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Introduccion

El sector del Facility Management (FM) se en-
cuentra inmerso en una transformacion profun-
da, marcada por cambios acelerados en multi-
ples frentes. Las nuevas formas de trabajo -de
la presencialidad tradicional al teletrabajo forza-
do por la pandemia, desembocando en modelos
hibridos- estan redefiniendo el entorno laboral
y obligando a disefiar espacios y servicios mas
dindmicos. Al mismo tiempo, la irrupcion de
tecnologias avanzadas, con la inteligencia ar-
tificial (1A) a la cabeza, promete revolucionar
la gestién de instalaciones, un salto tecnologico
comparable al impacto histérico de la maquina
de vapor o la electricidad.

La sostenibilidad ha pasado de ser un valor
deseable a un imperativo estratégico, especial-
mente ante la urgencia climatica y regulatoria.
Finalmente, surge la necesidad de replantear los
modelos de colaboracion entre clientes y pro-
veedores en FM, entendiendo que la innovacion
y la creacion de valor requieren relaciones mas
estrechasy alineadas.

En este contexto desafiante pero vibrante, el rol
del Facility Manager debe expandirse mas alla
de la gestion tactica de inmuebles. Ya no basta
con ser visto como un centro de coste dedicado
Unicamente a la eficiencia operativa; el FM mo-
derno es la integracion estratégica de perso-
nas, procesos y tecnologias para crear entor-
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nos edificados seguros, adaptables y eficientes,
que respondan tanto a las necesidades de los
ocupantes como a los desafios del cambio clima-
tico. Esto convierte al FM en una disciplina mul-
tifacética y cada vez mas crucial: los gestores de
instalaciones estan evolucionando hacia socios
estratégicos que impulsan los objetivos organi-
zacionales, promueven la innovacion y mejoran
la experiencia en el lugar de trabajo. De hecho,
un informe de Jones Lang LaSalle destaca que el
73% de los gerentes de FM a nivel global se
consideran fundamentales para impulsar la
estrategia de sus organizaciones, reflejando
esta transicion del FM desde funciones operati-
vas hacia un rol mas integrado y estratégico.

En suma, la adopcion inteligente de tecnologia,
la priorizacién de la sostenibilidad, el foco en
la experiencia de empleados y clientes en el
workplace, y la evolucion hacia modelos cola-
borativos seran ejes que definiran el futuro del
FM. Sobre estos pilares se estructura este white-
paper, que recoge las conclusiones de un foro de
expertos organizado por Optima, complementa-
das con referencias, ejemplos y casos relevantes
a nivel mundial. A continuacion, presentamos los
principales hallazgos vy reflexiones, organizados
en cuatro bloques teméticos, precedidos por los
resultados de un sondeo que identifica los retos
inmediatos para los profesionales de FM.
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RETOS PRINCIPALES

SEGUN EL FORO DE EXPERTOS
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Retos principales segun el
foro de expertos

Antes del foro, se encuestd a los 50 expertos
participantes para priorizar el mayor reto que
enfrentan en el afo en curso. Las opciones
incluyeron: iniciativas de sostenibilidad/
energéticas, incremento de costes y recortes
presupuestarios, escasez de personal cuali-
ficado, digitalizacién y gestion basada en da-
tos, y workplace/experiencia del cliente.

Los resultados evidenciaron una clara jerarquia
de preocupaciones: las cuestiones relacionadas
con optimizacion de recursos, control de cos-
tes y automatizacion de procesos mediante
tecnologia encabezaron la lista, seguidas en un
segundo plano por aspectos de ESG (ambien-
tales, sociales y de gobierno corporativo).
En contraste, retos como la escasez de talento
o la mejora de la experiencia de empleado/
cliente a través del entorno de trabajo fueron
percibidos como menos problematicos en el cor-
to plazo.
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Este enfoque pragmatico pone de relieve que,
actualmente, los Facility Managers estan prio-
rizando la eficiencia operativa y la transfor-
macién digital para hacer mas con menos,
especialmente ante la presion inflacionaria y
presupuestaria. Queda en un plano medio la im-
plementacion de iniciativas de sostenibilidad, y
en un plano inferior aquellos retos relacionados
con personas (talento, experiencia de usuario).
En otras palabras, dominar los costes y aprove-
char la tecnologia es lo que mas urge, sin restar
importancia a que la propuesta de valordel FM a
largo plazo también dependera de atraer talen-
to y generar experiencias de calidad en el wor-
kplace. Con esta vision panoramica de los retos,
pasamos a desgranar cada uno de los grandes
temas tratados en el foro: Workplace, Tecnolo-
gia y Datos, Sostenibilidad (ESG) y Modelos
de Colaboracion.
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EL WORKPLACE COMO
IMPULSOR DE MARCA
Y EXPERIENCIA
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El Workplace como impul-
sor de marca y experiencia

Una de las conclusiones del foro es que el en-
torno de trabajo (workplace) se ha convertido
en un activo estratégico para las organizacio-
nes, capaz de impulsar la cultura corporativa
y la experiencia de empleados y clientes. Los
Facility Managers, para ampliar su relevancia,
deben involucrarse tanto en la definicion de la
estrategia como en la ejecucion de las politicas
de workplace de sus organizaciones, aportando
su perspectiva en las decisiones estratégicas que
afectan al espacio de trabajo. Esto exige com-
prender a fondo las tendencias globales en
como, dénde y cuédndo trabajamos.

Llamamiento al retorno a las ofici-
nas, especialmente desde EE.UU

En paralelo, especialmente en EE.UU., muchas
corporaciones han hecho llamamientos deci-
didos al retorno a la oficina (RTO). Gigantes
como Amazon, Tesla, Walmart, Google, JPMor-
gan o McDonald’s han exigido a sus empleados
aumentar la asistencia presencial, reflejando la
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preocupacion de la alta direccion por recuperar
la dindmica previa. Un estudio de Mckinsey cuan-
tificd este cambio: la proporcion de trabajadores
principalmente presenciales (al menos 4 dias en
oficina) se duplico del 34% en 2023 al 68% en
2024, mientras que el trabajo mayoritariamente
remoto cayo del 44% al 17%. Asimismo, el infor-
me CEO Outlook 2024 de KPMG revelé que mas
del 83% de los directores ejecutivos a nivel
mundial espera haber regresado completamen-
te a la oficina en un plazo de tres afios. Estas ci-
fras muestran una clara tendencia pro-presen-
cialidad impulsada desde el liderazgo.

Ahora bien, ¢es viable o deseable un retorno
completo? Los expertos del foro sefialan que el
futuro del trabajo no sera ni 100% remoto ni una
vuelta universal al modelo tradicional, sino un
enfoque mas personalizado y flexible, adap-
tado a las necesidades de cada organizacién y
de cada equipo. De hecho, incluso con politicas
estrictas de RTO, muchas oficinas siguen lejos
de su capacidad maxima. Grandes inversiones
inmobiliarias recientes —como el flamante cam-
pus circular de Apple en Cupertino (USD 4.600
millones), los 2,9 millones de m? de oficinas de
Google en el Area de la Bahia, o la nueva torre de
60 pisos de JPMorgan en Manhattan- operan a
menudo a menos del 50% de ocupacion. En
ciudades globales, la asistencia promedio a ofi-
cinas sigue rondando la mitad de la registrada
en 2019, a pesar de las presiones empresariales.
Esto sugiere que las dindmicas culturales vy las
preferencias de los empleados estéan configuran-
do un equilibrio diferente al que algunos directi-
vos desearian.

Elforo hizo hincapié en varias lecciones aprendi-
das durante este experimento global de nuevas
formas de trabajo. Por un lado, existe a veces
una “brecha de percepcion”: muchos lideres
sobreestiman la eficacia o madurez de la cola-
boracién e innovacion simplemente por tener
a la gente de nuevo en la oficina. La realidad es
que la proximidad fisica sin un propésito cla-
ro solo genera presencia, no necesariamente
cultura. De hecho, si no se redisefian ciertas di-
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namicas, se corre el riesgo de caer en la “trampa
del centro de llamadas digital”. empleados que
vuelven a la oficina, pero pasan el dia en video-
conferencias con auriculares, realizando aislados
lo mismo que podrian hacer desde casa. Asi, he-
mos convertido algunas oficinas modernas
en costosos centros de llamadas digitales,
con trabajadores fisicamente presentes, pero di-
gitalmente aislados en entornos supuestamente
disefiados para conectar. Este fendmeno de pre-
sencialidad virtualizada es contraproducente y
evidencia que el retorno por si solo no garan-
tiza colaboracion ni innovacion.

Redisenar el espacio con proposito

La conclusion es clara: si las empresas desean
que la vuelta a la oficina aporte valor, deben re-
plantear el disefo y uso de sus espacios. Los
entornos de trabajo deben enfocarse en aquello
que no se logra en remoto: la colaboracién es-
pontanea, la creatividad colectiva, el senti-
miento de pertenenciay el bienestar integral.
Los expertos abogan por oficinas con un propé-
sito explicito, concebidas para ser catalizadoras
de interaccién humana de calidad. Esto implica
integrar multiples tipos de espacios dentro de
una visién holistica: areas quietas para concen-
tracion, espacios abiertos modulables para cola-
boracion, entornos especificos para aprendizaje
y formacion, y zonas sociales para fomentar la
conexion informal. Cada metro cuadrado de la
oficina debe tener una razén de ser alineada con
la cultura'y objetivos de la organizacion. Un dise-
fio centrado en las personas, apoyado por tecno-
logia (por ejemplo, herramientas de reserva de
puestos, pizarras digitales colaborativas, senso-
res de ocupacion, etc.), puede convertir la oficina
en un motor de innovacion y engagement en
lugar de un costoso pasivo infrautilizado.

Cabe destacar que, tras la pandemia, se obser-
van mejoras paulatinas en las tasas de ocu-
pacion de oficinas a nivel global, aunque toda-
via moderadas. Un informe reciente de CBRE
sefiald que en 2024 la proporcién de empresas
que declara ocupaciones medias del 41-80% de
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sus espacios subio al 61%, desde apenas el 48%
en 2023. Es decir, mas compafiias estan recupe-
rando cierto nivel de uso de sus oficinas, aunque
la plena ocupacion siga siendo la excepcion. En
este sentido, el workplace se esta redefinien-
do como una propuesta de valor: ya no es solo
un lugar donde “se va a trabajar”, sino parte de la
identidad de la empresay de su oferta de valor al
empleado. Empresas de vanguardia aprovechan
sus sedes como escaparates de marcay cultu-
ra —-pensemos en los campus emblematicos de
Silicon Valley u oficinas concebidas para ser ex-
periencias en si mismas-. Un entorno de trabajo
bien gestionado puede potenciar el compromi-
so, atraer talento y hasta impresionar a clien-
tes, actuando como herramienta de marketing
corporativo. El FM tiene la oportunidad de lide-
rar esta transformacion del espacio en palanca
estratégica, aportando datos (por ejemplo, de
ocupacion y uso real de espacios), vision de ser-
vicio y enfoque humano en las decisiones inmo-
biliarias.


https://buildremote.co/companies/return-to-office/
https://www.mckinsey.com/capabilities/People-and-Organizational-Performance/Our-Insights/Returning-to-the-office-Focus-more-on-practices-and-less-on-the-policy
https://www.wsj.com/real-estate/commercial/tougher-return-to-office-policies-are-no-remedy-for-half-empty-buildings-57f41886
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En resumen, el nuevo paradigma del workplace

QUé opinan los expertos del exige al Facility Management: agilidad para adaptar-
. se a modelos hibridos, sensibilidad para entender
futuro modelo de traba]o las necesidades cambiantes de empleados y ne-

gocios, y creatividad para orquestar espacios que
inspiren a las personas a dar lo mejor de si cuando
acuden fisicamente. El reto es grande, pero el bene-
ficio puede ser enorme: oficinas vivas, eficientes
y alineadas con la cultura corporativa, que se
convierten en una ventaja competitiva y no en un
lastre financiero.
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GESTION DEL FM BASADA
EN TECNOLOGIA Y DATOS
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Gestion del FM basada en
tecnologia y datos

La transformacion digital es otro pilar funda-
mental del nuevo FM. En la encuesta previa del
foro, la digitalizacién emergié como una de las
prioridades absolutas, aunque su implementa-
cion practica enfrenta barreras presupuestarias
y operativas. Nos encontramos en un contexto
de “hacer mds con menos”: hay presion para
reducir costes y, a la vez, crece la carga de
trabajo en instalaciones que deben adaptarse
rapidamente (protocolos sanitarios, nuevas nor-
mativas, cambios de ocupacion, etc.). De acuer-
do con un informe global de JLL, un 75% de los
responsables de FM mencionan las limitacio-
nes presupuestarias como su principal pre-
ocupacion, y 42,6% admite que sus equipos
estan faltos de personal suficiente para cubrir
todas las demandas. Ante esta realidad, la Unica
via para mantener o mejorar el nivel de servicio
es automatizar y apoyarse en la tecnologia,
elevando la eficiencia, acelerando la toma de
decisiones basada en informacion y reduciendo
costes operativos donde sea posible.

La revolucion de la inteligencia ar-
tificial (1A)

La IA se esta generalizando en la gestion de ins-
talaciones, aunque muchos FM aln exploran
como aprovecharla mejor. Un estudio reciente
de Honeywell (Al in Buildings, feb. 2025) revelo
que 84% de los gestores de edificios comer-
ciales planea incrementar el uso de IA en el
proximo afio para operar sus inmuebles. Las
aplicaciones mas citadas incluyen: mejorar la
seguridad (monitorizacion inteligente de com-
portamientos andomalos, control de accesos
biométrico, etc.), optimizar la gestion energéti-
ca, e implementar mantenimiento predictivo
de equipos. Sin embargo, a pesar del gran inte-
rés, la mayoria reconoce no tener alin una hoja
de ruta clara: casi 60% de las organizaciones
carece de una estrategia definida de 1A para
sus edificios.

Esto sugiere que estamos en una etapa tempra-
na de adopcién, donde muchos hacen pilotajes
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0 pruebas conceptuales, pero pocos han inte-
grado la IA plenamente en su modelo operativo.
La escasez de talento tecnoldgico agrava esta si-
tuacién —recordemos que el 92% de los gestores
de edificios reportan dificultades para contratar
perfiles digitales especializados, lo cual indica
que sera clave apoyarse en partners tecnologi-
cosy en la capacitacion del personal existente.

Aun con estos desafios, las posibilidades de la
IA'en FM son prometedoras. Su valor reside en
la capacidad para procesar ingentes volume-
nes de datos procedentes de fuentes diversas:
sensores loT de edificios inteligentes, historicos
de mantenimiento, consumos energéticos, pa-
trones de ocupacion, condiciones ambientales,
etc. Al analizar estos datos masivos, la IA puede
detectar patrones, anomalias y tendencias
que escapan al ojo humano, permitiendo deci-
siones proactivas. Por ejemplo, sistemas de IA
ya se emplean para predictive cleaning (ajustar
frecuencias de limpieza segin uso real), para
ajustar en tiempo real climatizacién e ilumina-
cion mejorando confort y ahorro, o para alertar
de fallos incipientes en equipos criticos antes de
que causen interrupciones. La gestion basada
en datos empodera al FM para asignar mejor los
recursos, optimizar el uso del espacio y anticipar
necesidades de mantenimiento. En definitiva,
convierte la operacion reactiva en una gestion
proactiva e inteligente.

Mantenimiento predictivo e loT

Un area de impacto inmediato de la digitaliza-
cién es el mantenimiento. Tradicionalmente,
muchas instalaciones han funcionado con man-
tenimiento correctivo o preventivo basado en
calendarios fijos. Hoy, gracias al Internet de las
Cosas (loT) y a algoritmos avanzados, el man-
tenimiento predictivo se perfila como la nue-
va mejor practica: monitorear continuamente el
estado de activos y predecir fallos antes de que
ocurran, programando las intervenciones justo
cuando se necesitan. Este enfoque reduce drasti-
camente los tiempos de inactividad no planifica-
dosy extiende la vida Util de los activos.
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https://inmobiliare.com/edificios-comerciales-honeywell-ia
https://www.stocktitan.net/news/HON/honeywell-study-reveals-more-than-80-of-commercial-building-managers-1x7hno5leqmc.html#:~:text=IA%20para%20la%20gesti%C3%B3n%20de,y%20la%20mejora%20de%20habilidades
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Segln loT Analytics, el mercado global de mante-
nimiento predictivo alcanzo 5.500 millones de
dolares en 2022 y se espera que crezca un 17%
anual hasta 2028, reflejando la fuerte inversién
en esta tecnologia. Mas importante aln, jfuncio-
nal: el 95% de las empresas que adoptaron
mantenimiento predictivo reportan un ROI
positivo, y un 27% recuperé la inversion en
menos de un aio. Estos datos justifican por si
solos la apuesta por herramientas predictivas.

Ya existen tres tipos principales de soluciones
de mantenimiento predictivo disponibles —des-
de sistemas que predicen fallos indirectamente
mediante tendencias, hasta deteccion directa
de anomalias o célculo de la vida Util remanen-
te de componentes. Las organizaciones pueden
empezar por activos criticos (climatizacion, as-
censores, sistemas eléctricos) y expandir desde
ahi. Ademés, la convergencia de IA e loT esta
potenciando alin mas este campo: la IA puede
cribary analizar la ingente cantidad de datos loT
en tiempo real, identificando sutiles sefiales de
advertencia con mucha antelacién. El resultado
son operaciones mas eficientes, segurasy re-
silientes, con menos sorpresas desagradables
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Integracion de sistemas y gestion
de datos

Otro desafio clave de la digitalizacion del FM es
romper los silos de informacion. Muchas orga-
nizaciones aun tienen sistemas desconectados:
BMS (Building Management Systems) que ope-
ran climatizacion y seguridad por un lado, siste-
mas de ticketing de mantenimiento por otro, ho-
jas de célculo para control de espacio por otro,
etc. Esta fragmentacion impide aprovechar todo
el potencial de los smart buildings.

Un estudio de Forrester Consulting para Johnson
Controls revel6 que solo el 13% de los lideres
de real estate comercial tienen completa-
mente integrados los sistemas de sus edifi-
cios, o que significa que un 87% aln no cuenta
con edificios verdaderamente inteligentes y co-
nectados. Esta falta de integracion conlleva inefi-
ciencias operativas (se estima una reduccion del
62% en eficiencia por datos aislados), impacto
negativo en la satisfaccién de clientes/ocupan-
tes (59%) e incluso mayores riesgos de incumpli-
miento normativo (57%).
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:Qué tan bien integrados estan los sistemas digitales, soluciones,

o o . oege o . o &
servicios y equipos conectados en los edificios de su organizacion?

Es crucial, por tanto, invertir en plataformas
integrales —-como IWMS (Integrated Workplace
Management Systems) o gemelos digitales de
edificios- que unifiquen la informacion y permi-
tan una vision Unica de las operaciones. Capturar
los datos de un edificio inteligente y convertirlos
en informacion accionable sigue siendo comple-
jo, pero cada vez hay mas soluciones en el mer-
cado que facilitan cuadros de mando en tiempo
real, analitica predictiva y gestion unificada de
multiples sistemas.
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Ademas, la ciberseguridad se vuelve un factor
critico a medida que los edificios estan mas co-
nectados. Los FM deben colaborar estrechamen-
te con los departamentos de Tl para proteger los
sistemas de control de clima, acceso, etc., frente
a amenazas digitales, y garantizar la integridad
de los datos. La buena noticia es que la digita-
lizacion ofrece beneficios colaterales: por ejem-
plo, sensores y sistemas inteligentes no solo op-
timizan operaciones, sino que también aportan
datos valiosos para reportes de sostenibilidad
(medir consumos y emisiones en detalle) y para
mejorar la experiencia de los ocupantes (ajus-
tando condiciones ambientales a preferencia, fa-
cilitando servicios on-demand en la oficina, etc.).

15


https://www.johnsoncontrols.com/insights/2024/white-paper/cracking-the-code-cre#:~:text=Integration%20Gaps%3A%20Only%2013,57
https://www.linkedin.com/company/iot-analytics/
https://iot-analytics.com/predictive-maintenance-market/#:~:text=That%20said%2C%20vendors%20have%20been,in%20less%20than%20a%20year
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Enconclusién, la gestion basada en tecnologia Ahora bien, ;qué dicen los expertos?

y datos ya no es opcional para el FM moderno,

es una necesidad. La automacion de procesos Los resultados de la encuesta previa al Foro respaldan estas conclusiones: el 59% de los encues-
(por ejemplo, mediante software de gestion de tados consideran que |a falta de un business case claro es un freno para la inversion en tec-
6rdenes de trabajo, sistemas CAFM/IWMS o pla- nologia, y el 47% creen que la formacion en nuevas herramientas digitales es clave para
taformas loT) libera tiempo del personal de FM impulsar el cambio.

para tareas de mayor valor. La analitica de da-
tos convierte las operaciones en un proceso de
mejora continua, donde las decisiones se toman
con evidencia en mano. Y tecnologias emergen-
tes como IA, realidad aumentada, robética de
servicio (p. €j., robots de limpieza autonomos)
iran entrando progresivamente en el dia a dia del
FM. Los lideres del sector que aprovechen esta
ola digital podran superar las restricciones de
presupuesto y personal, entregar mejores resul-
tados y posicionarse como habilitadores estra-
tégicos en sus organizaciones. Como sefiala un
informe, “los facility managers deberdn apoyar-
se en software y automatizacion para capturar
ganancias de eficiencia que compensen la esca-
sez de mano de obra”. La tecnologia es el gran
aliado transformador del FM, siempre que se
laimplemente con un proposito claroy con las
competencias adecuadas en el equipo.
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https://www.johnsoncontrols.com/insights/2024/white-paper/cracking-the-code-cre#:~:text=Integration%20Gaps%3A%20Only%2013,57
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SOSTENIBILIDAD Y ESG

EN LA GESTION

DE INSTALACIONES
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Sostenibilidad y ESG en la
gestion de instalaciones

La sostenibilidad se erige hoy como un pilar
esencial en la propuesta de valor del Facility Ma-
nagement, entrelazando objetivos ambientales,
sociales y de buen gobierno (ESG por sus siglas
en inglés). La gestion de inmuebles vy servicios
corporativos tiene un impacto directo en la hue-
lla ecoldgica de las organizaciones, asi como en
la calidad de vida de empleados y comunidades.
No en vano, se estima que los edificios represen-
tan cerca del 39% de las emisiones globales de
gases de efecto invernadero (28% por su ope-
racién y otro 11% por materiales y construccion).
Por ello, el FM del siglo XXI debe ser un agente
de descarbonizacion y cambio sostenible.

Contexto global y regulatorio

Los Ultimos afios han visto una creciente presion
para alinear las operaciones con los compromi-
sos climaticos. Sin embargo, también han surgi-
do tensiones politicas en torno al ESG.

En Estados Unidos, por ejemplo, ha cobrado
fuerza un movimiento anti-ESG, avivado por de-
cisiones como las de la administracién Trump

de revertir politicas climaticas: a inicios de 2025
EE.UU. salié nuevamente del Acuerdo de Paris 'y
frené apoyos a energias renovables y programas
de diversidad.

Esto ha llevado a un “silencio verde” en parte
del sector corporativo estadounidense, donde
grandes instituciones financieras han abando-
nado alianzas de descarbonizacion (BlackRocky
Vanguard dejaron la Net Zero Asset Management
Initiative, y bancos como JPMorgan, Goldman
Sachs o Citi se retiraron de la Net Zero Banking
Alliance). Muchas empresas del S&P500 mencio-
nan ahora mucho menos la palabra “sostenibili-
dad” publicamente, por la presién politica con-
traria.

Europa, en cambio, mantiene una postura mas
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firme via regulacién, aunque consciente de la
carga que supone: la Comisién Europea bus-
ca simplificar su paquete normativo sostenible
para reducir en 6.300 millones de euros anuales
los costes administrativos. No hay que olvidar
que cumplir con las exigentes normas de repor-
te de sostenibilidad de la UE puede costar mas
de 200.000€ a una empresa mediana-grande, e
incluso varios millones en el caso de grandes co-
tizadas).

A pesar de las diferencias de enfoque a uno vy
otro lado del Atlantico, la direccion de fondo es
la misma: la sostenibilidad empresarial esta
pasando de voluntaria a obligatoria, y quie-
nes no se adapten corren riesgo de sanciones,
pérdida de reputacion e incluso quedarse fuera
de ciertos mercados.

Ahora bien, ante estos vaivenes, algunos se pre-
guntan: ¢Ha muerto el ESG?”. La respuesta des-
de el foro fue contundente: el ESG no muere,
evoluciona. Se esta pasando de una etapa a
veces cosmética o activista, a una vision mas
madura, integrada y econdomica de la sosteni-
bilidad. Esto implica incorporar la sostenibilidad
en la narrativa de creacién de valor a largo plazo,
alejandola de la mera filantropia. En adelante es-
cucharemos menos discursos grandilocuentes'y
mas sobre oportunidades de negocio sosteni-
bles. Como se mencion6 en el foro, un ejemplo
ilustrativo es el boom de los vehiculos eléctricos
chinos en Europa: “China inunda el mercado
europeo de coches eléctricos no por altruismo
climdtico, sino porque ha visto una oportunidad
de negocio”. Es decir, las iniciativas verdes triun-
faran si generan valor econémico ademas de am-
biental.

Compromisos corporativos y rol del
FM

A pesar de las disparidades, las empresas globa-
les estan aumentando sus compromisos clima-
ticos. Un informe de Accenture sefiala que 37%
de las grandes empresas ya ha establecido
objetivos de carbono neutro (Net Zero). Este
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porcentaje, aunque minoritario, refleja una ten-
dencia creciente que seguramente se acelerara.

En este camino, el FM tiene un papel instrumen-
tal. Pensemos en las emisiones de carbono: [as
operaciones de FM contribuyen a las emisiones
Scope 1 (directas, por ejemplo de calderas o flo-
tas de vehiculos propias) y Scope 2 (indirectas
por consumo eléctrico), asi como influencian
significativamente el Scope 3 (emisiones de la
cadena de suministro de servicios y productos
adquiridos).

Muchas iniciativas de sostenibilidad corporativa
recaen en el &mbito del FM: eficiencia energéti-
ca en edificios, cambio a energias renovables,
auditorias energéticas para identificar mejo-
ras, electrificacion de flotas de mantenimiento
y transporte, gestion de residuos con economia
circular, entre otras. De hecho, el sector FM ya
estéd logrando avances notables en la reduccién
de emisiones Scope 1y 2 mediante dichas ac-
ciones.

Sin embargo, el Scope 3 sigue siendo el gran
desafio. Actualmente, muchas empresas care-
cen dela capacidad interna para mediry reportar
eficazmente las emisiones de su cadena de valor.
La falta de datos precisos y detallados de provee-
dores y contratistas dificulta saber, por ejemplo,
la huella de carbono completa de los servicios
externalizados de limpieza, catering, seguridad,
etc. El foro destaco que recopilar estos datos re-
quiere un esfuerzo enorme y la colaboracién de
todo el ecosistema, pero es el paso necesario
para abatir las emisiones ocultas vinculadas
al FM.

En este sentido, surge una iniciativa prometedo-
ra: la colaboracion sectorial para estandari-
zar métricas de sostenibilidad en FM. £n este
sentido, Optima es la Unica compafiia espafiola
que forma parte de una alianza internacional
junto con instituciones como IWFM, RICS e IEMA,
que busca desarrollar el primer estandar de la
industria para la medicion de emisiones en
FM. Este estandar unificado ayudaria a los pro-
veedores a reportar de forma consistente sus
emisiones, cumplir requisitos regulatorios y, en

Foro de Expertos. La transformacién del Facility Management

Ultima instancia, compararse con buenas prac-
ticas. Es un gran paso hacia la transparencia y
comparabilidad, facilitando que las empresas to-
men acciones informadas para reducir suimpac-
to ambiental en toda la cadena de suministro.

Otro aspecto de ESG que el FM puede liderar
es el impacto social. No olvidemos que el sec-
tor de FM emplea a millones de personas en el
mundo (limpieza, mantenimiento, recepcionis-
tas, técnicos, jardineros, etc.), a menudo en roles
tercerizados. Promover condiciones laborales
justas, diversidad, inclusién y desarrollo de ha-
bilidades en esta enorme fuerza laboral es tam-
bién sostenibilidad. Las compafiias deben com-
prometerse con la equidad laboral y exigir a sus
proveedores estandares sociales adecuados. Un
FM consciente puede ser guardian de estos valo-
res, eligiendo socios que cuiden a sus trabajado-
res, impulsando la formacion continua y asegu-
rando entornos de trabajo seguros y saludables
para todos, tanto empleados directos como de
contratas.

Los expertos discutieron la importancia de inte-
grar la sostenibilidad en el business case ecno-
nomico.
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Por cerrar con un mensaje optimista, con las he-
rramientas y estrategias adecuadas, la industria
de FM puede transformar estos desafios en opor-
tunidades, impulsando un cambio impactante
en sus operaciones y cadenas de suministro. Asi
lo afirmaba Esther NUiiez (Laboratorios Este-
ve) “nuestros partners han de estar alineados en
nuestra cultura y objetivos ESG”.

A pesar de los obstaculos, el tono general es de
optimismo pragmatico. Los expertos coinci-
den en que, con las herramientas y estrategias
adecuadas, la industria de FM puede convertir
estos desafios ESG en oportunidades reales, im-
pulsando cambios positivos en sus operaciones
y cadenas de suministro. Cada proyecto de efi-
ciencia energética, cada programa de reciclaje
exitoso, cada mejora en bienestar del empleado,
aporta un granito de arenay a la vez genera aho-
rros, reputacion o engagement. Es un camino
gradual, pero imparable: el FM del futuro sera
sostenible o no sera. Y los profesionales de FM
estan en una posicion Unica para liderar la transi-
cion verde dentro de sus organizaciones, actuan-
do como enlace entre las metas corporativas de
sostenibilidad y la ejecucién concreta en los edi-
ficios y servicios del dia a dfa.
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NUEVOS MODELOS DE
COLABORACION EN EL
ECOSISTEMA FM
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Nuevos modelos de colaboracion en
el ecosistema FM

El Ultimo gran blogue tematico abordado en el
foro fue la necesidad de evolucionar los mo-
delos de colaboracion entre los actores del
ecosistema de FM: clientes (empresas, departa-
mentos de Real Estate/Facilities) y proveedores
de servicios (empresas de outsourcing de limpie-
za, mantenimiento técnico, catering, se guridad,
etc.). Historicamente, muchas relaciones de FM
han sido de caracter transaccional y tactico,
regidas por contratos muy centrados en recursos
(nimero de personas, horas, materiales) y con
poca flexibilidad. En un entorno creciente de in-
certidumbre y cambios (inflacién de costes, va-
riabilidad en demanda de espacio, necesidad de
innovacion), estos modelos tradicionales estan
mostrando sus limitaciones.

Cuando todo se reduce a exprimir costes, se cae
en dinamicas de suma cero: para que uno gane,
otro pierde. Por ejemplo, un proveedor que sufre
aumentos de precios de materiales y costes la-
borales intenta traspasarlos al cliente; el cliente,
con presupuesto fijo, fuerza a recortar alcance o
calidad. Es la metafora de pelearse por el Gltimo
trozo de la tarta.

El foro abogd por cambiar la receta completa:
en lugar de disputarse una tarta pequefia, co-
laborar para hacer la tarta mas grande. Esto

implica pasar de modelos basados en inputs
(recursos y horas) a modelos basados en re-
sultados y valor.
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Hacia una colaboracion basada en
confianza y valor

La transicién hacia modelos més colaborativos
requiere ante todo un cambio de mentalidad.
Se necesita construir relaciones fundamentadas
en la confianza mutua, la transparencia y la
busqueda de objetivos comunes. Cliente v
proveedor deben verse como socios que reman
en la misma direccion, no como adversarios.
Concretamente, en vez de contratos que espe-
cifican hasta el Ultimo detalle del “cémo” hacer
el trabajo, avanzar hacia contratos que definan
el “qué” se quiere lograr (los outcomes) y dejen
margen para que el experto (proveedor) innove
en el “cémo”.

Esto no es trivial de lograr. Los participantes re-
conocieron dificultades practicas: las dreas de
Comprasy Juridico en las empresas suelen estar
acostumbradas a planteamientos tradicionales,
v la complejidad del dia a dia a veces frena los
buenos propdsitos. Incluso cuando todos estan
de acuerdo en teoria con “colaborar mas”, la
ejecucion se atasca por obstaculos operativos:
icoémo gestionar conjuntamente riesgos?, ;como
repartir beneficios de eficiencias?, ;cémo mante-
ner alineados los incentivos a largo plazo? Supe-
rar estas barreras requiere liderazgo y pilotos que
demuestren resultados, pero la recompensa vale
la pena: relaciones de FM mas agiles, innovado-
rasy resistentes a las tempestades del mercado.
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Elmodelo Vested: cincoreglas para
lograr un Win-Win

En el foro se present6 el Modelo Vested como
referencia de buenas practicas en contratos
colaborativos. Este modelo, originado en 2010
desde la investigacion de la Universidad de
Tennessee (EE.UU.), estudié casos reales de
outsourcing exitoso para extraer los factores
clave de éxito. El resultado son cinco reglas
fundamentales que resumen como estructu-
rar una relacién win-win de largo plazo:
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=== Regla 1: Foco en Resultados,
No en Transacciones.
Esta regla impulsa a las partes a definir resulta-
dos de negocio deseados y mutuamente acorda-
dos en lugar de centrarse en el volumen de tra-
bajo o las especificaciones técnicas.

=== Regla 2: Foco en el Qué,
No en el Como.
Se enfatiza la contratacion de expertos y se les
permite definir la mejor manera de alcanzar los
resultados deseados, fomentando la innovacion
y la mejora continua.

=== Regla 3: Resultados Claramente
Definidos y Medibles.
El éxito se mide y se monitoriza a través de indi-
cadores clave de rendimiento (KPIs) y acuerdos
de nivel de servicio (SLAs) viables y reconocibles,
orientados a los objetivos definidos.

=== Regla4: Modelo de Precios con Incen-
tivos para Optimizar el Negocio.
Se busca crear un modelo de precios flexible y
transparente con incentivos que recompensen al
proveedor por el logro de los resultados desea-

dos, alineando los intereses de ambas partes.

=== Regla5: Gobernanza Basadaen
Conocimiento, No en Supervision.
Se promueve una gobernanza colaborativa cen-
trada en el intercambio de ideas y la toma de de-
cisiones conjuntas, en lugar de la simple supervi-

sién del proveedor.
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Por supuesto, no todas las organizaciones pue-
den transformar de la noche a la mafiana sus
contratos en modelos Vested completos. Pero
si pueden adoptar elementos colaborati-
vos gradualmente. Por ejemplo, incluir en los
contratos tradicionales algin KPI de resultados
finales (no solo de proceso), u operar con esque-
mas de ganancias compartidas en proyectos
de ahorro de costes, o establecer juntas de go-
bierno trimestrales entre FM y proveedores clave
para revision estratégica (mas alla del dia a dia
operativo). También es importante elegir bien a
los partners: la confianza se construye eligiendo
proveedores con cultura compatible, que valo-
ren la innovacién y la mejora continua, mas que
aquellos que solo compiten en precio pero luego
“se esconden” tras el contrato. En la actualidad,
empiezan a verse contratos de FM mas flexi-
bles —por ejemplo, acuerdos marco donde se
redefinen servicios segin la ocupacion real de
edificios, o0 modelos de pago por uso/por des-
empefo- que reparten mejor los riesgos.
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El FM del futuro seguramente funcionara en
ecosistemas mas interconectados: proveedores
integrales de servicios, asociaciones publico-pri-
vadas para gestionar infraestructura urbana,
comunidades de practicas compartiendo datos
de mantenimiento, etc. La colaboracion y la
co-creacion van de la mano de la digitalizacion.
Por ello, desarrollar habilidades relacionales,
de negociacion colaborativa y gestion de
alianzas es ya una necesidad para los profesio-
nales de FM.

Sandra Cabanillas (BBVA) enfatizé en la impor-
tancia de la colaboracion: “Tenemos que empe-

zar por entender las dos partes y tener una estra-
tegia clara. La busqueda de valor se puede lograr
con modelos colaborativos entre las personas

25



26

José Ignacio Gil (Finanzauto) hablé sobre la
barrera cultural: «Creo que hay proveedores que
estan todavia en el pasado, y en ese sentido los
modelos de colaboracion son mas propios de la
cultura anglosajona, nos queda mucho por hacer”.

Llegar a esos modelos de colaboracion, para
Roberto Rabanillo (Heineken) parte de una
primera premisa que es alcanzar un modelo de
contrato que promueva una transparencia total
por todas las partes y, sobre todo, traiga consigo
un modelo de gobierno. En este sentido, la clari-
dad en las licitaciones es crucial, de manera que
quede perfectamente reflejado el modelo de co-
laboracién, segiin Juan de Dios (CaixaBank).
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David Ocampos (Banco Santander) destaco |a
importancia de elegir proveedores adecuados:
«Hay que ver qué proveedores son capaces de
darnos mucho mas de lo que nos estan dando
proveedores que no han dado el paso y no han
querido crecer por la razén que sea. Hacia donde
puede ir el servicio, como podemos hacerlo méas
cficiente y que todos ganemos, esa es la clave”.

“Construir relaciones de confianza donde se
puedan acordar conjuntamente los objetivos a
alcanzar”, concluye Rosa Oliveras (Hospital
Clinic de Barcelona).
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Conclusiones

Las reflexiones vertidas en el foro de expertos y enriquecidas con
tendencias internacionales dibujan un nuevo paradigma para el
Facility Management. Un paradigma donde el FM es estratégi-
coy estd alineado con la vision corporativa; donde la tecnologia y
los datos potencian la eficiencia y la toma de decisiones; donde la
sostenibilidad no es una iniciativa aislada sino un criterio trans-
versal; donde el workplace se concibe como una herramienta de
cultura y productividad; y donde la colaboracién sustituye a la
confrontacion en las relaciones de servicio. En resumen, el FM esta
evolucionando de gestor de edificios a gestor de experiencias,
innovaciones y valor afiadido dentro de las organizaciones.

Mirando hacia el futuro inmediato, podemos anticipar que el en-
torno empresarial seguira cambiando: nuevas disrupciones
tecnolégicas (IA mas avanzada, metaverso, Web3...), nuevas exi-
gencias regulatorias, entornos laborales cada vez mas hibridos vy
globales, y expectativas crecientes de clientes y empleados. Esto
exige a los profesionales de FM una mentalidad de aprendizaje
continuo y adaptacion. Lejos de amedrentarnos, estamos ante
una oportunidad historica de redefinir elimpacto del FM. Como
conclusién, enumeramos a continuacién acciones clave que los
lideres y equipos de Facility Management deberian emprender
para navegar con éxito este nuevo paradigmay convertirse en pro-
tagonistas del cambio:

=== Adoptar la transformacién digital de forma proacti-
va: Invertir en herramientas de FM inteligente (loT, plataformas
IWMS/CMMS, analitica) y capacitar al equipo en su uso. Automati-
zar procesos rutinarios para liberar tiempo y enfocarlo en planifi-
cacién y mejora. Aprovechar la 1Ay el mantenimiento predicti-
vo para anticipar problemasy optimizar costes. La tecnologia bien
empleada permitird “hacer mds con menos” de forma sostenible.

=== Convertirse en gestor de datos y conocimientos: Medir
sistematicamente los indicadores de desempeiio (costes, tiem-
pos de respuesta, satisfaccion, huella de carbono, etc.) y usarlos
para decisiones basadas en evidencia. Romper silos integrando
datos de distintas fuentes en cuadros de mando accesibles. Gene-
rar insights que demuestren el valor del FM (por ejemplo, cémo
ciertas mejoras en el entorno laboral aumentan la productividad
o reducen el absentismo) para comunicarlos a la alta direccion. El
FM debe hablar el lenguaje del negocio, apoyado en datos.
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== Integrar la sostenibilidad en cada decision: Asegurarse
de que cada proyecto o contrato de FM incorpore criterios ESG.
Por ejemplo, exigir y evaluar planes de sostenibilidad a proveedo-
res, priorizar opciones eficientes energéticamente, reducir resi-
duos e hidricos en operaciones, y calcular el impacto ambiental
de las decisiones (como cambios de espacios o adquisiciones de
equipos). Fijar objetivos concretos de reduccién de emisiones y
reportarlos. Evangelizar en la organizacion sobre como las prac-
ticas sostenibles en las instalaciones aportan valor (ahorro ener-
gético, cumplimiento normativo, mejor imagen, bienestar). Ser el
campeén interno de la sostenibilidad en las operaciones diarias.

=== Reimaginar la experiencia en el lugar de trabajo: Co-
laborar con RR.HH., IT y liderazgo para disefiar entornos de tra-
bajo centrados en las personas. Esto implica desde politicas de
ocupacion flexible y teletrabajo, hasta redisefio fisico de oficinas
para que sean atractivas, seguras y saludables. Implementar ini-
ciativas de bienestar (espacios de descanso, ergonomia, ven-
tilacién y luz natural, amenities) que demuestren cuidado por el
empleado. Medir periddicamente |a satisfaccion y experiencia
de los ocupantes (surveys, sensores de confort) e iterar mejoras.
Recordemos que un empleado feliz en su entorno sera mas pro-
ductivo y embajador de la empresa. El FM debe ser el facilitador
de esa experiencia positiva cada dia.

=== Cultivar relaciones colaborativas con proveedores y
socios: Evolucionar las practicas de contratacion hacia esquemas
mas partnership. Comunicar claramente a los proveedores la vi-
sién estratégica y objetivos comunes. Incluir mecanismos de in-
centivos mutuos en [os contratos, promover lainnovacion abierta
(pilotos con startups, foros con proveedores para resolver proble-
mas juntos) y establecer canales de comunicacion fluidos mas alla
de lo contractual. Tratar a los proveedores como extension del
equipo interno, compartiendo informacion y reconociendo sus
logros. Un ecosistema de FM cohesionado podra reaccionar mejor
ante cambios y generar nuevas ideas de valor afiadido.

=== Desarrollar talento y liderazgo en FM: Invertir en [a for-
macion continua del equipo de FM para dotarlo de las nuevas
habilidades requeridas (competencias digitales, anélisis de datos,
gestién de proyectos, conocimientos ESG, habilidades de comu-
nicacion y negociacion). Fomentar una cultura interna de mejora
continua e innovacion, donde se desafie el status quo y se pre-
mien las iniciativas. Asimismo, posicionar al equipo de FM en foros
estratégicos de la organizacion para ganar visibilidad. Muchos han
abogado por la figura del Workplace/FM Lead en comités ejecuti-
vos, incluso surge el rol de Chief Facilities/Workplace Officer en
algunas empresas. Desarrollar soft skills de liderazgo en el equipo
facilitard que el FM tenga voz y voto en decisiones importantes de
la empresa (como nuevas sedes, politicas de teletrabajo, inversio-
nes en sostenibilidad, etc.). Al final, el factor humano es el que
hace posible todos los cambios anteriores.
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En conclusion, el Facility Management se encuentra ante una
encrucijada que definira su aportacion en los proximos afios. Las
organizaciones necesitan gestores de instalaciones que sean in-
novadores, sostenibles, tecnolégicamente versados y orientados
alas personas. Afortunadamente, la comunidad de FM cuenta con
la experiencia practica vy la resiliencia que dan afios gestionando
lo inesperado. Ha llegado el momento de dar un paso més alla:
liderar con vision de futuro. Cada FM puede comenzar hoy a
aplicar estos principios: probar una nueva tecnologia, replantear
un proceso con sostenibilidad en mente, acercarse a un proveedor
para proponer mejoras colaborativas, o simplemente preguntar a
sus usuarios cOmo mejorar su experiencia. Son pequefias accio-
nes que, sumadas, impulsaran una gran transformacion.

La lamada a la accién final es clara: seamos agentes de cam-
bio. El nuevo paradigma del Facility Management no se construira
solo; requiere de profesionales comprometidos que rompan iner-
Cias, que inspiren a sus equipos y educen a sus organizaciones so-
bre el valor estratégico que una gestién excelente de los entornos
de trabajo puede generar. Si logramos esto, el FM dejara de ser
percibido como un gasto necesario para convertirse en un factor
clave de competitividad, sostenibilidad y bienestar. £l futuro
del FM ya esta aqui, y depende de nosotros hacerlo realidad.
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