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The UNE-ISO_37000, standard on governance, stipulates that good governance is based on ‘fulfilling the
organization's purpose in an ethical, effective and accountable manner in line with stakeholder expectations.
In the case of building management, it shares characteristics and requires the control and management of the
physical asset’s condition as well as its performance level. For this, knowledge of the life cycle cost and its
management is critical, alongside methodologies specific to operations and maintenance engineering, all of
which begins with the project definition. Regarding costs, there is a cost category (TOTEX) that encompasses
the sum of investment costs (CAPEX) and recurring costs (OPEX). Its management, along with that of
performance levels throughout the asset’s lifecycle, will be decisive. This communication aims to analyze the
necessity for the Facility Manager to control costs throughout the asset’s life cycle, employing tools provided
by maintenance engineering, as well as the need to produce reports that determine the asset’s condition and
its impact on value.
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La UNE-ISO 37000, sobre gobernanza, establece, que la buena gobernanza se basa “en el cumplimiento del
propdsito de la organizacion de una manera ética, eficaz y responsable en linea con las expectativas de las
partes interesadas”. En el caso de la gestion de los edificios, ésta tiene las mismas caracteristicas y obliga a
la necesidad de controlar y gestionar la condicién del activo fisico, asi como su nivel de prestaciones. Para lo
cual, es critico el conocimiento del coste del ciclo de vida y su gestién junto con metodologias propias de la
ingenieria de operacion y mantenimiento: y todo comienza con la definicion del proyecto. En el apartado de
costes hay un coste (TOTEX) que es la suma de: los costes de inversion (CAPEX) y los costes recurrentes
(OPEX). Su gestion sera determinante, junto con la de las prestaciones a lo largo de la vida del activo. Esta
comunicacion tiene por objetivo analizar la necesidad del control de costes, por parte del Facility Manager, a
lo largo del ciclo de vida, con herramientas como las que suministra la ingenieria de mantenimiento, junto con
la necesidad de elaborar informes que permitan determinar la condicion del activo y la repercusion en su
valor.
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1. Introduccion

El alcance de esta comunicacion se circunscribe a la gestion de los activos fisicos (en este
caso se va a reducir a los edificios del sector terciario). que tienen las
empresas/organizaciones. Y de la gestion que de los mismos realizan los Facility Managers.

Tradicionalmente esta gestién se limitaba a la gestion de algunos servicios de estos y
principalmente del servicio de mantenimiento. Esta gestién y su lenguaje era poco
comprensible por parte de la Direccion de las empresas/organizaciones.

En la primera década de nuestro siglo aparecio el concepto de gestién de activos, dentro del
cual se incluyo el servicio de mantenimiento.

El concepto de gestion de activos se trasladd al apartado normativo con la aparicién de las
normas PAS 55-1/2 de Gestion de activos junto con la serie de las normas ISO 55000
dedicadas a la gestion de activos. En el campo especifico del mantenimiento hay que esperar
al afo 2014 en que el comité CEN/TC 319 publica la norma UNE-EN 16646 “Maintenance -
Maintenance within physical asset management” en la que se insiste en la necesidad de
alinear la estrategia del mantenimiento del activo con la estrategia de Ila
empresal/organizacion. Dentro de esta estrategia va incluida la gestion de costes (ver figura

1)

Figura 1: Relaciones entre los procesos de mantenimiento y otros procesos del sistema de
gestion de los activos fisicos (Figura 2 UNE-EN 16646).
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De otro lado la publicacion de las normas UNE-EN ISO 41014 y 41018, sobre estrategia y
politica del facility management, respectivamente. Van a poner de manifiesto el impacto de la
figura del facility manager en la gobernanza de las empresas/organizaciones, lo que va a
implicar un empoderamiento de la figura del Facility Manager como su gestor asi como la
necesidad de que esta gestion estuviera incluida en los O6rganos de gestion
empresariales/organizativos.

La inclusion de la gestion de activos en la gobernanza se pone de manifiesto en los proyectos
de financiacién publico-privada como ejemplo se tiene el punto 54.3 del (PCAP 2009)
“reversion de la concesién”. En dicho punto que se refiere al momento en el que el hospital
(en este caso) revierte a la administracion publica una vez finalizada la concesion, se
establece “Cuando se extinga la concesion por cumplimiento, las nuevas infraestructuras
sanitarias revertiran a la Administracion en su totalidad, sin derecho a indemnizacion alguna
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por este concepto a favor del concesionario, que debera hacer entrega del mismo en perfecto
estado de funcionamiento y con todas sus obras, instalaciones, dependencias, y demas
bienes muebles e inmuebles u otros elementos vinculados a la concesion que hubiesen sido
adquiridos por el concesionario, adecuadamente conservados y con capacidad de prestar
los servicios, clinicos y no _clinicos, en 6ptimas condiciones” [sic]. Como se puede
observar se establece el modelo de condicion y desempefio del activo fisico en el momento
de la reversién lo que va a obligar a una monitorizacion a lo largo de la vida del activo fisico.
Y la necesidad de que la condicion existente cumpla con todos los requerimientos del activo
para su desempefio.

En esta comunicacion se va a analizar la necesidad de la gestion de la condicion y desempeio
del activo fisico a través de la gestidon los costes totales de los activos a lo largo de todo el
ciclo de vida de estos, haciendo hincapié en la etapa de proyecto y como esta gestién va a
influir en la gobernanza de estos como parte de la gobernanza empresarial en base a la
condicion del activo fisico.

La comunicacioén se va a estructurar en:

1. Introduccién
2. Objetivos de la comunicacion
3. Método de investigacion utilizado
4. Glosario
5. La gobernanza de las empresas/organizaciones
6. Los costes de explotacion
a. Los costes como resultado de una estrategia
b. Los costes a lo largo del ciclo de vida del activo
c. La figura del facility manager como gestor de costes
7. La monitorizacion del desempefio y condicion del activo.
8. Conclusiones

2. Objetivos de la comunicacién
Son:

o Poner de manifiesto la necesidad de que la gestidn de activos esté contemplada
dentro de los objetivos estratégicos de la empresa/organizaciéon y que esta gestion
se debe basar en un modelo de costes junto con un modelo de monitorizacion de la
condicién/desempefio de estos.

o Poner de manifiesto la necesidad de metodologias de analisis de la condicién del
activo fisico.

e Lanecesidad de que el lenguaje utilizado en la gestion de los activos, por los facility
managers (el servicio de mantenimiento esta incluido en el alcance de la funcion del
facility manager), debe de ser inteligible para los altos niveles de la empresa lo que
ayudara a alinear los objetivos de la gestion de activos con los de la
empresa/organizacion

3. Método de investigacion utilizado

La metodologia utilizada se basa principalmente en la experiencia en consultoria de los
autores en relacion con:

e |a gestion de activos
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la gestion publico privada de concesiones.

el andlisis de la legislacion existente en Espanfia,

los modelos de operacion y mantenimiento

los Costes de Ciclo de vida

la bibliografia disponible principalmente la publicada por el gobierno australiano a
través del modelo Total Asset Management Manual (TAM 2003) (Total Assesment
Management)

Ademas del conocimiento del corpus normativo, y de las normas editadas por los
distintos comités de ISO y del CEN/CENELEC.

4. Glosario

Con el fin del uso preciso de los términos utilizados en esta comunicacion es necesario definir
lo que se entiende por aquellos conceptos que se van a utilizar:

Activo Fisico “Elemento que tiene un valor potencial o actual para una organizacion”
(UNE-EN 16646)

Alineacién “arreglo deliberado, relacién y entendimiento mutuo de preocupaciones
comunes dentro de una actividad particular o entre actividades” (ISO/TS 55010)
Condicion del activo “E/ estado material de un activo o elemento en un momento
determinado en comparacién con el momento de la puesta en servicio’. (UNE-EN
17840: 2024)

Coste de ciclo de vida “Todos los costes generados durante el ciclo de vida del
elemento” (UNE-EN 13306).

Evaluacion de la condicién “Método objetivo para determinar la condicion fisica de
un activo construido o de una parte de este” (UNE-EN 17385)

Evaluacion del desempeiio

“Un método objetivo para determinar el desemperio de un activo construido o de una parte
de este” (UNE-EN 17840)

Gastos operativos OPEX “Suma de inversiones de capital y gastos operativos
durante un periodo” (ISO/TS 55010)

Gasto total TOTEX “Suma de inversiones de capital y gastos operativos durante
un periodo” (ISO/TS 55010)

Gobernanza de las organizaciones “Sistema basado en seres humanos a través del
cual una organizacion es dirigida, se le da seguimiento y rinde cuentas por el logro de
su proposito definido”. (UNE-ISO 37000)

Inversiones de capital CAPEX “Inversiones para las adquisiciones o mejoras de
activos” (ISO/TS 55010)

Politica de gobernanza “Intenciones y direccion de una organizacién, como las
expresa formalmente su 6rgano de gobierno “(UNE-ISO 37000)

Vida util “Periodo durante el cual se espera que un activo o una clase de activos esté
disponible para ser utilizado por una organizacion” (ISO/TS 55010)

5. La gobernanza de las empresas/organizaciones

De acuerdo con la UNE ISO 37000, la buena gobernanza de las empresas/organizaciones
hunde sus cimientos en la busqueda de un proposito y este proposito debe de
cumplimentarse, alineandolo con las expectativas de las partes interesada, en base a:

¢ Un desempefio eficaz
¢ Una Administracién responsable
e Un comportamiento ético

125



29" International Congress on Project Management and Engineering
Ferrol, 16"-17" July 2025

En la Figura 2 describe los principios y resultados de la gobernanza

Figura 2: Gobernanza de las organizaciones (Figura 1 UNE-ISO 37000).
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La gobernanza, de acuerdo con la ISO 21505 autoriza, dirige, facilita, supervisa y limita las
acciones de la direccion que debera trabajar para alcanzar los objetivos de la
empresa/organizacién, mientras que la direccion debera trabajar dentro de los limites
establecidos por la gobernanza para alcanzar los objetivos de la empresa/organizacion.

Como ejemplo, se puede ver en la mencién del PCAP relativo a una financiacién publico-
privada de un hospital, citado en el punto 1

5.1 La gobernanza de los activos

La gobernanza de los activos fisicos (los edificios en esta comunicacion) se deriva de la
gobernanza corporativa (Brown et all), como resultado define el contexto de gestidon que se
implementara en la gestion de activos fisicos que permita una alineacion entre gestion
estratégica de la empresa/organizacion y la gestion estratégica de los activos.

Esta gestion debe pivotar sobre una gestion eficiente y estratégica de los activos con el
objetivo de optimizar el valor (la condicidén) y su desempefio-(Braga Baptista, 2024) Lo que
incluye: su inventario, el ciclo de vida de estos para maximizar el desempefo y minimizar los
riesgos.

De acuerdo con (Reaiche,C, Papavasiliou, S.2022) de los ocho elementos de la gobernanza
del activo para el objetivo de esta comunicacion son relevantes las siguientes:

e Transparencia que permita conocer la gestion del activo y su impacto en el valor Ia,
durabilidad, y la vida

o Eficiencia y eficacia. Tanto en el uso de recursos como en la capacidad de ayudar a la
consecucion de objetivos

e Larendicidn de cuentas en la que va a ser determinante los costes de explotacion del
activo.

Como ejemplo de acudir a la gobernanza, se puede ver en la mencién que se hace de la
PCAP en el apartado 1 en el que se vincula la condicion del activo fisico (hospital) a la mision
de prestar los servicios clinicos y no clinicos.
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5.2 Los componentes de la gestidon de activos

Para analizar los costes y su influencia en la gobernanza, que es el objetivo de esta
comunicacion. Es importante establecer cuales son los componentes de la gestion de los
activos (ver figura 3) que van a influir en los costes y son, de acuerdo con (Reaiche,C,
Papavasiliou, S.2022)

Figura 3: Los componentes de la gestion del activo (Fuente (Reaiche,C, Papavasiliou, $.2022)
Figura 10).
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e Portafolio de activos: que indica cuantos activos hay que gestionar, cual es su
condicion, su vida util y su valor

¢ Nivel de servicio: Disponibilidad, durabilidad, Seguridad ...[Desempefio]

e Criticidad: Para el desempefio de la empresa/organizacién a que riesgos debe de dar
respuesta en caso de fallo. El ultimo cero eléctrico es un buen ejemplo para identificar
aquellas instalaciones criticas de un activo.

o Coste del ciclo de vida: Para lo cual es necesario disponer de un plan de explotacion
(O&M") que establezca, para un objetivo de disponibilidad y un nivel de desempefio
determinado los planes de operacién mantenimiento y de sustitucion de aquellos
elementos que hayan agotado su vida util, asi como la reserva minima de elementos
en funcion de la criticidad (que impactara en los costes de inventario para aquellos
elementos criticos, cuyo plazo de entrega sea dilatado, CAPEX).

¢ Financiacidn a largo plazo A partir del conocimiento de los costes a lo largo del ciclo
de vida se debera establecer las necesidades de financiacién tanto de Opex como de
Capex.

6. Los costes de explotacion

Cuando se inicia el proyecto de un activo fisico hay una pregunta inicial ;Cual va a ser el
coste del proyecto? Pero hay otras preguntas que, junto con la mencionada, se deberian de
plantear tales como:

1 Operacion y Mantenimiento
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o ;Cuales vaa ser los costes corrientes para operar el activo con un nivel de desempefio
adecuado que es el que demanda la empresa/organizacion?

e ;Cuadles van a ser las necesidades financieras de inversiones futuras, en el coste del
ciclo de vida para de un elemento? Para lo que deberemos de conocer cual es su vida
util estimada, que va a marcar el nimero de repeticion de la inversion a lo largo del
ciclo de vida.

Como ejemplo si suponemos que un ascensor tiene una vida util de 20 afos y la vida
estimada del activo es 50 afios, a lo largo de su vida solo se repetira dos veces el coste
que representa su inversion)

¢,Cuando se dispondra de un plan de O&M)
¢,Cuales son los componentes criticos del activo?
¢,Cual va a ser el plan de seguimiento de la condicién/desempefio?

El desconocimiento de todos o algunos de los costes que va a tener el nuevo edificio seria el
equivalente, en un modelo de navegacion, que el capitan del navio pensara que el peligro que
representa iceberg es solo el volumen que puede observar y no el volumen sumergido.

6.1 Que costes hay que considerar

Los costes del activo van a tener dos componentes, costes de inversidn o costes de capital y
costes corrientes de explotacion, la diferencia entre estos costes es una diferencia fiscal.

Los costes de capital estan sometidos a las amortizaciones, por lo que solo se puede llevar a
la cuenta de resultados de la empresa la parte de amortizacién que haya establecido la
autoridad fiscal.

Los costes corrientes son de periodicidad anual y se pueden llevar a la cuenta de resultados
anual.

Los costes de capital se denominan CAPEX (Capital Expenditures) y los costes de explotacion
son (Operating expenditures), y los costes totales TOTEX (Total expenditures)

Todos los costes del activo nacen de una estrategia que debera de estar alineada con la
estrategia de la empresa/organizacion como se puede observar en la figura 5.
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Figura 5: Proceso Estratégico de gestion de activos (figura 3 UNE-EN 17485; 2023).
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En ella se puede ver que la estrategia de los planes de gestidn de activos responde a un doble
modelo

e Top Down, en la que el origen de costes va a estar anclado en la estrategia
empresarial.

e Bottom Up en la que en base a los costes establecidos para los activos se puede
deducir el impacto en las actividades empresariales: disponibilidad, seguridad,
productividad...

En ambos casos es absolutamente critico la alineacién entre la organizacion de gestion de
activos (Facility management) y organizacion empresarial/organizativa.

6.2 Los costes a lo largo del ciclo de vida del activo

El coste de ciclo de vida es una herramienta econémica que, como su propio nombre indica,
sirve para el calculo de los costes a lo largo del ciclo de vida del activo, de su utilidad se
derivan dos aplicaciones las de utilizarlo para:

e comparar diversas opciones de activos o de elementos de este en base a los costes
totales, como ejemplo dos opciones de HVAC, distintos modelos de fachada, etc.

e su uso como herramienta de gestion del activo que permite a la direccion financiera la
planificacion de TOTEX tanto de CAPEX como de OPEX a lo largo de la vida del activo.
Y establecer las necesidades financieras a futuro del activo.

Para identificar el origen y su taxonomia de estos costes se puede utilizar la ISO 15686-5 y
en esta norma los costes ligados al ciclo de vida del activo son los de:

construccion
mantenimiento
operacion
ocupacién

fin de vida
medioambientales
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En la citada norma para cada uno de esos costes hay el correspondiente despliegue.

Para cada origen de costes habra que diferenciar entre costes recurrentes (OPEX) y costes
de capital (CAPEX).

De otro lado sera necesario conocer/estimar la vida util de cada elemento del activo junto con
el de la duracion del ciclo de vida considerado (50 afios, 30 afios...).

Con todo ello y en origen del proyecto? se debera de establecer cudles van a ser los costes
del activo durante el ciclo de vida. Dado que los costes se van a referir al inicio del proyecto
(euros del ano del inicio del proyecto); habra que aplicar, a los costes futuros, el concepto del
valor actual neto, y esto obliga a utilizar la tasa de descuento, que permitira traer los costes
futuros al momento actual. Ademas de la tasa de descuento se recomienda tener presente la
inflacién y otras tasas como puede ser la diferencial del coste de la energia etc.

Como un documento util para establecer el coste de ciclo de vida se puede consultar el
documento editado por el Australian Institute of Quantity Surveyors (AIQS) en 2021 (Ballesty
Stephen; 1974).

El coste de ciclo de vida es un ejemplo de transparencia en la gestion de activos como
demanda la gobernanza, dado que establece con claridad los costes para una estrategia
determinada durante toda la vida del activo.

6.3 La figura del Facility Manager como gestor de activos

La gobernanza en el facility management se establece en las normas tanto de la politica (UNE-
EN ISO 41018.2023) como en la de estrategia (UNE-EN ISO 41014. 2021).

En la UNE-EN ISO 41018 en el apartado 5 se establece el concepto de la gobernanza
mediante:

e La organizacion de FM deberia revisar cualquier politica existente para sus inmuebles
o los servicios en inmuebles [facility services] desde el punto de vista de la gobernanza.
Se deberia registrar cualquier aspecto de la gobernanza de la organizacién de la
empresa/organizacion que actualmente tenga o pueda tener un impacto en los
inmuebles o en los servicios en inmuebles.

o Deberian identificarse los errores u omisiones en las politicas, normas, practicas y
procedimientos existentes de la organizacion y tomar medidas correctivas para
rectificarlos.

o La alta direccion de la empresa/organizacion deberia determinar los requisitos de
presentacion de los informes, incluida la informacion que debe revisarse y la frecuencia
de las revisiones. [sic]

La funcién del Facility Manager a lo largo del ciclo de vida del activo que gestiona se puede
ver en la figura 6 (Garcia Ahumada, F. L. et all 2024).

2 La mayor parte de los costes de explotacion se establece durante la fase de disefio
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Figura 6: Ciclo de vida del activo fisico (propiedad de los autores).
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En esta figura se puede observar a través de las actividades de la Ingenieria de
mantenimiento (UNE-EN 17686,2024). El Facility Manager va a tener que gestionar las
etapas de O&M y Reutilizacion/Reciclado/Eliminacion, estara presente, verificando que las
prestaciones del activo que va a recibir coinciden con las establecidas en la etapa
conceptual y por ultimo su experiencia como input en la etapa conceptual. Desde el punto de
vista de costes debera de validar el coste de ciclo de vida en el disefio preliminar, que
elevara para su aprobacion a la direccion de la empresa/organizacion. Y seguira los costes
en el proceso de adjudicacion y monitorizara los costes del ciclo de vida en la etapa de O&M
junto con el desempefio/condicion.

La monitorizacién de los costes junto con la monitorizacion de la condicion y el desempefio
del activo van a ser criticas para la gobernanza.

El Facility Manager debera de ser especialmente cuidadoso en la redaccion de los informes
que eleve a direccion de la empresa, desde el punto de vista de inteligibilidad, uniendo el
analisis de costes a su impacto en las actividades empresariales.

7. La monitorizacién del desempeno y condicién del activo

La monitorizacion va a forma parte del modelo de calidad de la gestion de activos, el facility
manager debera de verificar el grado de cumplimiento de los requisitos establecidos para la
condicion y el desempefio del activo para lo cual debera de realizar un proceso de evaluacion
como el que proporciona la norma UNE EN 17840 ver figura 7 basada en ciclo de Deming
(Plan, Do, Check and Act). Esta monitorizacion permitira evaluar el desempefio y la condicién
en las siguientes etapas:

= |dentificacion de los requisitos de desempefio/condicion

= Establecer la estrategia de evaluacion

= Realizar la evaluacion

= Evaluar los resultados

= Con los resultados de la evaluacion se validaran, tanto los requisitos como la
estrategia. En el caso de resultados negativos se debera de revisar: los objetivos y/o
los requisitos y/o las estrategias.

= Las acciones inmediatas son aquellas que, tras el proceso de observacion, hay que
tomar sin esperar a un informe de evaluacion, como ejemplo se ha detectado una
pérdida de seccion en los pernos que sujetan una fachada ventilada, lo que obligara a
tomar medidas inmediatas.
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Figura 7: Etapas del proceso de evaluacion (Figura 6 UNE-EN 17840).
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Con la monitorizacién se valida todo el proceso tanto de desempefio como de estado de la
condicién.

8. Conclusiones

Con la gestidn de los costes del ciclo de vida que van ligados a una estrategia del activo y a
su vez alineada con la de la empresa/organizacién, se va a controlar, de forma indirecta, la
condicion del activo y su impacto en la disponibilidad y prestacién, en resumen, en el
desempeno del activo.

El control directo del desempefio y condicién del activo, por parte del facility manager se
lograra a través del proceso de monitorizacion.

El facility manager sera responsable tanto de la gestion de costes como de gestion de la
condicion y desempefio del activo

En relaciéon con la gobernanza de la empresa/organizacion la gestion de los costes TOTEX
durante todo el ciclo de vida va a contribuir a la transparencia en la gestion econdmica,
comprobando la eficiencia y contribuyendo a la necesaria rendicién de cuentas.

Mediante la gestion de costes y monitorizacién de la condicidon/desempenio, el accionista y
otras partes interesadas tendra una informacion transparente y veraz sobre el activo fisico
gestionado.

Cara a la comunicacioén con la direccién de la empresa/organizacion el lenguaje utilizado, por
el facility manager, debe de ser facilimente entendible por la alta direccién lo que ayudara “la
venta” de sus informes a la parte TOP de la organizacion.
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