norma ISO 55001, basada en las directrices de la Norma ISO 55002, apoya
politicas y estrategias claras que mantienen y mejoran constantemente el sistema de

gestion de activos y muestra alineacion con otros sistemas de gestion.

El proceso de implementacion de la Norma ISO 55000 es una tarea bastante
metodica que requiere la participacion de todos los integrantes y organismos implicados
en la organizacion. En primera instancia, se requiere definir unos objetivos por parte de la
organizacion, para entonces definir una estrategia a manera que ésta se pueda implantar
con éxito y se obtenga una buena retroalimentacion para aplicar acciones de mejora

continua.

En éste sentido existen herramientas que ayudan a medir el desempeno de éstas
estrategias, al implantar un conjunto de indicadores clave de rendimiento (KPI's), se
permite dar un seguimiento y obtener una evaluacion. La metodologia para la
identificacion de estos indicadores se desarrolla posteriormente como dentro del marco

de analisis misma que se vera aplicada en el caso practico.
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CAPITULO 4. LA FIGURA DEL FACILITY MANAGER.

4.1 PERFIL DEL FACILITY MANAGER.

Segin la IFMA, un Facility Manager debera Integrar los principios de la
administracion y gestion de empresas, con la arquitectura, la ingenieria y las ciencias de
la conducta humana. Por lo tanto, cuando se habla de la figura del FM hablamos de un
profesional que agrupa mdltiples disciplinas. Retomando la definicion anteriormente
mencionada que recoge la EN 15221 -1, el Facility Manager aporta una gestion a nivel
estratégico y tactico, lo que le imprime una responsabilidad operativa mayor, desde el

punto de vista econémico y social. [13]

Desde el punto de vista del negocio, la gestion de estos recursos, con la integracion
del modelo de Facility Management, puede aportar diferentes alternativas y metodologias
para actuar en funcion de los servicios a gestionar, la tipologia de las actuaciones, la
integracion dentro de la organizacion y los objetivos a conseguir. [19] El Facility Manager
presta su experiencia para actuar de una manera dinamica y cumplir con todos los
requisitos que le exige la organizacion donde su efectividad dependera de su habilidad

para desarrollar una serie de aptitudes técnicas y capacidades humanas sélidas.

En este sentido, el IFMA expone 11 areas de competencia indispensables del
Facility Manager, en las Figuras 4.1. y 4.2, se muestran los campos de especial
intervencion y un resumen del contenido de cada una de ellas.
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ons Figura 4.1 11 Competencias del Facility

Management. (Elaboracion propia)
Fuente: IFMA. [11]
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Calidad.

Tecnologia.

Mantenimiento.

Recursos
Humanos.

Finanzas.

Negocios.

Liderazgo.

Gestion de
Activos.

Gestion de
Proyectos.

Sustentabilidad.

Comunicacion.

Incluye el desarrollo y manejo de la creacion y
mantenimiento de estandares e indicadores de
mejora, supervisando su cumplimiento con la
normativa, cddigos y politicas aplicables.

Utilizada dentro de la planificacién, direccion y
administracién del Facility Management y sus
tecnologias operacionales.

Asesora las condiciones del inmueble, facilitando las
operaciones de mejora necesarias, asi como la
administracién de sus servicios, manteniendo su
operatividad y politicas especificas.

Desarrolla e implementa précticas en apoyo a la
efectividad y metas de la organizacidn.

Mantiene la administracion financiera del activo, y los
costos operativos de las subcontrataciones
asociadas a la gestién del inmueble.

Planifica, desarrolla, implementa y da seguimiento
hacia la mejora continua del programa general de
continuacion del negocio.

Dirige a la organizacion proveyendo un plan
estratégico de mejora.

Planifica, desarrolla, implementa y da seguimiento
hacia la mejora continua del plan general de gestidn
de inmuebles dentro de la organizacidn.

Planifica, desarrolla, implementa y da seguimiento
hacia la mejora continua de los diversos proyectos de
la organizacidn.

Apoya en el compromiso de la empresa para la
proteccién del ambiente, estableciendo criterios de
sustentabilidad dentro de sus operaciones.

Promueve el wuso y desarrollo del plan de
comunicacidn, asegurando la recepcién de mensajes,
logrando el resultado esperado.

Figura 4.2 Definicion de las 11 competencias del Facility Management.

Fuente: IFMA. [11]

Entendiendo las areas de competencia, se empieza a visualizar un perfil

multidisciplinario que al que le deberan concernir diversas responsabilidades, dentro de

un espectro muy amplio, el primer paso es encontrar una metodologia idonea es reconocer

su ambito de aplicacion, y asi definir sus parametros de alcance.
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4.2 AMBITO DE APLICACION.

El Facility Management es una disciplina enfocada en la gestion de servicios, no
desde un enfoque técnico, sino un enfoque de gestion como tal. Las empresas que ofrecen
un sistema de gestion eficaz se aseguran de brindar ordenamientos de primer nivel a sus
clientes, apoyandose de la subcontratacion de terceros, donde dichas actividades son
supervisadas por los Facility Managers. La gestion se convierte entonces en un rubro
sumamente interdisciplinario que abarca una amplia gama de actividades y procesos, que

administran los servicios de soporte, alineando todas las funciones de la organizacion.

Como lo menciona la IFMA, El Facility Manager tiene como funciones, entre otras,
el desarrollo de las estrategias corporativas respecto a los recursos inmobiliarios, politicas
de optimizacion de espacios, coordinacion de los proyectos de construccion, renovacion y
reubicacion, contratacion de todos los productos y servicios relacionados con el correcto
funcionamiento de las instalaciones, conservaciéon y mantenimiento de instalaciones e

ingenieria. [14]

Definiendo el Facility Management como: “Una disciplina que engloba diversas
areas para asegurar y gestionar el mejor funcionamiento de los inmuebles y sus servicios
asociados, mediante la integracion de personas, espacios, procesos y las tecnologias
propias de los inmuebles.” En la Figura 4.3 de forma intuitiva se presenta el perfil del FM
como el sujeto de accion e implementacion sobre la integracion de los cuatro factores que
inciden dentro del inmueble en explotacion, es responsabilidad del FM detectar, obtener,
y mejorar las necesidades que cada uno de éstos factores pide para preservar un equilibrio

armonico dentro del inmueble, buscando el mejor interés de todos los involucrados.

Figura 4.3 Integracion del Facility Management.
(Elaboracién propia)
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El Facility Manager ha de fungir como un experto en casi todos los aspectos de la
cultura interna de la organizacion, y como tal debe tener una perspectiva Unica dirigida
hacia el personal y los directivos, con un amplio contexto en la historia de la organizacion
y los requerimientos del inmueble en cuestion. Esta persona puede o no tener
antecedentes en ramas como la arquitectura, ingenieria, diseno de interiores, negocios,

contabilidad, finanzas, recursos humanos, etc.

No obstante, cuenta con experiencia empresarial corporativa y habilidades sociales
contundentes para poder cumplir en su mayoria o preferiblemente todas de las nueve

responsabilidades corporativas del facility manager. [1]

Planificacion a largo plazo.
Planificacion anual.
Prevision financiera y administrativa.

Adquisiciones y disposiciones inmobiliarias.

o 0 bR

Diseno de interiores, especificaciones de trabajo y administracion de las
instalaciones y el espacio.

Diseno de instalaciones.

Nuevas construcciones y trabajos de reforma.

Mantenimiento y operacion.

© © N o

Integracion de telecomunicaciones, seguridad y servicios administrativos.

Los Facility Managers son generalistas que comprenden la filosofia empresarial
corporativa, respetan sus requisitos financieros, legales y de calidad, donde saben quiénes
son los que toman las decisiones de la empresa y quienes tienen la capacidad para

autorizarlas.

Ellos facilitan y gestionan el presupuesto, entrevistan y contratan consultores,
establecen la construccion del diseno, el mobiliario, la programacion, las normas del
espacio y de oficina, instituyen programas de capital y compras, traducen los requisitos de
las instalaciones corporativas del cliente en un lugar de trabajo rentable, ambientalmente
seguro y estéticamente agradable. Su funcion es asegurar que el cliente y la organizacion
tengan un proyecto en tiempo y dentro del presupuesto, con el mejor sitio, espacio e

instalaciones posibles para servir sus necesidades el dia de hoy y manana.

Consecuencialmente, la disciplina define el modelo tradicional de externalizacion
de servicios, diversificando las necesidades a terceros a través de la subcontratacion,

asegurando una correcta gestion de estos buscando aminorar sus costes operativos.
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De acuerdo con el analisis descrito en el libro Facility Management, definido por

Rondeau, Brown y Lapides, 5] la diversidad de funciones se engloban en cuatro ambitos

de gestion principales: financiera, de espacio, operacional y del comportamiento. En la

Figura 4.4 se reflejan dichos ambitos asi como sus componentes.

Gestion Operacional

Gestion del Espacio
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Reubicacién
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Bestidn del
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Figura 4.4 Facility Management: Ambito de Aplicacion. (Elaboracion propia)
Fuente: Facility Management, Edicion segunda. [4]

Analizando bibliografias alternativas, en la Figura 4.5 se encuentra que visto

exclusivamente desde el ambito de la prestacion de los servicios, el Facility Manager puede

clasificar sus responsabilidades en cuatro categorias que corresponden a los servicios

internos (catering, limpieza, soporte, mantenimiento), servicios administrativos (gestion de

clientes internos, recursos humanos, responsabilidad social), servicios estratégicos

(analisis de riesgos, implementacion de tecnologias, etc), y los servicios propios del activo

(remodelaciones, inversiones, etc).

Para los fines de éste proyecto, nos hemos enfocado en la explotacion de los

servicios como la principal funcion del FM, entendiendo que los servicios son todo aquello

que da vida y funcionalidad a un inmueble en operacion, y es mediante su gestion que se

determinara si sus rendimientos estan alcanzando los estandares definidos por la

organizacion, a continuacion se presenta graficamente su clasificacion:
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Figura 4.5 ;Qué hace un Facility Manager? (Elaboracién propia)

Todas las empresas requieren de una variedad de servicios e instalaciones para
funcionar de manera eficiente, en la Figura 4.5 se han catalogado genéricamente aquellos
servicios que convergen en cualquier organizacion, sin embargo, los servicios individuales
o Unicos que necesita una empresa dependen de su tipo, tamano y ubicacion. Los Facility
Managers generalmente son responsables de asegurarse de que esos servicios se

implementen y mantengan regularmente dentro del edificio.
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Los proveedores de servicios en esta categoria deben avocarse en facilitar a las
organizaciones a centrarse en su competitividad de negocio, mientras que el Facility
Manager proporciona los servicios de administracion de instalaciones, mismos que se

"k

pueden segmentar en “hard services”, “soft services” y servicios de valor agregado. [24]

Los “hard services” son aquellos que requieren conocimientos técnicos, mientras

que los “soft services” pueden ser realizados por individuos sin conocimientos técnicos.

= Hard services: Estos servicios se relacionan con la parte fisica del
activo manteniendo el activo en buenas condiciones, garantizando la seguridad y
el bienestar de los empleados. Para la gestion operativa y el mantenimiento de
instalaciones técnicas, el mantenimiento preventivo es tan integral como el
mantenimiento general, asi como la optimizacion de procesos y varias pruebas,

generalmente estan ligados con requerimientos por ley.
Ej. Ventilacion, lluminacion, Sistema Contra Incendio, Plomeria, etc.

=  Soft services: Son servicios que utilizan directamente los empleados
y su intencién es hacer que el lugar de trabajo sea mas seguro o agradable. Por lo

general, no son obligatorios y se pueden eliminar o agregar en cualquier momento.
Ej. Limpieza, Correo, Catering, Seguridad, Interiorismo, etc.

= Servicios de valor agregado: Estos servicios generalmente se
comercializan como caracteristicas 29remium y complementos a las funciones
basicas. Aunque a menudo pueden operar de forma independiente, las empresas
las utilizan para estimular la demanda de sus servicios basicos. Estos servicios
benefician tanto a los clientes como a los proveedores de servicios, y se pueden

utilizar como apoyo para obtener datos y analisis de mejora.
Ej. Modelo de gestion de valor agregado.

Habiendo definido y englobado dichos servicios en los anteriores segmentos, es
importante recalcar que, para objetivo de este proyecto y el desarrollo de la posterior
metodologia, ahondaremos en los métodos para la consecucion de servicios de valor
agregado, y su aplicacion dentro de la gestion de activos, segln la metodologia del Manual
de gestion del Valor Ahadido de Facility Management, linea de investigacion desarrollada
por el IFMA.



Facility Management: Aplicacién dentro de la normativa internacional. 30

CAPITULO 5: MARCO DE ANALISIS.

Concluido el marco teérico, desarrollaremos la metodologia de gestion de servicios
en base a las estipulaciones del Manual de Gestion de Valor Anadido de Facility
Management publicado por el IFMA Espana, dicho manual propone teorias y modelos de

gestion que hemos adaptado y analizado para el caso practico de referencia.

Se empezara por definir los parametros de valor anadido, abarcando sus cuatro
grandes areas de actuacion, asi como su alcance y la implicancia de estos para determinar
los indicadores o KPl's, mediante mapas de procesos y diagramas orientativos de

referencia.

Habiendo determinado la metodologia para la seleccion de los indicadores, se
procedera a la evaluacion de estos, a través de la matriz de impacto y la matriz de mejora
se busca obtener una visibn mas clara de los ambitos de actuacion donde procedera la

propuesta de mejora.

Finalmente, tras haber definido las oportunidades de mejora, se hablara sobre las
recomendaciones de herramientas a utilizar en el proceso de analisis, y las fases de

implementacion de la propuesta.

El Manual de Gestion de Valor Anadido de Facility Management por si mismo
proporciona unas definiciones claras y las pautas paso por paso para sustentar una
propuesta de mejora concreta, por esta razon, se ha tomado como referencia para el
desarrollo de la metodologia que se describe a continuacion, recomendando ampliamente
al lector que este proyecto se complemente con la propuesta del Manual para consolidar

todo el sistema.

5.1. PARAMETROS DE VALOR ANADIDO.

El grupo de investigacion de Valor Anadido de Facility Management define el Valor

Anadido de Facility Management de la siguiente manera:

“Valor anadido de Facility Management es la contribucion a la mejora del rendimiento de

la organizacion con respecto a las personas, los procesos, las finanzas y el entorno”. [8]
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Sin embargo, para entender este concepto es necesario ver aplicados los
mecanismos mediante los cuales se produce dicho valor y los indicadores que se pueden

obtener para cuantificarlo y medirlo.

Dentro de la investigacion desarrollada por el Research Working Group de EuroFM,
se han centrado esfuerzos en la identificacion de los diversos ambitos que aportan valor
anadido mediante el Facility Management dentro y fuera de los margenes de una
organizacion. En relacion con esto, los parametros de valor anadido los clasifican en
cuatro grandes areas: Personas, Procesos, Finanzas y Entorno, tal como se explican a

continuacion. (8]

= Personas: Se entiende como los agentes sobre los cuales el Facility
Manager genera un impacto, tales como los usuarios finales, los clientes internos,
o los stakeholders.

= Procesos: El Facility Management como se ha mencionado
anteriormente, influye en un amplio espectro de procesos internos dentro de una
organizacion, entendiendo que como consecuencia una mejora en la eficiencia de
los procesos se traduce en una mejora para la organizacion.

= Finanzas: Esta area contempla un ambito de gran interés, debido a la
correlacion con la reduccion de los costes y el valor de los activos, de esta manera
el Facility Manager aporta una perspectiva de valor econémico para la
organizacion.

= Entorno: Se refiere al hecho de que todas las organizaciones tienen
alglin efecto en el tejido social, asi como en el medio ambiente. Las propuestas
de mejora en este ambito buscan fortalecer la Responsabilidad Social Corporativa

y crear politicas sostenibles.

El efecto del Facility Management se diversifica en estos factores, teniendo la
misma implicancia, tal como se expresa en la Figura 5.1, las cuatro dimensiones a su vez
se descomponen en doce nuevos parametros sobre los cuales se puede generar un valor,

identificandose conforme a la siguiente estructura:
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A Productividad
— Adaptabilidad

A— Innovacidn
Procesos .
Riesgos

<

g < Responsabilidad Social Corporativa

Sostenibilidad

Entorno

Figura 5.1 Parametros de valor afiadido (Elaboracion propia)

Estos doce parametros, corresponden a la base de la investigacion del Manual de
Gestion de Valor Anadido, (8] la cuantificacion y cualificacion de cada uno de ellos es
variable dependiendo de su contexto y su aplicacion. Identificando el impacto de mejora
de los parametros sobre la propuesta de valor, podemos determinar la prioridad y la
funcion para beneficio de la organizacion. Para entender a detalle cada parametro y su

relevancia en el analisis general, a continuacion, se describe cada uno de ellos:

Dimension: Personas.

1. Satisfaccion: Se refiere al nivel de aceptacion y conformidad con los
productos y /o servicios prestados por la empresa a los diferentes grupos de interés en
funcion de sus expectativas. Es un concepto subjetivo, dependiendo de cada perspectiva,
sin embargo, se encuentra ligado a la calidad, por tanto, se puede cuantificar con unos

indicadores operativos.
Ej. De Indicadores: Limpieza, Ausencia de fallos, Reduccion de tiempos de entrega, etc.
2. Imagen: Habla sobre la percepcion de los clientes sobre la organizacion.

Ej. De Indicadores: Limpieza, Ausencia de fallos, Reduccion de tiempos de entrega, etc.
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3. Cultura: Indica los principios, valores y creencias compartidas por la

mayoria de los empleados, que a su vez fortalece la cohesion con la organizacion.
Ej. De Indicadores: Encuesta clima laboral.

4, Seguridad y Salud: Se refiere a las condiciones de trabajo donde los
empleados desarrollan su actividad, en este sentido es responsabilidad de la organizacion
proporcionar un entorno de trabajo sin riesgos, por otro lado, salud se refiere al bienestar

fisico, mental y social de los trabajadores.

Ej. De Indicadores: Nimero de accidentes, Tiempo de respuesta a incidentes, etc.

Dimension: Procesos.

5. Productividad: Se refiere a la relacion entre los resultados obtenidos y los
recursos utilizados. Este concepto se encuentra ligado con la gestion de las instalaciones,

la calidad del espacio de trabajo y la atencion de incidencias dentro de la organizacion.
Ej. De Indicadores: Eficiencia energética, flexibilidad de trabajo, satisfaccion del cliente.

6. Adaptabilidad: Define la capacidad de adaptacion a las circunstancias y
normas en diferentes escenarios o las necesidades a las que se enfrente la organizacion.
El concepto es muy amplio, sin embargo, los indicadores estan relacionados con las

facilidades que otorga la empresa en la funcién de su labor.
Ej. De Indicadores: Inversion en tecnologia, flexibilidad en disponibilidad de trabajo, etc.

7. Innovacion: Es la capacidad de ser creativo en la generacion de nuevas
ideas, y la manera de implementarlas con el objetivo de mejorar la competitividad de la
empresa. Es un parametro algo subjetivo, sin embargo, se puede cuantificar mediante los

factores fisicos que faciliten su implementacion y mejoren la percepcion de los usuarios.
Ej. De Indicadores: Flexibilidad de horario, Satisfaccion del empleado, horas de formacion.

8. Riesgos: Es un evento o condicion incierta, que, en caso de ocurrir, tiene
un efecto negativo sobre los objetivos de la organizacion. La actuacion del FM sobre este
parametro se identifica en el mapa de riesgos, donde se entrega una ponderacion a cada

criterio en base a la probabilidad de ocurrencia para definir su nivel de importancia.

Ej. De Indicadores: Nimero de incidencias, gestion de prevencion, indices de frecuencia.
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Dimension: Finanzas.

9. Costes: Indica el conjunto de recursos econoémicos utilizados en la
obtencion de los objetivos. EI FM participa en la gestion de la evolucion del presupuesto,

mejorando sus prestaciones y buscando oportunidades para reducir algunos costes.

Ej. De Indicadores: Gasto real vs Gasto presupuestado, Presupuesto anual, Gasto por

empleado.

10. Valor de los activos: Se refiere a los bienes, derechos y recursos

econdmicos de la empresa, de los cuales se busca obtener un rendimiento en el futuro.

Ej. De Indicadores: Valor de mercado, gastos financieros, ingresos, etc.

Dimension: Entorno.

11. Sostenibilidad: Mantiene el desarrollo equilibrado del objetivo de la
organizacion, mediante una conciencia econémica, ambiental y social. Para esto el FM se
puede apoyar de normas como la ISO 14001, para identificar el grado de cumplimiento e

impacto ambiental.
Ej. De Indicadores: Consumo energético, Control de residuos, Conteo de emisiones, etc.

12. Responsabilidad Social Corporativa: Introduce criterios de gestion con el
fin de contribuir al bienestar de la sociedad donde se establece la organizacion. Es un
parametro abstracto y dificil de cuantificar, sin embargo, dependera de cada organizacion

fijar los criterios para su medicion en base al nivel de aplicacion.

Ej. De Indicadores: Horas de formacion de empleados, Horas de trabajo, Reconocimientos

médicos.

Se debe tener en cuenta que, en la medicién de los parametros, son muchos los
factores que influyen para la seleccion de indicadores, teniendo en cuenta que deben estar
ligados con los objetivos de la empresa, las anteriores definiciones presentan una base
orientativa para su implementacion, sin embargo, el nivel de alcance dependera
enteramente de la organizacion. El impacto en el rendimiento de la empresa se vera
favorecida en la medida que el alineamiento del Facility Manager se acople con la propia
organizacion, cada organizacion es distinta, por tanto, es responsabilidad del FM buscar
el enfoque mas apropiado para alcanzar dicho alineamiento y buscar los mejores

indicadores que facilite la mejora del rendimiento.
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En apoyo a esto, se presentan en el siguiente apartado, algunas de las

herramientas que facilitan la estructuracion de los procesos de la organizacion en base a

cuatro diferentes perspectivas con el fin de analizar todas las aristas de trabajo.

5.2. ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION.

Para construir un sistema de medicion que describa la estrategia es necesario

seguir un modelo general, el modelo de cuatro perspectivas establece las bases para la

creacion de valor, tal como lo definen Kaplany Norton 8, el sistema apoya dando direccion

y prioridades de actuacion a las empresas para sus proyectos de mejora, definiéndolo de

la siguiente manera:

= Perspectiva financiera: Busca incrementar el valor econémico de los

accionistas mediante el crecimiento del volumen de negocio y/o la mejora en la

productividad, reduciendo costes e incrementando las ventas.

= Perspectiva clientes: Busca elevar la competitividad, ofreciendo un

producto / servicio distintivo que beneficie a los clientes, de esta manera se
influye y se moldean la percepcion de los clientes sobre los siguientes ocho
parametros: precio, disponibilidad, calidad, seleccion, funcionalidad, servicio,
asociacion, marca.

= Perspectiva procesos: Al implementar mejoras en los procesos se
busca perfeccionar el rendimiento de la organizacion y por ende la perspectiva del
cliente sobre el servicio. Kaplan y Norton diferenciaban estos procesos en cuatro
categorias: Operativos, de Innovacion, de clientes, y sociales.

= Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Como cuarta y ultima
perspectiva se habla sobre la gestion de recursos humanos y tecnologicos,
relacionado con la capacitacion y motivacion de los trabajadores, asi como la

aplicacion de nuevas tecnologias que apoyen la vision de la organizacion.

A través de la comprobacion de sus componentes y las interrelaciones entre las

perspectivas, el cuadro de mando que se aprecia en la Figura 5.2 ofrece una serie de

conexiones para la formulacion de la estrategia y su ejecucion, de tal manera que se

obtenga una propuesta de actuacion sélida.



Facility Management: Aplicacién dentro de la normativa internacional.

36

Perspectiva
financiera.

Valor duradero para el accionista

Perspectiva del
cliente.

Propuesta de valor para el cliente

Precio @ Asociacion

Perspectiva de
los procesos.

Procesos de Procesos de gestion

. = : Procesos sociales.
innovacion. de clientes.

Procesos operativos.

Perspectiva de
aprendizajey
crecimiento.

Capital humano.

Capital de la informacion.

Capital organizacional.

Alineacidn.

Figura 5.2 Modelo de las cuatro perspectivas. (Elaboracion propia)
Fuente: Manual de Gestion de Valor afadido. [8]

El punto de partida para definir la estrategia es la enunciacion del objeto financiero

a corto plazo, mejorando la productividad que a su vez reduzca los costes, con el objetivo

de mejorar su rentabilidad. Consiguiente a esto, la estrategia debe estar basada en una

propuesta de valor para el cliente, su satisfaccion sera determinante para la permanencia

de la organizacion.

La perspectiva financiera y la del cliente definen los resultados, lo que la

organizacion quiere lograr: satisfaccion, rentabilidad, fidelidad y crecimiento de los

clientes. Por otra parte, los procesos definen una perspectiva interna que impulsan la

estrategia y describen de qué manera la organizacion la pondra en practica.
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Alinear estos procesos con la estrategia, es la mejor manera para determinar como
se crea y se mantiene el valor. Las organizaciones a través del Facility Management estan
ejerciendo su autoridad para redefinir sus procesos y brindar una propuesta de valor

diferenciadora al resto, mejorando su productividad y su capacidad operativa.

Kaplan y Norton 78], introducen una clasificacion de los procesos en cuatro grupos:

= Gestion de operaciones: Son los procesos relacionados a la
produccion y distribucion de los productos y/o servicios al cliente.

= Gestion de clientes: Son los procesos encargados de establecer,
mantener y potenciar las relaciones con los clientes.

= Gestion de innovacion: Son los procesos relacionados con la
aportacion de nuevas ideas para el desarrollo de nuevos productos, servicios y
procesos.

= Gestion social: Son los procesos que buscan el cumplimiento de las

normativas y expectativas sociales en apoyo a la comunidad.

Cada uno de estos grupos puede subdividirse en tantos procesos secundarios como
sean necesarios para que al momento de identificar la estrategia se tome en cuenta cuales
procesos tienen mayor importancia y se defina la propuesta en relacion con ellos. Por
ultimo, el mapa estratégico describe los activos intangibles que aportan valor a la
organizacion: capital humano, de informacién y organizacional, cuando estos estan
alineados con la estrategia, la entidad refleja un alto grado de preparacion organizacional,
las aplicaciones tecnoldgicas deben buscar complementar al capital humano para mejorar

su desempeno.

A manera de resumen, el modelo del mapa estratégico por Kaplan y Norton se
desarrolla en acuerdo con la estrategia de la empresa de tal manera que describa las

mejoras del desempeno de los procesos internos y alcancen su maximo potencial.

Habiendo desarrollado el mapa de procesos de la organizacion, se puede proceder
a la identificacion de los indicadores que permitiran medir los procesos y sus rendimientos
para controlar la estrategia de mejora, en el siguiente apartado se describe la metodologia

de acuerdo con el Manual de Valor Anadido de Facility Management (VAFM).
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5.3. OBTENCION DE INDICADORES.

El sistema de medicion de los indicadores, es una herramienta de control y de
gestion que le facilita al Facility Manager sus operaciones, a través de estos, se busca
mejorar los rendimientos de las organizaciones y posibilita la toma de decisiones a nivel

estratégico y operativo.

De acuerdo con el proceso establecido en el Sistema de Indicadores de Valor

Anadido de la IFMA 8], en la Figura 5.3, se observa como estos se pueden desarrollar:

Estructuracion de

indicadores.

Figura 5.3 Obtencion de indicadores. (Elaboracion propia)

= Mapa estratégico: Analizar la organizacion desde las cuatro
perspectivas definidas anteriormente de acuerdo a Kaplan y Norton, nos ayuda a
identificar la cantidad de procesos que existen y poder detectar cuales son
aquellos sobre los cuales se obtendran los indicadores.

= Seleccion de indicadores: Habiendo identificado los procesos, se
seleccionan aquellos de los cuales se busca obtener indicadores, de tal manera
se pueda otorgar una unidad de medicion para el control de su rendimiento.

= Estructuracion de indicadores: Incluye la definicion y estructuracion
de los indicadores previamente seleccionados mediante a los 12 parametros de

valor anadido.

A través de esta sistematizacion del proceso de trabajo de una organizacion, la
identificacion de los conceptos sobre los cuales se determinaran los KPI's se vuelve mas
clara en funcion a las actividades principales que desarrolla, y habiendo calificado la
relacion con los parametros de valor anadido se podra identificar cuales indicadores
pueden ser utilizados para medir la evolucion de dichos parametros y consecuencialmente

alinear la propuesta de mejora con los objetivos de la organizacion.
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5.4. IDENTIFICACION DE FACTORES DE IMPACTO.

La base de la metodologia del modelo de valor anadido de Facility Management se
integra mediante la conexion de los indicadores propuestos con la generacion del impacto
de mejora de la propuesta de mejora. A partir de la identificacion de los indicadores que
participen en los distintos parametros de valor anadido, se deben priorizar los factores de
impacto de dichos indicadores para que antes de que el Facility Manager efectie su

implementacion o propuestas de mejora, evalle sus repercusiones y beneficios.

Los factores de impacto son la resultante de la aplicacion de un cambio dentro de
los diferentes tipos de actuacion, es decir, que los tipos de actuacion son el medio sobre
los cuales hay que generar una intervencion, donde dichos factores de impacto deben de

seguir una serie de criterios o aspectos a considerar, para una mejor gestion.

Tal como se muestra a continuacion y en la Figura 5.4, los tipos de actuacion o tipos

de intervencion establecidos por Jensen y Der Voordt 9] se clasifican en seis categorias:

1. Entorno Fisico: Incluye edificios, espacios externos e internos, servicios técnicos e
instalaciones de posible implementacion dentro del area de trabajo.

2. Servicios: Se refiere a las actividades operacionales del FM, divididas en las
demandas de Espacio e Infraestructura, Personas y Organizacion. (Apartado 3.2)

3. Interfaz con el negocio: Implican cambios en la relacion con el usuario,
administracion interna o sus relaciones externas.

4. Cadena de suministro: Refiere a la gestion de los contratos de servicios con
proveedores, incluye sistemas de supervision, control y financiacion.

5. Procesos internos: Implica cambios en los procesos de gestion y operacion a
manera que se mejore su eficiencia y productividad.

6. Estrategia y planificacion: Considera los modelos a corto, mediano y largo plazo

qgue vayan en funcion a las metas de la organizacion.

Como se muestra en la Figura 5.4, el tipo de actuacion “entorno fisico”, tiene
diversos factores de impacto: ubicacion, imagen, etc. Sobre los cuales se deben evaluar
los aspectos a considerar relevantes y en base a su valorizacion con relacion al impacto
sobre los parametros de valor anadido, elaborar una propuesta de mejora que sea medible

en niveles de prioridades para que la organizacion las implemente de manera efectiva.
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Figura 5.4 Factores de impacto. (Elaboracion propia)
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En éste sentido, la organizacion debera desarrollar una matriz donde se plasmen
todos los factores de impacto y sus aspectos a considerar, conforme a la siguiente escala

de valoracién, en la Tabla 5.1, a continuacion:

Escala Genérica. Equivalencia en variacion del indicador. Escala de color.

+3: Mejora muy significativa >= 20% de mejora en indicador
+2: Mejora significativa 10% - 20% de mejora en indicador
+1: Mejora moderada 5% - 10 % de mejora en indicador
0: Sin mejora -5% - 5% de mejora en indicador
-1: Empeora moderada 5% - 10% empeora el indicador

-2: Empeora significativa 10% - 20% empeora el indicador
-3: Empeora muy significativa >= 20% empeora el indicador

Tabla 5.1 Escala de valoracion de factores de impacto.
Fuente: Manual de gestion. Valor anadido de Facility Management.

Al final se debe obtener un mapa visual de colores donde se puedan identificar
cuales son los parametros en el que se genera mayor impacto, sumando los puntajes de
la valoracion de la matriz sobre cada parametro. Debe aclararse que la valoracion antes
descrita es completamente subjetiva, y dependera de la organizacion, y el equipo de FM

aminorar dicha subjetividad en base a la experiencia de todos sus departamentos. [8]

El primer paso para la elaboracion de la matriz es descomponer el proyecto de
intervencion en factores de impacto sobre cada tipo de actuacion, sobre las cuales se
valorard cada aspecto a considerar, aplicando la escala antes descrita para cada
parametro de valor anadido. Debe tenerse en cuenta que la aplicacion de los criterios ahi
descritos debera planificarse otorgando los indicadores de gestion anteriormente

desarrollados, a cada impacto para medir sus variaciones durante el periodo determinado.

OBJETIVO: Descripcion del objetivo.
| EnomoFsico

Entorno Fisico

Factor #1 Aspectos a Considerar
Factor #2 Aspectos a Considerar
Factor #3 Aspectos a Considerar

Servicios

Interfaz con el negocio

Procesos internos

Cadena de suministro

Estrategia y Planificacion

Totales.

Tabla 5.2 Formato de matriz de impacto. (Elaboracion propia)



Facility Management: Aplicacién dentro de la normativa internacional. 42

Lo que se observa en la Tabla 5.2 es una propuesta de formato para la matriz de
impacto, en un primer nivel encontramos los tipos de actuacion (Entorno fisico, Servicios,
etc.) sobre los cuales se fijaran los factores de impacto sobre los cuales se desarrolla la
propuesta, y los aspectos mas relevantes a considerar para valorar su presencia sobre los

12 parametros de valor.

El objetivo de ésta matriz se cumple al identificar aquellos aspectos imprescindibles
para alcanzar el objetivo, sumando las valoraciones de cada parametro se podran
identificar aquellos que tengan una mayor influencia sobre la propuesta de valor, y asi
poder discernir sobre la aplicacion correcta de los recursos y la direccion los esfuerzos en
funcion de los objetivos ahi resaltados, dichos resultados se podran ver con una mayor

claridad en un grafico radial como se indica en el siguiente apartado.

5.5. EVALUACION DE RESULTADOS.

Una vez que se completa la matriz en base a los seis tipos de actuacion, las
oportunidades de mejora se vuelven mas evidentes y las herramientas cada vez mas
eficaces. A través de estas herramientas los esfuerzos del proyecto pueden focalizarse a

manera que se cumplan los objetivos de calidad y las necesidades de la organizacion.

Innovacién go

Riesgos Adaptabilidad

Costes Productividad

Valor del activo

RSC

Satisfaccién

Seguridad y Salud

Cultura

Imagen

Sostenibilidad

Figura 5.5 Formato de grafico radial. (Elaboracion propia)
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En la anterior Figura 5.5, se presenta un formato de grafico radial, ésta es una
manera muy Util y visual para comparar diferentes variables cuantitativas, en este caso,
los parametros de valor anadido. A cada una de estas variables se le otorga el resultado
de la suma de los puntajes de la matriz, trazando su valor a lo largo de cada eje individual
distintivo de cada parametro, manteniendo la misma escala entre todos los ejes, para que

al finalizar las variables en conjunto formen un poligono.

De esta manera se pueden identificar los altos y bajos de la propuesta, y
correlacionar el nivel de repercusion que tiene la misma sobre el impacto de mejora segln
los parametros de valor anadido. Es necesario analizar si la propuesta de mejora esta

cumpliendo con los objetivos, y de ésta manera sustentar la asignacion de recursos.

La evaluacion de los resultados, se convierte en el paso mas importante y
determinante para la valoracion de la propuesta, como bien se ha dicho antes, la tarea del
Facility Manager es adelantarse a las necesidades de su organizacion y coordinar
estrategias que apoyen en la contratacion de productos y servicios que preserven y

mejoren la calidad de las instalaciones y la seguridad de los usuarios.

A través de ésta metodologia se presenta una solucion para la valoracion de las
propuestas de mejora que buscan un valor anadido, que va acorde a la practica
fundamental de la mejora continua, al ser una herramienta cuantificable y flexible para la

adaptacion de diversas propuestas.

En el apartado a continuacion ser presenta un ejemplo claro sobre la aplicaciéon de
dicha metodologia a un caso practico e hipotético, enunciando los procesos antes

mencionados para su referencia de empleo.
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CAPITULO 6: CASO PRACTICO.

Con fines ilustrativos y de referencia, a continuacion se presentan ejemplos
concretos donde se plasmaran las pautas antes definidas en el marco de analisis, para
identificar estrategias de mejora, obtener indicadores de gestion, definir propuestas de

mejora y evaluar los resultados a través de su analisis mediante una matriz de impacto.

En este sentido se plantea el supuesto de un Facility Manager que tiene a su
responsabilidad la gestion de la ampliacion del inmueble que administra, en éste caso una
nave industrial. En éste sentido a continuacion en la Figura 6.1 se plasma de manera

grafica el proceso a seguir dentro de la metodologia.

Figura 6.1 Metodologia para el analisis de estrategias de mejora. (Elaboracién propia)

El primer paso para definir la estrategia proviene de la descomposicion de los
procesos internos de la organizacion de acuerdo a la clasificacion de Kaplan y Norton. Para
el ejemplo en concreto de la expansion de la nave industrial nos enfocaremos en la
clasificacion desde la perspectiva de los procesos Unicamente, donde suponemos un
enfoque genérico clasificando en base a su propuesta de gestion de procesos sociales,

operativos, de clientes y de innovacion.

En primer lugar se desarrolla el mapa estratégico de las fases de los procesos
genéricos para el desarrollo de una ampliacion, estructurados de la siguiente manera:
Planificacion - Diseno - Propuesta - Construccion - Gestion. En la Tabla 6.1, a

continuacién, se destacan los procesos para los cuatro tipos de gestiones.
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Fase del

proceso.

Gestion de
Operaciones.

Gestion de
Clientes.

Gestion de
Innovacion.

Gestion
Social.

=Disponibilidad de [=Deteccion de mDeteccion de mAnalisis de
servicios. necesidades. necesidades. requerimientos

=Calculo de normativos.
recursos.

=Diseno de =Propuesta de mAnalisis de mConsideracion de
procesos. alcance. posibles normativas.

=Calculo de "Propuesta de soluciones. =Diseno
herramientas. costes. urbanistico.

= Andlisis de costes.

=Manejo de
contratistas.
=Desarrollo de =Desarrollo de =Propuesta de =Aceptacion de
contratos. contratos. solucion. propuesta.
=Comunicacién =Comunicacién =Obtencién de
interna. externa. permisos.
=Supervision de =Presentacion de [=Ejecucion de =Control de
obra. avances. propuestas. emisiones.
=Control de avances. [=Visitas de obra.
=Control de riesgos. [Atencién de mSeguimiento de  [Soporte a la
=Rendimientos del nuevas propuestas. comunidad.
inmueble. demandas.

Tabla 6.1 Mapa estratégico. (Elaboracién propia)

Habiendo plasmado los procesos de trabajo en el mapa estratégico, obtenemos

una vision general sobre las actividades que se desarrollaran durante la implementacion

del proyecto de expansion, esquematicamente éste panorama nos permite prever

acciones y soluciones durante los distintos procesos, en este sentido, en la Figura 6.2, se

construye el siguiente diagrama de procesos como el segundo paso hacia la seleccion de

indicadores:

Identificacion

de procesos

Figura 6.2 Proceso de seleccion de indicadores. (Elaboracién propia)
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Reflejando las etapas de desarrollo de un proyecto, desde su concepcion y diseno
hasta su construccion y gestion, se pueden visualizar los agentes que participan en cada
uno de éstos procesos, y concebir una imagen global que sustente la seleccion de los

indicadores.

Para estructurar estos indicadores es necesario determinar las consideraciones
sobre las cuales se buscara una medicion, a partir del esquema anterior se han tomado
los procesos generales, ahora en la Tabla 6.2, se presentan los criterios para los

cumplimientos de dichos procesos.

Cumplimiento | Coste del contrato. | Coste del Puntualidad Riesgos

del plan contrato. operativa. operativos.

estratégico.

Niveles de Calidad del Calidad del Calidad del

servicio. diseno. proyecto. proveedor.

Calidad de Optimizacion. Aceptaciones de | Accidentes. Costes de

planificacion. propuesta. explotacion.
Emisiones. Ingresos de

explotacion.

Tabla 6.2 Consideraciones generales. (Elaboracion propia)

Podemos ver que cada uno de los procesos generales engloba una serie de
procesos operativos que reflejaran cierta parte de los desempenos, para efectos de éste
ejemplo y de manera orientativa, nos enfocaremos en la determinacion de indicadores

para la evaluacion del concepto “valor de los activos” dentro del campo de gestion.

Entonces, para el ejemplo en cuestion, cuando hablamos de una ampliacion de un
inmueble, es natural que el valor del activo se modifique, sin embargo, ¢cuales son los
factores que miden dicho valor?, en primera instancia se modifica el area rentable y por
consecuencia su valor de mercado y precio de alquiler, adicional, a mayor superficie
I6gicamente los recursos destinados a su mantenimiento tendran un crecimiento paralelo,

en base a ésta linea de pensamiento, se han identificado cuatro indicadores de medicion.

Mantenimiento del activo.
Inversion sobre el activo.

Ingreso por alquiler.

S

Superficie rentable.
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Con el fin de dar estructura a éstos conceptos, es necesario utilizar un codigo de
identificacion del indicador, elaborar una descripcion y definicion del mismo y finalmente
distinguir los parametros de valor anadido que utilizaran dicha medicion para monitorear

su impacto, en la Tabla 6.3 a continuacion, se presentan los indicadores:

VA-001 | Valor de Mantenimient % Porcentaje del gasto total | X| X X| X X| X| X| X
los activos | o de activos. de mantenimiento sobre
el valor del activo.
VA-002 | Valor de Inversién % Porcentaje de la inversion | X| X X X| X| X| X[ X
los activos | sobre activos. en los activos sobre el
valor total del activo.
VA-003 | Valor de Ingresos por $ Total de la percepcion X X Xl X X
los activos | alquiler. anual por la rentabilidad
de los activos.
VA-004 | Valor de Superficie % Superficie del activo que X X X| X| X
los activos | rentable. genera el rendimiento
sobre el total.

Tabla 6.3 Definicion de indicadores. (Elaboracion propia)

Para el ejemplo, hemos otorgado las herramientas de medicion y control para
procurar las oscilaciones y varianzas del valor del activo durante el ciclo de vida del
inmueble, asi como en éste ejemplo, cuando se busca obtener indicadores es necesario
preguntarse cual es la informacion que necesitamos alimentar periddicamente para el

correcto monitoreo de nuestra propuesta de gestion.

Es necesario mencionar que no todos los indicadores son aplicables para todas las
organizaciones, éstos dependeran de la estrategia y las metas de cada una adaptandolos
a sus intereses especificos, sin embargo, una de las ventajas de usar éste tipo de
indicadores es su objetividad y comparabilidad, de ésta manera se establece un lenguaje
comun que facilita una comprension estandarizada para medir su comportamiento a lo

largo del tiempo y tomar medidas de mejora apropiadas.

Habiendo ejemplificado la determinacién de los indicadores, entramos en el tercer
paso, la valorizacion de la matriz de impacto para definir los tipos de actuaciones, mismos
que clasifican Per Anken Jensen y Theo Van Der Voordt, en su libro sobre la integracion de

los procesos de valor anadido.

Para éste ejemplo, se abordara la matriz de impacto para dos de los seis ambitos
de actuacion “entorno fisico” y “servicios”, como se muestra en la Tabla 6.4 y la Figura 6.3
a continuacion, el objetivo principal es la ampliacion del inmueble con el fin de aumentar

su productividad y elevar la satisfaccion del cliente.
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OBJETIVO:

Tipo de Actuacion /
Factores de impacto
ENTORNO FisICO.
Ubicacion
Accesos
Calidad ambiental
Seguridad
Aparcamiento
Imagen
Luz natural
Circulacién

Condiciones de trabajo
Clima interior

Areas comunes
Areas privadas
SERVICIOS.
Redifinicion de servicios
Cambio de horarios
Tiempos de respuesta
Cambio de protocolos
Nuevos servicios

Relacién con el usuario
Mayor involucramiento
del usuario

Sostenibilidad

Valor del activo |

Aspectos a Considerar

Tranvia, autobus, ciclovia.

Interlocucion con el usuario

Ampliacion del inmueble para aumentar su capacidad operativa y mejorar el servicio al cliente.

on
on

Satisfacci

X Seguridad y Salud
Innovaci

N Riesgos
‘5 Valor del activo
 Sostenibilidad

N

Entorno saludable, areas verdes.
V|g|IanC|a

Fachada de cristal, filtro solar.
Evacuacion, accesibilidad.

Temperatura, humedad, aire.
lluminacion, espacio, limpieza.
lluminacion, espacio, limpieza.

Ajuste de calendarios.
Mejora en servicios existentes.

Nuevos procesos de solicitudes.
Incremento de servicios.

Mejora la percepcion del usuario.

Mejor valoracion de servicios.

43 | 40 | 34 | 32| 40| 43| 35|31 28| 33| 29| 32

Tabla 6.4 Totales, Matriz de impacto. (Elaboracién propia)
Satisfaccion

Seguridad y Salud

Innovacién

Figura 6.3 Totales, Grafico radial. (Elaboracion propia)
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Cabe recalcar que para cualquier valoracion de propuestas lo mas recomendable
es incluir todos los ambitos de actuaciones, sin embargo para éste caso, en la Tabla 6.4,
hemos presentado un extracto de la matriz, donde el enfoque va dirigido a los servicios y

el entorno fisico, por ser los ambitos de mayor influencia para la expansion en cuestion.

La evaluacion de éstos resultados se presentan con mayor claridad en la Figura
6.3 donde el objetivo alcanza los puntajes mas altos para los parametros de: satisfaccion,
imagen, productividad y adaptabilidad, considerando la suma en conjunto de las

consideraciones de entorno fisico y servicios.

Esto quiere decir que la propuesta de ampliacion al analizarse desde los tipos de
actuacion de entorno fisico y servicios, cumple con los objetivos; la productividad y
adaptabilidad se logran trabajar de tal manera que aumente la capacidad operativa del
inmueble industrial, y a su vez el nuevo espacio mejorara la imagen de la empresa y la

calidad del area de trabajo, traduciéndose en una mejora en la satisfaccion del cliente.

Ahora bien, se ha mencionado que la propuesta abarca dos tipos de actuacion, sin
embargo es necesario conocer el peso que dichas valoraciones tienen sobre la propuesta
general, es decir descomponer los valores de los tipos de actuacion para determinar su
influencia. En este sentido, en la Figura 6.4 y la Tabla 6.5, se muestran los puntajes del
entorno fisico por separado.

Satisfaccion
30

Sostenibilidad Imagen
25 8
20 4
[
RSC 15 Cultura
P 10 e
5
Valor del activo (] 0 ® Seguridad y Salud
o
®
Costes Productividad
® °
L
Riesgos Adaptabilidad
Innovacion

Figura 6.4 Entorno Fisico, Gréafico radial. (Elaboracion propia)
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De esta manera se puede analizar los puntos de mayor influencia en los tipos de
actuacion, para el caso del “entorno fisico” se puede observar en la Figura 6.4 que los
puntajes tienen una inclinacion hacia los parametros de: productividad, adaptabilidad y

seguridad y salud, coincidiendo en dos parametros con el puntaje general.

Cuando hablamos del entorno fisico, primeramente se identifican los factores de
impacto, como los son en éste caso: ubicacion, imagen y condiciones de trabajo, tal como
se indican en la Tabla 6.5. Estos tres factores tendran ciertos niveles de implicancia debido

a la naturaleza de la operacion dentro de la organizacion y el objetivo a alcanzar.

En este caso, la ampliacion del inmueble mejorara de manera radical las
condiciones de trabajo, al lograrse un espacio mas grande de privados y areas comunes
gue a su vez seran acondicionados de sistemas de iluminacion, control de temperatura y
servicios de limpieza, impactando en la productividad de los trabajadores y por ende en la

satisfaccion del cliente y los mismos trabajadores.

OBJETIVO:

Ampliacion del inmueble para aumentar su capacidad operativa y mejorar el servicio al cliente.

Accesos Tranvia, autobds, ciclovia. --

Calidad ambiental Entorno saludable, areas verdes. ----
Seguridad Vigilancia. 31 3]3]3|3]3]|3]3
Aparcamiento Coches, bicicletas, minusvalidos.

Luz natural Fachada de cristal, filtro solar.
Circulacion Evacuacion, accesibilidad.

Clima interior Temperatura, humedad, aire.

Areas comunes lluminacion, espacio, limpieza. --

Areas privadas lluminacion, espacio, limpieza. -----

m

Tabla 6.5 Entorno Fisico, matriz de impacto. (Elaboracién propia)

En cuanto a la ubicacién y la imagen, se observa que la seguridad y la luz natural
tendran una amplia mejoria, debido al disefo del espacio se podra aprovechar de mejor
manera el paso de luz, creando un espacio mas confortable y a su vez con la ampliacion

los procesos de seguridad se logran eficientar, logrando un mayor control en la vigilancia.

Por otro lado, cuando se analiza el impacto sobre los servicios, se encuentra que
los parametros donde se alcanza un mayor beneficio son: adaptabilidad, productividad y

satisfaccion y cultura, tal como se observa en la Figura 6.5.
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Satisfaccion
18

Sostenibilidad 16 Imagen
14
12
RSC 10 Cultura
8
2
Valor del activo 0 Seguridad y Salud
Costes Productividad
Riesgos Adaptabilidad
Innovacién

Figura 6.5 Servicios, Grafico radial. (Elaboracion propia)

Se encuentra que a diferencia del entorno fisico, la adaptaciéon de nuevos servicios
conllevara un cambio en la cultura de la organizacion, al ampliar el inmueble la
organizacion tendra oportunidad de ampliar de igual manera su oferta al cliente, ajustando
sus protocolos, mejorando sus tiempos de respuesta e implementando horarios

adicionales para los huevos procesos.

Es natural que ésta transicion refleje un cambio en la cultura de la organizacion, los
empleados deberan capacitarse, inclusive quizas sea necesario contratar a nuevos
empleados que atiendan los nuevos servicios, y como en toda organizacion se atravesara
un periodo de cambio y adaptacion, que finalmente se vera reflejado en el aumento de su

capacidad operativa y una mejor interlocucion con el usuario.

Como se observa en la Tabla 6.6, a diferencia del entorno fisico, los nuevos
servicios no generaran un impacto significativo en el parametro de seguridad y salud,
debido a que los protocolos de seguridad y vigilancia no se los servicios se enfocan a
mejorar la productividad y la satisfaccion, mientras que los protocolos de seguridad se

mantienen estables sin variaciones.
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OBJETIVO:

Ampliacion del inmueble para aumentar su capacidad operativa y mejorar el servicio al cliente.

SERVICIOS.

Cambio de horarios Ajuste de calendarios.
Tiempos de respuesta Mejora en servicios existentes.
Cambio de protocolos Nuevos procesos de solicitudes.
Nuevos servicios Incremento de servicios.

Relacion con el usuario Mejora la percepcion del usuario.
Mayor involucramiento
del usuario Mejor valoracién de servicios. S S 3 S

43 | 40 | 34 1 32| 40| 43 | 35| 31|28 33| 29| 32

Tabla 6.6 Servicios, matriz de impacto. (Elaboracién propia)

A manera de resumen, se encuentra que ambos tipos de actuacion al analizarse
por separado tienen el mayor impacto en los parametros de productividad y adaptabilidad,
sin embargo cuando se trabajan en conjunto, tal como se vio en la Figura 6.3, se consigue

una mejoria en dos parametros adicionales: satisfaccion e imagen.

Analizando como un conjunto de manera observacional, se encuentra una relacion
aproximada de 60 - 40 entre los tipos de actuacion para la propuesta general, como se
muestra en la Figura 6.6. Siendo el entorno fisico el ambito de mayor afectacion con un

60% en promedio del valor sobre los totales de todos los parametros de valor anadido.

Satisfaccion
45 —

Sostenibilidad 4

RSC _Cultura

Valor del activo |

| Seguridad y Salud

Costes | ' Productividad

—_— — =@=totales
Riesgos ~~  Adaptabilidad -senicios

L ®-—Entorno Fisico
Innovacién

Figura 6.6 Resumen, Grafico radial. (Elaboracion propia)
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En la Tabla 6.7 a continuacion, se detallan los porcentajes especificos de influencia
sobre cada parametro en relacion al total. Se puede observar que existen variaciones en
equilibrios como en el parametro de Seguridad y Salud, con un 81% para entorno fisico y
19% para los servicios. Lo que nos lleva a una primera conclusion, como ya se menciond
las mejoras que se contemplan en los servicios a través del cambio de los tiempos de
respuesta, la insercion de nuevos servicios y la mejora en la interlocucion del usuario no
reflejara un cambio importante en las medidas de seguridad y salud, sin embargo, los
nuevos servicios impactaran en mayor medida en la cultura, innovacion y costes de la

organizacion.

Por otro lado, el entorno fisico tendra un mayor impacto en la introduccion de
mejoras para el parametro de seguridad y salud, debido a la mejorara en las condiciones
de trabajo, asi como la percepcion de los empleados y los clientes sobre el espacio, y con

ello su adaptabilidad para mejorar la vigilancia, seguridad y calidad ambiental del entorno.

Entorno Fisico.
Servicios. 18 | 16 | 17 | 6 | 18 | 18 | 16 | 10 | 43 | 44 | 41|

Tabla 6.7 Resultados de la matriz de impacto. (Elaboracion propia)

Tiene sentido que a raiz de la ampliacion espacial y la expansion de los servicios, la
organizacion logre innovar en sus procesos y consiga alcanzar una mejora en los

rendimientos internos, conllevando un soporte importante para la propuesta de expansion.

Orientando el proyecto hacia las personas, y los servicios ha logrado que se lleguen
a los objetivos de calidad y se cumplan con las necesidades del proyecto focalizando los
esfuerzos en cuatro pilares: adaptabilidad, productividad, imagen y satisfaccion que a su

vez repercutira proporcionalmente en el resto de los parametros de valor anadido.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES.

La gran competitividad de los mercados globales y el alto dinamismo de las
economias mundiales han convergido en una demanda constante sobre la gestion de

servicios y proyectos para los inmuebles.

Cuando hablamos de la gestion de proyectos de mejora, es elemental esclarecer
una metodologia que estructure los procesos y pasos a seguir para la implementacion de
acciones de mejora, a partir de un objetivo claro y el conocimiento de las visiones de la
organizacion. Estos factores seran esenciales para la concepcion, y desarrollo de las

propuestas que a su vez condicionaran el éxito de las propuestas.

El trabajo que se ha desarrollado ha sido resultado de una investigacion exhaustiva
y analisis de las herramientas y modelos de gestion existentes que en conjunto llevaron al
analisis y desarrollo de la metodologia para la evaluacion de propuestas de mejora dentro
de la disciplina del Facility Management presentando un modelo adaptable en funcion de

las necesidades de cada organizacion y el ciclo de vida de un proyecto.

En este sentido mediante el marco teérico se han estudiado e implementado una
serie de herramientas y procesos de mejora que arrojaron unos resultados positivos
debido a la intervencion del FM, los procesos aqui integrados responden a la aportacion
de diversos autores que han facilitado la toma de decisiones y la valoracion de propuestas
de mejora, mediante sus técnicas de seleccion de estrategia, obtencion de indicadores y
matrices de mejora, que al verlos aplicados permite elaborar una comparacion de

propuestas y fundamentar aquellas mas viables.

Al estudiar del perfil del Facility Manager, es impresionante la cantidad de
informacion que existe, muchas veces mencionando una serie de caracteristicas,
responsabilidades y requisitos de trabajo que en funcion de su cumplimiento se podra
evaluar su nivel de productividad, sin embargo, el contenido relacionado a las
herramientas de gestion y metodologias practicas es difuso y ambiguo dejando mucho a

la interpretacion y aplicacion de cada organizacion.

A nivel personal, éste trabajo me ha ayudé a eliminar esas incertidumbres y conocer
a profundidad las herramientas que existen en apoyo a ésta disciplina y finalmente
desarrollar una metodologia de trabajo en apoyo a mis proyectos futuros y metas

profesionales, enfocado a la gestion y administracion de inmuebles.
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