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Summary

SUMMARY

The term "Asset Management" is not new. It was coined more than 100 years in the
financial services sector to describe the act for risk optimization, performance in the
short and long term, and safety of a mixed portfolio of cash, stocks and other
investments. On the other hand people have managed assets for thousands of years,
only now it has the current recognition of the importance of Physical Asset
Management (hereinafter AM) on the sustainability of asset intensive organizations.
This requires reaching coordination of the activities of an organization to create value
through its assets, which implies a balance between costs, risks and benefits of
performance. In order to reach the real goal of the AM is necessary to ensure that the
actions taken over the assets are aligned to business needs and this requires that the
team that is involved in the AM possess specific skills associated. In this sense, the
IAM (Institute of Asset Management) has developed a competences framework, in
which have been defined seven roles of AM, each consisting of skills requirements

specific.

The main objective of this work is to improve the current AM creating a platform
between the academic knowledge and the needs of the industry, so to connect to the
industrial reality with methodological developments and research coming from research
carried out in this area. This proposal will develop a roadmap aligned to the needs
identified through expert judgment involved in the AM and the results obtained in 4
diagnoses in sectors Oil & Gas and Energy. This work was divided into 5 phases with
the participation of 1,698 experts involved in the AM. 310 experts specifically involved
in Phase 1 and 2 (Strategic level: 53% of these experts, Tactical level: 42% related to
planning, operations and maintenance and operational Level: 5%), and in Phase 3

Assessments participated 1,388 experts. In Phase 4 and 5, according to the results
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obtained in the previous stages, the relationship between the requirements of the AM
and the skills required of each role, and developing a roadmap education and training
is identified roles and casuistry detected in each case according to the level of maturity
reached (Phase 3).

First, it was necessary to know whether the competencies associated with AM
recommended by the IAM framework are present at industrial level and know their
performance level (NDD), and secondly whether there is any relationship between the
level of performance competencies and weaknesses identified at the level of AM. This
allows developing a proposed roadmap for education and training according to the

detected casuistry.

The results obtained in Phase 1 support the conclusion that the 5 roles associated with
achieving a good AM has targeted a low NDD (Role 1: Policy Development, Role 2:
Strategy Development, Role 4: Implementation Plans, Role 3: Planning Asset
Management and the Role 7: Knowledge Management). On the other hand, the Role 5:
Capacity Building and the Role 6: Performance Improvement and Risk Management
have received a higher NDD with respect to other roles. However, this does not mean
that it is under effective cost ratio because the role associated with the management of
information, knowledge (Rol 7) has come out with low NDD and roles associated with

the alignment of tactics with one strategy Roles 1, and 2 obtained low NDD.

Note that the results obtained in Phase 2 (reduce the factors necessary for evaluating
skills) have allowed the reduction of skills required 145 to 26, a reduction of 82% of the
necessary factors for evaluating skills. It can be said that this represents an
improvement to what had previously existed because of repeated powers different
requirements strongly correlated, while not had a logical sequence or order. Arguably,
this simplification can help develop a model of learning and development that improves
the ability of effective development of people and to guide their development, as it
allows obtaining a diagnostic model and simple learning, allowing clear definition

activities to be performed.

According to the results obtained in Phase 3, it is appreciated that although different
cases have obtained different scores relative to their level of maturity in the
management of assets (Lower Maturity Level 2), all cases agree that Policy
requirement 4.2 Asset Management has a Maturity Level 0. It can be said that asset

management can adequately fulfill its role, efforts should be made to connect top
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management (strategic level) based on the AM (tactical and operating levels) using a
concept called the line of sight. This would be achieved to the extent that levels of
implementation of the requirements associated with the design and development
stages of the system structure and AM in the planning stage deployment adequate
levels are reached. It can be said in the light of results that the C2-E case is better than
the others are because it has achieved better results with respect to the requirements
4.1 General Requirements 4.3.1 Asset Management Strategy, 4.3.2 Asset
Management Objectives 4.3.3 Plan or Plans and Asset Management, where other
companies have obtained a zero value. It has also obtained Maturity Level 3 on the
requirements related to the process and methodology of risk management (4.4.7.2 and
4.4.7.3), tools, installations and equipment (4.5.2) and assessment of compliance
(4.6.3).

At this point, it seems clear that there is a need to improve the skills related to the
alignment of strategies, objectives and plans for asset management to the "Business
Plan" specifically related to the roles 1, 2 and 3, and strengthening the 7. it seems
logical role that improving these roles would lead to improving the conditions in which
they must make decisions on the analysis of different investment alternatives (in a cost-

effective), risk management and analysis performance (quality improvement process).

In this respect with regard to the competencies that are required (Phase 4), considering
the results obtained in the field over the level of performance achieved in the
recommended competencies for asset management, it can be said that the
requirements associated with the strategic level 4.1, 4.2, 4.3.1, 4.3.2 and 4.3.3 do not
reach an adequate level of performance because they relate to roles 1, 2 and 3, and
they exhibit deficiencies in key competencies required. Associated with these skills
have to do with the definition of decision criteria to select policy options asset
management as well as evaluating the impact on the "stakeholders" and consideration
of socio-economic problems that the policy should be considered . Regarding the Role
2, the required competence is not reached 2.4.4, which is associated with the definition
of the requirements for the implementation of the asset management strategy.
Moreover, regarding the skills required by the Role 3 are unrealized 3.2.4, 3.2.7 3.26
and planning related to asset management, specifically related to the analysis and
consideration of unit costs evaluating opportunities (business case) and updating unit

costs for the calculation of life cycle cost for evaluation.
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In this sense, the roadmap and the improvement strategy proposed (Phase 5) defined
work packages to be developed sequentially under a timeline of 36 months of work (it
depends on the maturity level of the organization). In this respect, the results of this
work suggest a method of diagnosis and implementation of 26 skills-based competency
requirements instead of the original 145, which allows a quicker diagnostic method
while simplifying the required training demand. The roadmap resulting from this study
will allow the AM is implemented prioritizing actions on the approach to the line of sight
and this is much more efficient, which matches what indicated most experts and

authors of asset management.
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Resumen

RESUMEN

El término “Asset Management” (Gestidn de Activos Fisicos) no es nuevo. Fue
acunado desde hace mas de 100 afos en el sector de servicios financieros para
describir el acto para la optimizacion del riesgo, el rendimiento a corto y largo plazo, y
la seguridad de una cartera mixta de efectivos, acciones y otras inversiones. Por otro
lado la gente ha gestionado los activos durante miles de afos, sélo que ahora cuenta
con el reconocimiento actual de la importancia que tiene la Gestion de Activos Fisicos
(en adelante GAF) sobre la sostenibilidad de las organizaciones intensivas en activos.
Para ello se debe alcanzar la coordinacion de las actividades de una organizacion para
crear valor a través de sus activos, que implica el equilibrio entre costos, riesgos y
beneficio del desempeno. Para lograr alcanzar el objetivo real de la gestién de activos
fisicos, es necesario asegurar que las acciones desarrolladas sobre los activos se
encuentren alineadas a las necesidades del negocio y ello requiere que el equipo de
trabajo que se encuentra involucrado en la gestion de los activos fisicos posea
competencias especificas asociadas a la GAF. En este sentido, el IAM (por sus siglas
Institute of Asset Management) ha desarrollado un marco de referencia “Framework of
Competences of IAM”, en el que han sido definidos 7 roles de competencias de la

GAF, cada uno compuesto por requerimientos de competencias especificas.

El principal objetivo de este trabajo es mejorar la actual GAF creando una plataforma
entre los conocimientos académicos y las necesidades de la industria, de tal manera
que se conecte a la realidad industrial con los avances metodolégicos y las
investigaciones que provengan de la investigacién desarrollada en este campo. Esta
propuesta permitird desarrollar una hoja de ruta alineada a las necesidades
identificadas a través del juicio de expertos involucrados en la GAF y en los resultados

obtenidos en 4 diagndsticos realizados en los sectores Oil & Gas y Energia. Para
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cumplir dicho fin este trabajo fue dividido en 5 etapas que contaron con la participacion
de 1.698 expertos involucrados en la GAF. 310 expertos especificamente participaron
en la Etapa 1 y 2 (Nivel Estratégico: 53% de estos expertos, Nivel Tactico: 42%
relacionados a planificacién, mantenimientos y operaciones y Nivel Operativo: 5%), y
en la Etapa 3 “Assessments” participaron 1.388 expertos. En la Etapa 4 y Etapa 5, de
acuerdo a los resultados obtenidos en las etapas anteriores, se identifica la relacion
entre los requerimientos de la GAF y las competencias requeridas de cada rol, y
desarrollo de una hoja de ruta de formacion y capacitacion en funcion de los roles y de
la casuistica detectada en cada caso de acuerdo al nivel de madurez alcanzado
(Etapa 3).

En primer lugar fue necesario conocer si las competencias asociadas a la GAF
recomendadas por el “framework” del IAM se encuentran presentes a nivel industrial y
conocer su nivel de desempefio, y en segundo lugar saber si existe alguna relacion
entre el nivel de desempefio de las competencias y puntos débiles identificados a nivel
de GAF. Ello permite desarrollar una propuesta de mapa de ruta de formacion y

capacitacion de acuerdo a la casuistica detectada.

Los resultados obtenidos en la Etapa 1 permiten afirmar que los 5 roles asociados a
lograr una buena base para la GAF han objetivo un NDD bajo (Rol 1: Desarrollo de
Politicas, Rol 2: Desarrollo de la Estrategia, Rol 4: Implementacion de los Planes, Rol
3: Planeacion de la Gerencia de Activos y el Rol 7: Administracion del Conocimiento).
Por otro lado, el Rol 5: Desarrollo de la Capacidad y el Rol 6: Mejora del Desempefio y
Administracién del Riesgo han obtenido un NDD superior con respecto al resto de
roles. Sin embargo, ello no implica que sea bajo una relacion costo efectiva, ya que el
rol asociado a la gestién de informacién y conocimiento (Rol 7) ha salido con NDD bajo
y los roles asociados a la alineacién de la tactica con la estrategia Roles 1 y 2 también
han obtenido bajo NDD.

Cabe destacar que los resultados obtenidos en la Etapa 2 (Reducir los factores
necesarios para evaluar las competencias) han permitido la reducciéon de 145
competencias requeridas a 26, lo que supone una reduccién del 82% de los factores
necesarios para evaluar las competencias. Puede afirmarse que esto representa una
mejora a lo que habia anteriormente debido a que existian diferentes requerimientos
de competencias repetidos fuertemente correlacionados, al tiempo que no se contaba
con una secuencia u orden légico. Puede decirse que esta simplificacion puede ayudar
a desarrollar un modelo de aprendizaje y desarrollo que mejore la capacidad de

desarrollo efectivo de las personas y que guie su desarrollo, ya que permite la
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obtencion de un modelo de diagndstico y aprendizaje sencillo, que permite la definicion

clara de las actividades a realizar.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Etapa 3, se aprecia que aunque los
diferentes casos han obtenido diferentes puntuaciones con respecto a su nivel de
madurez en la gestién de activos (Menores al Nivel 2 de Madurez), todos los casos
coinciden en que el requerimiento 4.2 Politica de gestién de activos tiene un Nivel de
Madurez 0. Puede decirse que para que la gestion de activos pueda cumplir
adecuadamente su papel, deben hacerse esfuerzos para conectar la alta direccion
(parte estratégica) con la base de la GAF (parte tactica u operativa) usando un
concepto llamado la linea de vision. Esto se lograria en la medida en que los niveles
de implementacion de los requerimientos asociados a las etapas de disefio y
desarrollo de la estructura del sistema de gestion de activos y en la etapa de
planificacion se alcanzan niveles adecuados de implementacion. Puede afirmarse a la
luz de resultados que el caso C2-E es mejor que los demas ya que ha obtenido
mejores resultados con respecto a los requerimientos 4.1 Requisitos Generales, 4.3.1
Estrategia de Gestion de Activos, 4.3.2 Objetivos de Gestidén de Activos y 4.3.3 Plan o
Planes de Gestidon de Activos, donde las otras empresas han obtenido un valor cero.
Ademas, ha obtenido Nivel de Madurez 3 en los requerimientos relacionados al
proceso y metodologia de manejo del riesgo (4.4.7.2 y 4.4.7.3), herramientas

instalaciones y equipos (4.5.2) y evaluacién del cumplimiento (4.6.3).

Llegados a este punto parece evidente la necesidad que existe de mejorar las
competencias referidas a la alineacion de las estrategias, objetivos y planes de gestion
de activos al “Business Plan”, especificamente relacionado a los roles 1, 2y 3, y el
fortalecimiento del rol 7. Parece ldgico pensar que la mejora de estos roles conduciria
a mejorar las condiciones en la que se deben tomar las decisiones en torno al analisis
de las diferentes alternativas de inversion (de manera costo-efectiva), la gestién de

riesgos y el andlisis del desempefio (mejora de la calidad de los procesos).

En este sentido con respecto a las competencias que son requeridas (Etapa 4),
considerando los resultados obtenidos en el sector con respecto al nivel de
desempefio alcanzado en las competencias recomendadas para la gestion de activos,
se puede decir que los requerimientos asociados al nivel estratégico 4.1, 4.2, 4.3.1,
432 y 4.3.3 no alcanzan un nivel adecuado de desempefio debido a que se
relacionan con los roles 1, 2 y 3, y los mismos presentan deficiencias en cuanto a

competencias requeridas clave. Asociados a estas competencias tienen que ver con la
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definicion de los criterios de decisidén para seleccionar las opciones de politicas de
gestién de activos, asi como la evaluacion de los efectos sobre los “stakeholders” y la
consideracion de los problemas socioecondmicos que la politica debe considerar. En
cuanto al Rol 2, la competencia requerida 2.4.4 no se alcanza, la cual se encuentra
asociada a la definiciéon de los requerimientos para la implementacion de la estrategia
de gestidn de activos. Por otra parte, con respecto a las competencias requeridas por
el Rol 3, no son realizadas la 3.2.4, 3.26 y 3.2.7 vinculadas a la planeacion de la
gestion de activos, y especificamente relacionadas al analisis y consideracion de los
costos unitarios para la evaluacion de las oportunidades (caso de negocio) y la
actualizacion de los costos unitarios para el calculo del costo del ciclo de vida para su

evaluacion.

En este sentido, el “Roadmap” propuesto plantea junto a la estrategia de mejora
(Etapa 5) una hoja de ruta en la que se definen paquetes de trabajo a desarrollar de
forma secuencial bajo una linea temporal de 36 meses de trabajo (ello dependera del
nivel de madurez de la organizacion). En este sentido los resultados de este trabajo
proponen un metodo de diagndstico e implementacion de competencias basadas en
26 requerimientos de competencias en lugar de los 145 originales, lo que permite
obtener un método mas agil de diagndstico a la vez que simplifica la demanda de
formacion requerida. El “Roadmap” resultante de este estudio permitira que el “Asset
Management” se ponga en practica jerarquizando las acciones en cuanto al enfoque
de la linea de visién y de esta manera sea mas eficiente, lo cual coincide con lo que

indican la mayoria de los expertos y autores de la gestidén de activos.
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RESUM

El terme “Asset Management” (Gestid d'Actius Fisics) no és nou. Va ser encunyat des
de fa més de 100 anys en el sector de serveis financers per a descriure l'acte per a
I'optimitzacié del risc, el rendiment a curt i llarg termini, i la seguretat d'una cartera
mixta d'efectius, accions i altres inversions. D'altra banda la gent ha gestionat els
actius durant milers d'anys, només que ara compta amb el reconeixement actual de la
importancia que té la Gestié d'Actius Fisics (d'ara endavant GAF) sobre la sostenibilitat
de les organitzacions intensives en actius. Per a a¢d s'ha d'aconseguir la coordinacio
de les activitats d'una organitzacié per a crear valor a través dels seus actius, que
implica I'equilibri entre costos, riscos i benefici de la gestié. Per a aconseguir I'objectiu
real de la gesti6 d'actius fisics és necessari assegurar que les accions desenvolupades
sobre els actius es troben alineades a les necessitats del negoci i agd requereix que
I'equip de treball que es troba involucrat en la gestid dels actius fisics posseisca
competéncies especifiques associades a la GAF. En aquest sentit, el IAM (per les
seues sigles “Institute of Asset Management”) ha desenvolupat un marc de referéncia
“Framework of Competences of IAM”, en el qual han sigut definits 7 rols de
competéncies de la GAF, cadascun compost per requeriments de competéncies
especifiques. El principal objectiu d'aquest treball és millorar I'actual GAF creant una
plataforma entre els coneixements académics i les necessitats de la industria, de tal
manera que es connecte a la realitat industrial amb els avangcos metodologics i les
recerques que provinguen de treballs desenvolupats en aquest camp. Aquesta
proposta permetra desenvolupar un full de ruta alineat a les necessitats identificades a
través del judici d'experts involucrats en la GAF i en els resultats obtinguts en 4
diagnostics realitzats en els sectors Oil & Gas i Energia. Per a complir aquesta fi
aquest treball va ser dividit en 5 etapes que van comptar amb la participacié de 1.698

experts involucrats en la GAF. 310 experts especificament van participar en I'Etapa 1 i

X
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2 (Nivell Estratégic: 53% d'aquests experts, Nivell Tactic: 42% relacionats a
planificacié, manteniments i operacions i Nivell Operatiu: 5%), i en I'Etapa 3
“*Assessments” van participar 1.388 experts. En I'Etapa 4 i Etapa 5, d'acord als
resultats obtinguts en les etapes anteriors, s'identifica la relacié entre els requeriments
de la GAF i les competéncies requerides de cada rol, i desenvolupament d'un full de
ruta de formacié i capacitacié en funcié dels rols i de la casuistica detectada en cada
cas d'acord al nivell de maduresa aconseguit (Etapa 3). En primer lloc va ser necessari
congixer si les competéncies associades a la GAF recomanades per el “Framework”
del IAM es troben presents a nivell industrial i coneixer el seu nivell d'acompliment, i en
segon lloc saber si existeix alguna relacié entre el nivell d'acompliment de les
competéncies i punts febles identificats a nivell de GAF. A¢d permet desenvolupar una
proposta de mapa de ruta de formacio i capacitacié d'acord a la casuistica detectada.
Els resultats obtinguts en I'Etapa 1 permeten afirmar que els 5 rols associats a
aconseguir una bona base per a la GAF han objectiu un nivell d'acompliment (NA) baix
(Rol 1: Desenvolupament de Politiques, Rol 2: Desenvolupament de I'Estratégia, Rol 4:
Implementacié dels Planes, Rol 3: Planificacié de la Geréncia d'Actius i el Rol 7:
Administraciéo del Coneixement). D'altra banda, el Rol 5: Desenvolupament de la
Capacitat i el Rol 6: Millora de I'Acompliment i Administracié del Risc han obtingut un
NA superior pel que fa a la resta de rols. No obstant a¢d, acod no implica que siga sota
una relacio cost efectiva, ja que el rol associat a la gestié d'informacié i coneixement
(Rol 7) ha eixit amb NA baix i els rols associats a l'alineaciéo de la tactica amb
I'estratégia Rols 1 i 2 també han obtingut baixos NA.

Cal destacar que els resultats obtinguts en I'Etapa 2 (Reduir els factors necessaris per
a avaluar les competéncies) han permés la reduccié de 145 competéncies requerides
a 26, la qual cosa suposa una reduccio del 82% dels factors necessaris per a avaluar
les competéncies. Pot afirmar-se que acO representa una millora al que hi havia
anteriorment a causa que existien diferents requeriments de competéncies repetits
fortament correlacionats, al mateix temps que no es comptava amb una seqiiéncia o
ordre logic. Pot dir-se que aquesta simplificacié pot ajudar a desenvolupar un model
d'aprenentatge i desenvolupament que millore la capacitat de desenvolupament efectiu
de les persones i que guie el seu desenvolupament, ja que permet la obtencié d'un
model de diagnostic i aprenentatge senzill, que permet la definicio clara de les
activitats a realitzar. D'acord als resultats obtinguts en I'Etapa 3, s'aprecia que encara
que els diferents casos han obtingut diferents puntuacions pel que fa al seu nivell de
maduresa en la gestié d'actius (Menors al Nivell 2 de Maduresa), tots els casos
coincideixen que el requeriment 4.2 Politica de gesti6 d'actius té un Nivell de Maduresa

0. Pot dir-se que perqué la gestié d'actius puga complir adequadament el seu paper,
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han de fer-se esforgos per a connectar l'alta direccié (part estratégica) amb la base de
la GAF (part tactica o operativa) usant un concepte anomenat la linia de visié. A¢o
s'aconseguiria en la mesura en qué els nivells d'implementacié dels requeriments
associats a les etapes de disseny i desenvolupament de I'estructura del sistema de
gestio d'actius i en l'etapa de planificaci6 s'aconsegueixen nivells adequats
d'implementacio. Pot afirmar-se a la llum de resultats que el cas C2-l és millor que els
altres ja que ha obtingut millors resultats pel que fa als requeriments 4.1 Requisits
Generals, 4.3.1 Estratégia de Gestidé d'Actius, 4.3.2 Objectius de Gestié d'Actius i 4.3.3
Pla o Planes de Gesti6 d'Actius, on les altres empreses han obtingut un valor zero. A
meés, ha obtingut Nivell de Maduresa 3 en els requeriments relacionats al procés i
metodologia de maneig del risc (4.4.7.2 i 4.4.7.3), eines instal-lacions i equips (4.5.2) i
avaluacio del compliment (4.6.3).

Arribats a aquest punt sembla evident la necessitat que existeix de millorar les
competéncies referides a l'alineacié de les estratégies, objectius i plans de gestio
d'actius al “Business Pla”, especificament relacionat als rols 1, 2 i 3, i I'enfortiment del
rol 7. Sembla logic pensar que la millora d'aquests rols conduiria a millorar les
condicions en la qual s'han de prendre les decisions entorn de I'analisi de les diferents
alternatives d'inversié (de manera cost-efectiva), la gestié de riscos i l'analisi de
I'acompliment (millora de la qualitat dels processos). En aquest sentit pel que fa a les
competéncies que sbn requerides (Etapa 4), considerant els resultats obtinguts en el
sector pel que fa al nivell d'acompliment aconseguit en les competéncies recomanades
per a la gestioé d'actius, es pot dir que els requeriments associats al nivell estratégic
4.1,4.2,4.3.1,4.3.2i4.3.3 no aconsegueixen un nivell adequat d'acompliment a causa
que es relacionen amb els rols 1, 2 i 3, i els mateixos presenten deficieéncies quant a
competencies requerides clau. Associats a aquestes competéncies tenen a veure amb
la definicié dels criteris de decisié per a seleccionar les opcions de politiques de gestio
d'actius, aixi com l'avaluacié dels efectes sobre els “stakeholders” i la consideracio
dels problemes socioeconomics que la politica ha de considerar. Quant al Rol 2, la
competéncia requerida 2.4.4 no s'aconsegueix, la qual es troba associada a la
definicio dels requeriments per a la implementacié de I'estratégia de gestié d'actius.
D'altra banda, pel que fa a les competéncies requerides pel Rol 3, no soén realitzades la
3.2.4, 3.26 i 3.2.7 vinculades a la planificacié de la gestié d'actius, i especificament
relacionades a l'analisi i consideracié dels costos unitaris per a l'avaluacié de les
oportunitats (cas de negoci) i I'actualitzacié dels costos unitaris per al calcul del cost
del cicle de vida per a la seua avaluacié. En aquest sentit, el “Roadmap” proposat
planteja al costat de l'estratégia de millora (Etapa 5) un full de ruta en la qual es

defineixen paquets de treball a desenvolupar de forma seqliencial sota una linia
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temporal de 36 mesos de treball (agd dependra del nivell de maduresa de
I'organitzacié). En aquest sentit els resultats d'aquest treball proposen un métode de
diagnostic i implementacid6 de competéncies basades en 26 requeriments de
competéncies en lloc dels 145 originals, la qual cosa permet obtenir un métode més
agil de diagnostic alhora que simplifica la demanda de formacié requerida. El
“Roadmap” resultant d'aquest estudi permetra que el “Asset *Management” es pose en
practica jerarquitzant les accions quant a I'enfocament de la linia de visi6 i d'aquesta
manera siga més eficient, la qual cosa coincideix amb el que indiquen la majoria dels

experts i autors de la gestio d'actius.

xii
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INTRODUCCION

1.1 CUESTION A INVESTIGAR

El término “Asset Management” (Gestiéon de Activos Fisicos) no es nuevo. Fue
acunado desde hace mas de 100 afos en el sector de servicios financieros para
describir el acto para la optimizacion del riesgo, el rendimiento a corto y largo plazo, y
la seguridad de una cartera mixta de efectivos, acciones y otras inversiones. Por otro
lado la gente ha gestionado los activos durante miles de afos, sélo que ahora cuenta
con el reconocimiento actual de la importancia que tiene la Gestion de Activos Fisicos

(en adelante GAF) sobre la sostenibilidad de las organizaciones intensivas en activos.

Con todo lo anterior, la GAF (Gestion de Activos Fisicos) se refiere al conjunto de
practicas y actividades holisticas y coordinadas a través de las cuales una
organizaciéon puede gestionar de forma 6ptima sus activos fisicos, considerando los
aspectos asociados al desempefio, riesgos y gestion de su ciclo de vida dirigido a
apoyar el logro de los planes estratégicos de la organizacion PAS 55 (2008). La GAF
también se considera como un proceso de razonamiento, autoevaluacién, desarrollo
de estrategias, objetivos y planes de accion para la implementacion y sostenibilidad de
los activos, coordinando el conocimiento y las funciones de toda la organizacion
(Amendola, 2012). Segun el “International Infrastructure Management Manual” (2011)

la GAF es la combinacion de las areas de gestion financiera, econdmica, ingenieria y
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otras practicas aplicadas a los activos fisicos con el objetivo de proveer el nivel de
servicio requerido de forma rentable y sostenible. Segun las diferentes definiciones
acerca de la GAF se puede concluir que ésta no es exclusiva de un solo departamento
0 area de la empresa, sino que integra todas las areas de la organizacion de forma
coordinada enfocandose a generar valor desde los activos, para ello la organizacion
debera ser consciente de la distancia existente entre cdmo lo hacen hoy y como

deberian hacerlo de acuerdo a las buenas practicas (Amendola, 2007).

En este sentido la norma ISO 55000 define la GAF como: “La coordinacion de las
actividades de una organizacién para crear valor a través de sus activos”, definiendo
valor como: “el equilibrio entre costos, riesgos y beneficio del desempefio”, y la
definicion de activo es: “algo que tiene valor o potencial valor para una organizacion”.
Amendola (2007) la define como la gestion integral de activos visualizandola como un
sistema de control en que todo debe medirse y optimizarse cuidadosamente. Consiste
asi en la gestion de los activos tangibles e intangibles como “un planteamiento
integrado para operar, mantener, mejorar y adaptar las plantas e infraestructuras de
una organizacion con el fin de crear un entorno que soporte firmemente los objetivos
estratégicos de la empresa”. La correcta aplicacién de las técnicas de gerencia de
instalaciones permitira a las empresas proporcionar el adecuado entorno para dirigir su
nucleo de negocio sobre la base de una eficacia de costes y una buena relacion
calidad-precio. Amendola (2012) afirma que la GAF no se enfoca tanto en hacer
acciones sobre los activos, sino en generar valor a través de los activos, es decir se

enfoca en garantizar la rentabilidad del negocio.

Para lograr alcanzar el objetivo real de la gestién de activos fisicos, es necesario
asegurar que las acciones desarrolladas sobre los activos se encuentren alineadas a
las necesidades del negocio y ello requiere que el equipo de trabajo que se encuentra
involucrado en la gestion de los activos fisicos posea competencias especificas
asociadas a la GAF. En este sentido, el IAM (por sus siglas Institute of Asset
Management) ha desarrollado un marco de referencia “Framework of Competences of
IAM”, en el que han sido definidos 7 roles de competencias de la GAF, cada uno

compuesto por requerimientos de competencias especificas.

El principal objetivo de este trabajo es mejorar la actual GAF creando una plataforma
entre los conocimientos académicos y las necesidades de la industria, de tal manera
que se conecte a la realidad industrial con los avances metodoldégicos y las

investigaciones que provengan de la investigacién desarrollada en este campo. Esta
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propuesta permitird desarrollar una hoja de ruta alineada a las necesidades
identificadas a través del juicio de expertos involucrados en la GAF y en los resultados

obtenidos en 4 diagnésticos desarrollados.

En este sentido, para ello es necesario conocer en primer lugar si las competencias
asociadas a la GAF recomendadas por el “framework” del IAM se encuentran
presentes a nivel industrial y conocer su nivel de desempefio, y en segundo lugar
saber si existe alguna relacion entre el nivel de desempeio de las competencias y los
puntos débiles identificados a nivel de la gestion de activos fisicos; ello permitira
desarrollar una propuesta de mapa de ruta de formacioén y capacitacion de acuerdo a

la casuistica detectada.

Este trabajo ha sido dividido en 5 etapas (ver Capitulo 6 Metodologia General figura
6.1 esquema de la metodologia general) que han contado con la participacion de
1.698 expertos involucrados en la GAF del sector Energia, Oil y Gas. De estos 1.698
expertos, 310 especificamente participaron en la Etapa 1y 2, y 1.388 expertos en la
etapa 3 relacionada con los 4 diagndsticos realizados a empresas del sector
Energético, Oil y Gas. Estos diagnosticos han sido realizados aplicando la metodologia
de la PAM (“Pas Assessment Methodology”) y las 3Ps (“People, Process and People”).
La Etapa 1 tiene como objetivo conocer si existen las competencias recomendadas por
el IAM y el nivel de desempeno alcanzado por los expertos en la industria. De este
modo se permite responder a la pregunta qué se hace y qué desempefo se alcanza
cuando es aplicado. La Etapa 2 tiene como objetivo identificar si existe alguna relacion
interna de los requerimientos de competencias de cada rol y asi identificar grupos de
capacidades de cada rol y lograr reducir las variables a ser evaluadas en el
diagnéstico de competencias. La Etapa 3 tiene como objetivo identificar los puntos
débiles asociados a GAF en empresas de los sectores Energia, Oil y Gas. En la Etapa
4, se pretende identificar alguna relaciéon entre los requerimientos de la GAF y las
competencias requeridas de cada rol, y en la Etapa 5 se desarrollara una hoja de ruta
de formacion y capacitacion en funcién de los roles y de la casuistica detectada en

cada caso de acuerdo al nivel de madurez alcanzado.
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La crisis industrial de los afios 80 llevo a las empresas a realizar grandes esfuerzos de
reduccion de costes. Esta reduccion de costes se realizé sin evaluar los riesgos
implicitos y esto ocasiond grandes pérdidas en la seguridad, produccién e
infraestructuras. En la década de los 90 se creé la North American Maintenance
Excellence Award (EEUU) cuyo objetivo era impulsar la calidad y competencia a través
de la definicion de las “mejores practicas” de mantenimiento y la identificaciéon de las
empresas lideres, asi como la divulgacion y el intercambio de dichas practicas,
estrategias y beneficios derivados de la implementacion de las mismas. Quedaron

definidas asi las diez mejores practicas de la gestion de mantenimiento.

Aun asi, una nueva forma de gestionar era requerida, de manera que en 1993 nace el
IAM (“Institute of Asset Management”), agrupando diversas empresas interesadas en
compartir experiencias y mejores practicas. Las nuevas practicas consolidan una
disciplina conocida como “Asset Management” y suponen una revolucién en el Reino
Unido, Australia y Nueva Zelanda. Después de 11 afios y cumplidos varios hitos, son
publicadas las especificaciones British Standard PAS 55 que se complementan y
apoyan en las normas ISO 9000, ISO 14000 y OSHA 18000. Después de su gran
aceptacion se inician en 2010 la redaccion de la norma ISO 55000, la cual es

publicada oficialmente en enero del 2014.

Las principales diferencias entre GAF y la gestién del mantenimiento radican, en que
la GAF tiene un alcance mas amplio a nivel organizacional y busca a través de seis
elementos claves alinear los objetivos y acciones de toda la organizacion para generar
valor a través de sus activos fisicos dando respuesta a los requerimientos estratégicos
de la organizacion (Amendola, 2012) y el mantenimiento es considerado como uno de
los procesos principales del negocio (EN 16646:2014). La funcién del mantenimiento
es la de evaluar continuamente sus objetivos y los modos de operacion, y modificarlos
cuando sea necesario (por ejemplo: actualizacién de planes de mantenimiento y
evaluacion de procesos) (EN 16646, 2014). En este sentido, el alcance de la gestion
del mantenimiento abarca la definicion de la estrategia, planificacién y programacion,
desarrollo de técnicas predictivas y monitoreo de la condicidén, gestion de la

confiabilidad de los procesos y operaciones, y la confiabilidad humana (Amendola,
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2012), gestion del histérico de fallos de los equipos y optimizacion de estrategias

mejora o reemplazo de los activos (ISO 55000, 2014).

La actual competitividad de los negocios y la globalizacion de los mercados han
provocado que la industria experimente profundas transformaciones a nivel
tecnoldgico, econémico, social, organizacional y humano. En este ambito se
encuentran las empresas que son intensivas en activos; es decir, aquellas empresas
que tienden a depender de sus plantas de equipos complejos donde cualquier
interrupcion de sus operaciones pueden provocar pérdidas de produccién de gran
impacto a nivel econdémico, asi como un impacto en la seguridad que pueden afectar a
las personas y el medio ambiente. En este sentido la GAF alineada a los
requerimientos del estandar PAS 55 y norma ISO 55000 han pasado a ser el marco de
referencia en el que conviven las estrategias, metodologias, normas, estandares y
técnicas orientadas a lograr que las empresas generen valor a través de sus activos
fisicos. Para el logro de este equilibrio 6ptimo en las industrias intensivas en activos,
se requiere la existencia de roles especificos en la organizacion y que las
competencias asociadas a los mismos logren alcanzar niveles de desempefio
adecuado. Es asi que el Instituto de Gestion de Activos (IAM) ha desarrollado un
marco de competencias, en el que se especifica el nivel de desempeno que debe

cumplir cada rol en la organizacion, orientado en la gestion de activos fisicos.

Uno de los grandes retos a nivel de la GAF, y en lo que se basa la orientacién y
requerimientos definidos en la ISO 55000 y PAS 55, es lograr la integracion de las
areas administrativas, organizaciones de soporte (ejemplo logistica, compras,
almaceén, recursos humanos entre otras), y el area operativa, asi como la alineacién de
sus objetivos, iniciativas y acciones con las expectativas del negocio (“Business Plan”);
esto quiere decir que por un lado las diferentes organizaciones o areas trabajan
orientadas a alcanzar objetivos especificos, pero que sin embargo no significa que
estos estén relacionados entre si y en ocasiones pueden tener conflictos unos con
otros, por otra parte, en ocasiones no se ha realizado el ejercicio de evaluar si dichos
objetivos, iniciativas y acciones realmente se encuentran alineados a alcanzar las

expectativas del negocio a través de la GAF (Lloyd, 2012).

Otro de los retos de la GAF es la de que las organizaciones intensivas en activos,
orienten sus acciones vinculadas a la optimizacion y mejora continua buscando el
equilibrio entre los costos, riesgos, integridad de los activos y beneficios del

desempenio, y no solo se oriente al recorte o disminucion de los costos. Una tendencia
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comun en las organizaciones intensivas en activos fisicos es la de orientar las
iniciativas de optimizacion prestandole solo importancia a la disminucion de costos
pero sin evaluar a medio y largo plazo las consecuencias sobre las riesgos, integridad
de los activos y beneficios del desempeno. En este sentido uno de los requerimientos
de la PAS 55 relacionado a la definicion de objetivos de gestion de activos, indica que
se debe tener especial cuidado en no solo definir objetivos orientados solo a la
reduccion de costos, si no que se deben definir objetivos que conduzcan a buscar el
equilibro 6ptimo entre los costos, los riesgos y beneficios del desempeno. (PAS 55-2,
2008).

Por otro lado, alineado a los retos de la GAF, se encuentra la de lograr demostrar que
las acciones con respecto a la GAF estan orientadas a lograr una buena GAF lo que
integra dos aspectos importantes: la toma de decisiones costo-efectivas (Estrategia de
GAF) y el desarrollo de acciones eficientes (gestion operativas del GAF); ello implica la
reduccion eficiente de costos mientras que la eficacia aumenta la generacion de valor
(Burns, 2012). En este mismo sentido otro de los retos implicitos en la GAF es la
dificultad de poder justificar por parte de los gerentes de mantenimiento las inversiones
en iniciativas o proyectos para la mejora del mantenimiento de activos. Esto se debe
en parte, a la tendencia de los administradores de la planta a considerar el
mantenimiento puramente como un centro de costos, y no como un proceso capaz de
influir en la capacidad de produccion y ganancias. Otros obstaculos identificados son
la falta de alineaciéon entre las medidas de uso comun para la evaluacion del
desempeno del mantenimiento y los indicadores claves del negocio, y la falta de
entrenamiento formal de negocios entre profesionales de mantenimiento (Knights,
2006).

Asi también con todo lo anterior, a nivel de las organizaciones no se tiene del todo
claro de quién es la responsabilidad o de quién depende o quién debe liderar la GAF y
como debe ser definida o ajustada la estructura organizacional. Si bien es cierto
debido a que la GAF agrupa muchas areas de conocimiento, en cierta medida para
una organizacién que es intensiva en activos la mayor parte de sus organizaciones o
departamentos de un modo u otro tienen su participacion e implicacién; sin embargo
se plantean discusiones acerca de quién debe ser la responsabilidad de asegurar que
el enfoque de la GAF sea implementado adecuadamente y logre el nivel de
desempefio esperado con respecto al “Business Plan”. Sobre estas interrogantes, se
plantean diferentes enfoques asociados con que la responsabilidad deberia de recaer

en una sola persona (Gestor de Activos), o que deberia ser de un equipo de trabajo
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multidisciplinario (Oficina de Gestiébn de Activos) o que deberia ser de toda la
organizacién, o depender de la organizacion de mantenimiento; sin embargo no se

tiene del todo claro.

En este sentido la finalidad de la investigacion es determinar el estado del arte de las
competencias relativas a Organizaciones de Asset Management (Gestion Optimizada
de Activos Fisicos) basado en el Marco de Competencias del IAM con objeto de
evaluar, el nivel actual de desempefio de las competencias en la Industria del sector
de Oil & Gas y Energia, y plantear una estrategia de desarrollo de competencias

acerca de los roles de la Gestidon Optimizada de Activos Fisicos.

La propuesta de una hoja de ruta de mejora permitira que las organizaciones por una
parte puedan gestionar de forma adecuada los aspectos criticos de éxito al iniciar
procesos de implementacion u optimizacion de la gestién de activos fisicos y por otra
parte permitira la evaluacién constante de las competencias relacionadas a la gestion

de activos fisicos a través de un modelo mas agil.
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JUSTIFICACION

Hoy en dia la industria en materias primas y la energia juega un papel importante en la
economia mundial. Esto se ha hecho evidente ya que el pequeiio margen entre la
oferta y la demanda los hace sensibles a variaciones en su precio, algunas veces de
manera subita, lo cual se refleja principalmente en las condiciones de mercado y de la
geopolitica. Los precios de la materia prima y los productos manufacturados han
desempefiado un papel importante en los Ultimos diez afios en cuanto a
competitividad. Pero igualmente se ha observado que tras un fuerte crecimiento de
precios se espera siempre una ralentizacién cuando los paises llegan a sus limites de
capacidad. Esta situacion, de la variacion de los niveles de precio, también tiene
incidencia en el crecimiento de las economias de los paises, lo cual siempre supone

costes considerables.

Por otro lado, y apuntando hacia el futuro con base en predicciones de organismos
expertos en le materia (OCDE — Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico), se espera que el crecimiento mundial de la oferta anual de materia prima
y productos en los proximos 20 afos cuantifique un pico maximo en la oferta (en el
escenario menos prometedor). No obstante, si tal prediccion ocurriera con antelacion
la economia mundial, y en especial las empresas, podrian presentar muy serios

inconvenientes a lo largo de su cadena productiva.
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Ante estos retos, de cara al presente, la industria debe plantearse también estrategias
que le permitan, de manera eficaz, la generacién y adquisicibn de nuevos
conocimientos y mejores tecnologias; ademas de la sostenibilidad con base en el
desarrollo del capital humano. El factor humano y la tecnologia son factores criticos de
exito y deben ser considerados en su justo valor; de otra manera seria el desperdicio

del potencial de los paises.

El capital humano es el activo mas valioso de la industria. No contar con la gente
competente y en la cantidad adecuada hace mas complicado la tarea de afrontar con
éxito los grandes retos del futuro. Como respuesta a estos retos, es la GAF (Gestion
de Activos Fisicos) un enfoque apropiado que ayuda a coordinar a toda la
organizacioén con el fin de generar valor a través de sus activos fisicos. Es importante
propiciar, en el tiempo mas corto posible, el desarrollo de las competencias
conductuales, técnicas y directivas que permiten asegurar la actualizacion y la
adquisicion de conocimientos como base para alcanzar un desempefo individual

superior y equipos de trabajo con una sdélida cultura organizacional.

Lo anterior supone promover un estilo gerencial corporativo, donde los problemas se
visualicen como desafios a la creatividad, potenciamiento de la capacidad de
negociacion y respuesta. Este estilo gerencial debe lograr que la organizacién sea
capaz de generar las capacidades combinadas para que el talento humano pueda

apoyar el logro del “Business Plan”.

Las razones expuestas anteriormente justifican que se mejore el desempefo de las
competencias especificas de las personas que se encuentran involucradas en la GAF;
ya que esto conlleva a un mejor desempefio en los resultados de este tipo de
proyectos o iniciativas, y en su conjunto, supone agregar valor a los procesos
organizacionales e impulsar adecuadamente la estrategia del negocio; lo cual se
traduce, por supuesto, en ventaja competitiva. En este sentido los resultados
perseguidos a través de un proyecto de “Asset Management” se podran evidenciar a

través de la definicion de nuevas areas de mejoras:

a) Reduccién de las debilidades identificadas e incrementando de la calidad de
las actividades de gestién internas de la empresa.

b) Uso eficaz de los recursos para asegurar el cumplimiento de los estandares de
confiabilidad, disponibilidad y servicio.

c) Mejora de la gestion de los activos fisicos a lo largo de su ciclo de vida.

10
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d) Definicion de una estrategia eficaz de reemplazo de los activos.

e) Mejor identificacién de las acciones necesarias para garantizar la seguridad de
la operacion.

f) Mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros

desde un punto de vista global del negocio.

Estos motivos justifican que el objetivo perseguido en este estudio sea mejorar la
actual gestion de los activos fisicos, en la medida en que su optimizacion supondria
generar valor a través de los activos, definiendo valor como el equilibrio optimo entre

costos, riesgos y beneficios del desempeno.
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MARCO DE REFERENCIA

3.1 GESTION DE ACTIVOS FisSICOS

3.1.1 Introduccion y antecedentes

El término “Asset Management” (Gestion de Activos Fisicos) no es nuevo. La gente ha
gestionado los activos durante miles de afios (el termino activos hara referencia en
adelante a activos fisicos y no activos financieros). Lo que ha cambiado, sin embargo,
es el reconocimiento actual que implica una gestion de activos éptima combinando
coste, rendimiento y riesgos aplicados a todo el ciclo de vida del activo. A esta idea se
llega desde tres frentes distintos. El primero esta relacionado con el sector de servicios
financieros que emplea el término desde hace mas de 100 afos para describir el acto
de "optimizacién" del riesgo, el rendimiento a corto y a largo plazo, la seguridad de una
cartera mixta de efectivos, acciones y otras inversiones. Después, la industria de North
Sea Oil & Gas adoptd el término de gestion de activos tras el desastre de “Piper Alfa” y
la caida del precio del petrdleo de finales de 1980. El tercer frente se abre en Australia
y Nueva Zelanda, cuando el sector publico se enfrenté a una “tormenta perfecta” al
caer sus niveles de servicio, lo que derivo en un incremento de los costes y una pobre
planificacién en la industria y la sociedad. La protesta publica obligd a que los
directivos, especialistas y técnicos volvieran a pensar en una nueva forma de
establecer una mejor planificacion estratégica, y la priorizacién fue pensar y mejorar lo
que convinieron en llamar “activos fisicos”. Sea como fuere, en estos tres ambientes
se percataron de la necesidad de un cambio de gestidn. En el caso del sector petrolero

se descubrié que la creacion de pequefios y dinamicos equipos multidisciplinares que
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gestionaban cada una de las plataformas petroleras (el activo) teniendo en cuenta todo
su ciclo de vida generaba notables mejoras de rendimiento, seguridad y productividad
(Depool et al., 2013).

Asi, el mensaje y las lecciones aprendidas se han ido extendiendo en los ultimos 20
afos, alcanzando sectores como servicios publicos de agua, electricidad,
instalaciones, petréleo y gas, infraestructuras y caminos, sistemas de transporte
ferroviario, mineria, procesos y la industria manufacturera, a un ritmo acelerado. Todos
se han dado cuenta de que las grandes oportunidades se encuentran en la

sostenibilidad y optimizacion del ciclo de vida de sus activos fisicos.

El coste total de la vida de un activo incluye el capital inicial necesario para la inversion
y los costes de mantenimiento y reparacién durante todo su periodo de vida. Es por
€so0 que se hace necesario optimizar estos costes de mantenimiento y analizar en qué
punto de la vida del activo es mas rentable reemplazarlo. Antes de definir qué es

exactamente la GAF, hay que tener claro los siguientes aspectos:

» Activos: Instalaciones, maquinaria, bienes, edificios, vehiculos, aplicaciones de
software y otros elementos que tienen un valor. Este término para el contexto de

la GAF hace referencia a activos fisicos y no a activos financieros.

= Criticidad de los activos: Importancia relativa de un activo o un sistema de
activos para alcanzar la confiabilidad, disponibilidad y su impacto en la seguridad

y medio ambiente.

» Sistema de Activos: Conjunto de activos que interactian y/o estan relacionados

entre si con el fin de ofrecer una funcién al negocio o un servicio.

» Ciclo de vida: representa las fases de la vida de un activo desde la identificacion
de la necesidad de un activo (adquisicion o disefio) y que termina con la
eliminacion o desincorporacion. En las principales etapas del ciclo de vida de un

activo se incluyen: crear o adquirir, operar, mantener y renovar o eliminar.

= Los niveles de planificacion: prondstico del capital para gastos en inversion,

mantenimiento, y otros componentes de la estrategia de gestidon de activos.
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Con todo lo anterior, la GAF se refiere al conjunto de practicas y actividades holisticas
coordinadas, a través de las cuales una organizacién puede gestionar de forma 6ptima
sus activos fisicos, considerando los aspectos asociados al desempenfo, riesgos y
gestion de su ciclo de vida dirigido a apoyar el logro de los planes estratégicos de la
organizacién PAS 55 (2008). La GAF también se considera como un proceso de
razonamiento, autoevaluacién, de desarrollo de estrategias, objetivos y planes de
accion para la implementacion y sostenibilidad de los activos, coordinando el
conocimiento y las funciones de toda la organizacion (Amendola, 2012). Segun el
International Infrastructure Management Manual (2011), la GAF es la combinacién de
las areas de gestion financiera, econémica, ingenieria y otras practicas aplicadas a los
activos fisicos con el objetivo de proveer el nivel de servicio requerido de forma
rentable y sostenible. Segun las diferentes definiciones acerca de la GAF se puede
concluir que ésta no es exclusiva de un solo departamento o area de la empresa, sino
que integra todas las areas de la organizacion de forma coordinada enfocandose a
generar valor a través de los activos, para ello la organizacién debera ser consciente
de la distancia existente entre como lo hacen hoy y cémo deberian hacerlo de acuerdo

a las buenas practicas (Amendola, 2007).

En este sentido la norma ISO 55000 define la GAF como: “La coordinacion de las
actividades de una organizacion para crear valor a través de sus activos”, y la
definicion de activo es: “algo que tiene valor o potencial valor para una organizacién”.
Por otro lado, la norma hace énfasis en que la generacién de valor hace referencia al
balance o equilibrio entre los costos, riesgos, oportunidades y beneficios del
desempeno (BS ISO 55000:2014). Amendola (2007) la define como la gestién integral
de activos visualizandola como un sistema de control en que todo debe medirse y
optimizarse cuidadosamente. Consiste asi en la gestion de los activos tangibles e
intangibles como: “un planteamiento integrado para operar, mantener, mejorar y
adaptar las plantas e infraestructuras de una organizacion con el fin de crear un
entorno que soporte firmemente los objetivos estratégicos de la empresa”. La correcta
aplicacion de las técnicas de gerencia de instalaciones permitira a las empresas
proporcionar el adecuado entorno para dirigir su nucleo de negocio sobre la base de

una eficacia de costes y una buena relacion calidad-precio.
Amendola (2012) afirma que la GAF no se enfoca tanto en hacer acciones sobre los

activos, sino en generar valor a través de los activos, es decir se enfoca a garantizar la

rentabilidad del negocio.
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Se encuentran, por tanto, diversas definiciones de la gestion de activos:

e La gestion de activos significa operar un grupo de activos a lo largo de todo el
ciclo de vida para garantizar un rendimiento adecuado y asegurar un servicio
definido y las normas de seguridad. Su tarea es encontrar un equilibrio entre las
exigencias de los clientes acerca de productos y la calidad del servicio a precios
asequibles, asi como las demandas de los accionistas de los retornos
adecuados sobre el capital que invierten (Schneider, 2006).

¢ La gestidn de activos se define como "un proceso sistematico de mantenimiento,
evolucién y activos de explotacion, que combina los principios de ingenieria con
las buenas practicas empresariales y la légica econémica, y proporciona
herramientas para facilitar un enfoque mas organizado y flexible para tomar las
decisiones necesarias para alcanzar las expectativas del publico (OCDE, 2008).

e La gestion de activos también se define como "un proceso de asignacion de
recursos y su utilizacion" (AASHTO 2002).

e La gestion de activos es un proceso de negocio que cubre la vida util de un
activo, se basa tanto en la ingenieria como en la economia y considera una
amplia gama de activos (Vanier y Rahman, 2004).

e La gestion de activos esencialmente permite a que las empresas u
organizaciones intensivas en activos empleen recursos limitados para lograr los
objetivos del negocio buscando la mejor alternativa costo-efectiva (Edwards,
2012).

o La GAF representa la gestion 6ptima del ciclo de vida de los activos para lograr

de forma sostenible los objetivos establecidos del negocio (EFNMS, 2009).

El principal objetivo de la gestiéon de activos es el de mejorar la toma de decisiones
para la asignacion de fondos entre los activos de una organizacion para obtener el
mejor retorno de la inversion. Para lograr este objetivo, la gestién de activos abarca
todos los procesos, herramientas y datos necesarios para gestionar con eficacia los

activos (Nemmers; 1997).

La gestion de activos en las empresas juega un papel clave en la deteccion y
evaluacién de las decisiones que conducen al éxito. La gestion de activos debe

cumplir con una serie de desafios:

1. Adaptacién de la estrategia y las operaciones a los objetivos de las partes

interesadas.
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2. El equilibrio de la confiabilidad, la seguridad y las consideraciones financieras.
3. Beneficios de la ejecucién y los costos.

4. Cumplimientos regulatorios.

Se puede definir al gestor de activos como el responsable de gran parte de
las decisiones de mantenimiento, reparacion y renovacion, asi como la planificacion
estratégica a largo plazo (mas alla de cinco afos) de una cartera de activos de las

empresas (Varnier, 2000).

En los afos 90 se definieron las 10 mejores practicas de la gestion del mantenimiento
por la organizacién North American Maintenance Excelence Award (EEUU) como
respuesta a las grandes pérdidas provocadas por la combinacion de la crisis industrial
de los afos 80. Estas 10 mejores practicas se basaron en la identificacion de las
practicas comunes desarrolladas por las empresas lideres con respecto a la gestion

del mantenimiento. Estas son (Amendola, 2012):

Trabajo en equipo

Selecciéon de Contratistas orientados a la productividad,
Integracion con proveedores de materiales y servicios,
Apoyo y vision de la direccion,

Planificacién y programacién proactiva,

Mejoramiento continuo,

Gestion disciplinada del stock de materiales,
Integracion de sistemas,

Gestion de paradas de planta, y

o © ® N o ok~ Db

0. Produccioén basada en confiabilidad.

Aun asi, una nueva forma de gestionar era requerida, de manera que en 1993 nace el
Institute of Asset Management (IAM), agrupando diversas empresas interesadas en
compartir experiencias y mejores practicas. Las nuevas practicas consolidan una
disciplina conocida como “Asset Management” y suponen una revolucién en el Reino
Unido, Australia y Nueva Zelanda. En 1995 ya estd asociado al IAM un grupo
importante de compafiias de Inglaterra, Australia y Nueva Zelanda. En 1998 se
establece para diferentes mercados e industrias la necesidad de crear las bases
sélidas para el “Asset Management” (Gestion de Activos Fisicos), pero es en 2003
cuando se establece el comité de “Asset Management” en el BSi (por sus siglas en

inglés “British Standard Institute™). En 2004 se publican las especificaciones PAS 55
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del BSi que se complementa y apoya en las normas ISO 9000, ISO 14000 y OSHA
18000. La gran aceptacion de PAS 55 plantea la generacion de otra norma ISO que
considera todo lo que se ha venido haciendo hasta ahora pero de una forma mas
sistémica. En 2010 el comité técnico de ISO decidié la creacién de un Estandar
Internacional para la gestion de activos fisicos basado en el documento de la PAS 55

que convinieron en llamar ISO 55000.

3.1.2 Gestiéon del Mantenimiento y la Confiabilidad en la GAF

El término “Asset Management” o GAF procede del ambito econdmico-financiero y
designa la gestién del activo fijo y circulante de una empresa. Aqui se encuentran las
unidades de produccidén con sus componentes tales como maquinas, tuberia, etc., y
los dispositivos y equipos para su automatizacion, todos estos reciben el nombre de
activos.

En un contexto de produccion industrial, la GAF comprende una estrategia de
aplicacién de confiabilidad humana basada en la gestidén del conocimiento y trabajo en
equipo, se trata de formar equipos naturales de trabajo para implementar la
confiabilidad operacional proactiva, la cual ofrecera un mapa estratégico de la
instalacion para mitigar y diagnosticar los fallos a tiempo desde el punto de vista
operacional y humano (Amendola, 2014).

El “Asset Management” es un enfoque sistémico que abarca a todas las areas de la
organizacion y permite una solucion eficaz para la gestion de los activos industriales,
tal que permite mejorar la productividad del equipo y personal, optimizar los recursos
de mantenimiento, incrementar la eficiencia del inventario y centrarse en la gestion
como un sistema para evitar sorpresas operativas, o que permite a corto plazo
descubrir ganancias ocultas y tomar mejores decisiones a futuro para ayudar a mejorar
la rentabilidad y gestion del rendimiento de los activos (Lloyd, 2012).

Paises como Reino Unido, Australia y Nueva Zelanda, han sido precursores de este
enfoque en areas donde existe un alto impacto en seguridad contra fallas, y donde ha
sido vital encontrar una combinacion correcta entre riesgo, desempefo y costes. El
Asset Management, emergié de industrias como las de aerolineas, sectores nucleares
y sectores de las fuerzas armadas. Sin embargo, hoy en dia la tendencia a desarrollar
e implantar sofisticadas estrategias de optimizaciéon y desempefo del Asset
Management, lo ha llevado a ser probado con éxito en industrias como las de:
petréleo, gas, petroquimicas, generacion y cogeneracién de energia, asi como en
otros sectores de servicios (1AM, 2014a).

En la actualidad este enfoque del “Asset Management” ha ido adquiriendo un rol
significativo en la actividad industrial, generando uno de los cambios mas importantes
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en el ambito de la Direccion y Gestion Empresarial. Esto se debe al aumento de las
exigencias de la competitividad, en la que el conjugar las funciones de mantenimiento
y operaciéon cobra mayor relevancia dada la diversidad y la complejidad de los
sistemas productivos intensivos en activos fijos, que requieren asegurar la
disponibilidad y la confiabilidad de sus instalaciones y equipos para poder cumplir con
los planes de produccion sin descuidar la calidad, seguridad y respecto al medio
ambiente.

Para alcanzar la excelencia operacional (lograr o proporcionar calidad, costes
competitivos y capacidad de entrega de los productos en los plazos estipulados) y
disminuir las pérdidas que se presentan en toda la operacion, y paralelamente mejorar
la capacidad de gestién de todo el personal involucrado en la producciéon (sea
operacion o mantenimiento) se debe buscar la completa integracion de todo el equipo.
Esta propuesta establece la necesidad de definir los objetivos de la funcion de
mantenimiento (evitar que los equipos fallen) y de todos y cada una de las personas
que laboran en el area de mantenimiento.

Los éxitos empresariales, vistos hacia afuera, no son aislados; el desempefio 6ptimo
de una empresa se debe en gran parte a una buena cooperacion entre sus clientes y
sus proveedores. De igual manera, hacia adentro, una gestién Optima, exitosa y
dinamica del area de mantenimiento, depende de una visibn donde ésta logre
integrarse con otras areas corporativas. Una coordinacion entre los subsistemas de
produccién, estrategias de mantenimiento, adquisicidn de repuestos, programacion de
servicios y de flujo de informacion garantizan en gran medida esa nueva vision para
alcanzar las metas organizacionales. En resumen, una alta confiabilidad de las
operaciones y un bajo costo de produccion son metas que pueden ser alcanzadas
realmente solo cuando la organizacion realiza acciones de manera integrada.

La implementacion de un sistema de la GAF para gestion integral del mantenimiento
de activos en una industria, como en el caso de la de hidrocarburos, persigue como fin
incrementar la disponibilidad del activo, a costes razonables, siendo una de sus
principales actividades el definir las actividades de mantenimiento que permitan que
los activos funcionen de forma eficiente y confiable dentro de un contexto operacional
o de produccion especifico.

Es importante considerar que para desarrollar un programa integral que ayude a
mejorar la produccion, es necesario abarcar los cuatro aspectos basicos: confiabilidad
humana, confiabilidad desde el disefio, confiabilidad de los procesos, y la confiabilidad
de los equipos, la variacién de uno de estos factores en forma individual o en conjunto
afectara la confiabilidad operacional del sistema (ver figura 3.1).
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Confiabilidad Confiabilidad o IO I

Humana . Proceso
Equipos de trabajo Proceso del negocio
Analisis Causa - Raiz + ‘L v Proceso de la gestion del trabajo
Liderazgo Proceso de produccion
Entrenamiento y IT Analisis Causa - Raiz
desarrollo Conflab_llldad TPM (Autdnomo)
Comunicacién Equipos
Gerencia
TPM (Auténomo) ¢ Qué hacer? Ingenieria de
Mantenimiento Confiabilidad
centrado en Costo — Riesgo
Confiabilidad (RCM) J ;Cuando ?
Preventivo Analisis Causa - Raiz
Predictivo TPM P.l. (planeado)
Proactivo v
Control de Procesos o Confiabilidad
Gerencia Integral de Activos Fisicos Operacional

Se desea la optima interrelacion entre la confiabilidad del equipo, de la humana y del proceso

Figura 3.1. La confiabilidad operacional en el Asset Management (Adaptado de Amendola et al, 2005)

La confiabilidad operacional es la integracion de la confiabilidad desde el disefio del
equipo, proceso y humana, de este modo se requiere centrar la atencion del gestor de
mantenimiento, operaciones y las organizaciones habilitadoras para garantizar la
eficacia y calidad del trabajo. Basados en la integracion de equipos de trabajo y la
recopilacion de datos, se pueden proporcionar acciones imprescindibles que se
apoyan en sus observaciones.

Todas las compafiias poseen una serie de activos criticos cuyo funcionamiento tiene
un impacto directo en la actividad y rendimiento de su negocio. Esos activos son los
que le permiten competir y generar beneficios en un entorno econémico cada vez mas
complejo. Esta metodologia ha sido aplicada exitosamente en diversas industrias,
principalmente en las siguientes areas: aviacion, automotriz, quimica, petréleo,
manufactura y energia. Mejorando la gestién de los activos, equipos de Produccion,
Instalaciones, Flotas, Activos Tecnoldgicos o cualquier combinacion de ellos, durante
todo su ciclo de vida se logra mayor eficacia en las operaciones, elevando el retorno
de las inversiones en activos y aumentando la disponibilidad de capital.

Las técnicas de control de la gestion e integracion de mantenimiento y conservacion
de activos industriales tienen que estar presentes para alcanzar claramente las metas
definidas e hitos a nivel estratégico, tactico y operacional, y para optimizar y mejorar la
confiabilidad humana (Amendola, 2006). Frente a este desafio el capital humano
debera resaltar por: sus capacidades, talento, liderazgo, valores y cultura que los
lleven a la creacion de nuevos conocimientos y a un aprendizaje individual. Es
precisamente en este momento, cuando se necesita del mejor desempefio del talento
de la gente, que refleja la problematica gerencial en el area de recursos humanos.
Cualquier cambio necesita del concurso de la gente y de nueva maneras de enfocar y
percibir la necesidad de nuevas actitudes y comportamientos.
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Ademas, en la Gestidon y Direccion de Empresas existe una filosofia de apoyo para
alcanzar metas estratégicas de mejora de la rentabilidad de los procesos productivos
conocida como “Organizaciones de Categoria Clase Mundial”. En este modo de
concebir la mejora continua en las organizaciones se dedican enormes esfuerzos para
visualizar, analizar, implantar y ejecutar estrategias para la solucién de problemas, que
involucren decisiones en areas de alto impacto: seguridad, ambiente, metas de
produccion, calidad de productos, costes de operacién y mantenimiento (Mackenzie,
1997).

La mayor parte de los esfuerzos de una empresa o corporacién en alcanzar la
Categoria de Clase Mundial, no soélo buscan garantizar la maxima eficiencia en sus
procesos productivos, sino que adicionalmente, buscan satisfacer las necesidades de
sus clientes y del personal que labora en estas organizaciones (Labib, 1998).

Los esfuerzos para alcanzar niveles de categoria de Clase Mundial deben estar
focalizados especialmente en ocho aspectos basicos, o0 mejores practicas, que son:

a) Motivacion y satisfaccion del personal y de los clientes.
b) Maxima seguridad personal.

c) Excelencia en sus procesos medulares.

d) Maxima disponibilidad

e) Maxima confiabilidad

f) Logro de la produccion requerida

g) Calidad y mejora continua.

h) Minimo riesgo y maximo retorno de la inversion.

En la figura 3.2 se muestra de forma esquematica los principales aspectos tomados en
cuenta para el logro del desarrollo empresarial y la sustentabilidad de los negocios.

Una practica clave, que sustenta el Mantenimiento Clase Mundial, es el apoyo y vision
de la gerencia, la cual debe trazarse con un involucramiento activo y visible en pro de
una organizacion centrada en equipos de trabajo para el mejoramiento continuo,
adiestramiento, programa de incentivos y reconocimiento, evaluacién del empleado,
procesos definidos de seleccion y empleo y programas de desarrollo de carrera.
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Figura 3.2. La filosofia de Organizaciones de Categoria de Clase Mundial.

Es aqui donde entra a jugar un papel determinante el Directivo de Asset Management
(“Asset Manager”), quien debe ser un gestor en todo el significado de la palabra para
lograr que su organizacién marche en la ruta de la Categoria de Clase Mundial. Este
tipo de directivo se convierte en puente entre los objetivos del negocio y las
considerables complejidades de los temas técnicos y los humanos de su organizacion.
En cierta manera, su desempeno profesional lo lleva a traducir nuevas estrategias e
importantes decisiones en un lenguaje de negocios sencillo y entendible, para
introducir las mejores practicas a través de métodos estructurados para la medicion de
la confiabilidad y el desempenfo, los cuales incidiran luego en el mantenimiento, la
produccion, la seguridad, el impacto ambiental y la gestion del factor humano.

Una de las primeras tareas de un directivo “Asset Manager” es hacer que los objetivos
y metas estratégicas sean claros a los ojos de todos. Esto se logra bajo un esfuerzo
integrado de las “mejores practicas” en todos los aspectos del ciclo de vida de los
activos, es decir, disefio, construccion, operacion, mantenimiento, y desincorporacion.
Las mejores practicas incluyen, por ejemplo, la determinacion y aplicacion de
indicadores claves de desempefio, analisis de tendencias, andlisis de modo y efectos
de falla, analisis de causa-raiz, evaluaciones de costo/riesgo/desempefo, en los
cuales los objetivos personales son enlazados directamente a los objetivos
habilitadores del negocio (Amendola, 2014a).

Es asi como un Directivo de Asset Management debe también trazar puentes con la
Alta Direccién y sus supervisados al hacer posible la implementacion de esas mejores
practicas y que operen en armonia con los objetivos estratégicos del negocio. Por ello,
bajo este panorama de interaccibn humana, su competencia mas importante es la

22



Marco de Referencia

habilidad de liderazgo para lograr un entendimiento compartido, motivacion y
colaboracién, que conlleve a la mejor combinacién de esfuerzos para recorrer el
camino correcto.

Esta es una manera de enfocar una filosofia empresarial que requiere que los Mandos
Directivos examinen la salud de la organizacion, y se diagnostique estableciendo una
mirada en perspectiva del futuro, conjuntamente con la determinacién de los valores
que han de representar a la organizacién, y posteriormente establecer las
responsabilidades compartidas para que dicha organizacion asimile sélidamente en la
medida en que se ejecutan las lecciones aprendidas. Es importante que se defina
claramente el plan estratégico organizacional, con su visidon y mision, para que en
cualquier momento sean detectadas las desviaciones y se sepa cuan saludable se es,
y por supuesto, se tracen las lineas de accién para continuar hacia adelante.

En la busqueda de la mejora continua, la aplicacion de programas de mantenimiento
es esencial para las organizaciones, bajo una estrategia de mantenimiento coherente
planeada cuidadosamente para evitar interrupciones perjudiciales de los sistemas de
activos. El desarrollo y la ejecucion de una estrategia de mantenimiento para una
planta industrial consta de tres pasos (Eti, Ogaijil y Probert, 2006):

e Formular una estrategia de mantenimiento para cada activo.

e Adquirir los recursos, es decir, contar con personal competentes, repuestos y
herramientas necesarios para ejecutar eficazmente la estrategia.

o Ejecutar bien la estrategia pensada, es decir, desplegar y operar los sistemas
necesarios para administrar los recursos de manera eficiente.

Se pueden clasificar las estrategias de mantenimiento segun la condicién y la

importancia del activo, ver figura 3.3 (Schneider, 2006):

o CBM (por sus siglas en inglés “Condition Based Maintenance”).
o CM (por sus siglas en inglés “Corrective Maintenance”).
o RCM (por sus siglas en inglés “Reliability Centered Maintenance”).

o TBM (por sus siglas en inglés “Time Based Maintenance”).
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Figura 3.3. Clasificacion de estrategias segun la condicion y la importancia del activo (adaptada de
Schneider, 2006).

A continuacién se explica cada tipo de mantenimiento con sus ventajas y desventajas
(Ahmed et al., 2009):
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1) Mantenimiento correctivo: el componente estd operado hasta que falla.
Luego puede ser reparado reemplazado. Los dafios causados por los fallos de
los componentes pueden ser muy costosos.

Ventajas:

= Es el tipo de mantenimiento menos costoso.

= Se ahorra mano de obra.

= Se realiza el mantenimiento s6lo cuando es necesario, ahorrando
inspecciones innecesarias.

= Es de sobra conocido por los miembros de mantenimiento.
Desventajas:

» En caso de fallo los costos de reparacién pueden ser elevados y los
repuestos caros.

» Algunos fallos pueden ser irreparables si no se detectan a tiempo.
Algunos fallos pueden causar la parada completa de la linea de
produccion. Esto significa una pérdida de ingresos que en algunos

casos excede el costo de la inspeccion periddica.
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2) Mantenimiento basado en el tiempo: hay intervalos de tiempo fijos para las

inspecciones y para ciertos trabajos de mantenimiento. Estos intervalos de

tiempo son o bien propuestos por los fabricantes de equipos o por expertos.

Ventajas:

Se entiende por ingenieros y técnicos de mantenimiento.

Se puede detectar el inicio de los fallos en cierta medida, si el
intervalo de inspeccién se reduce.

Aumenta la vida util del equipo debido a las inspecciones regulares
y mantenimiento.

Desventajas:

Es caro, debido a regulares e innecesarias inspecciones y el gran
numero de personal de mantenimiento necesario.

En algunos casos, es incapaz de detectar defectos, en especial
cuando el intervalo de inspeccion es grande.

Es necesario la realizacién de paros innecesarios que agregan un

costo adicional a la actividad de mantenimiento.

3) Mantenimiento basado en condicién: con el fin de ser capaz de determinar

el estado del equipo se requiere informacién adicional sobre la condicion actual

de la componente con el fin de definir el momento indicado para realizar la

intervencion o accidn de mantenimiento.

Ventajas:

El mantenimiento se realiza cuando es necesario.

Evitar costosas inspecciones innecesarias.

Ahorro de mano de obra.

La reduccién de las paradas innecesarias del sistema.

Baja la posibilidad de generar errores.

Desventajas:

El control del estado de muchos parametros es costoso.

Menos conocido por los ingenieros y técnicos de mantenimiento.

Se necesita comunicacion rapida de datos e instalaciones para el
correcto monitoreo en linea.

Se necesita personas con experiencia para disenar el sistema de
control, seleccionar los parametros adecuados para ser
monitoreados, y seleccionar la frecuencia adecuada de recoleccion

de datos.

4)  Mantenimiento RCM: no es sélo la evaluacion de las prioridades para las

acciones de mantenimiento, sino también es una poderosa herramienta para la
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clasificaciéon de las actividades de sustitucién y renovacion, debido a las malas

condiciones de equipos. El enfoque de RCM es la de preservar la funcion del

equipo. Se evalla si es mas econdmico hacer otro tipo de mantenimiento o

reemplazar el equipo.

Ventajas:

El coste de mantenimiento esta optimizado.

Reduce las paradas innecesarias.

Ahorro de dinero con respecto al pago de inspecciones
programadas innecesarias

Se garantiza la baja posibilidad de ocurrencia de fallos de alto
riesgo.

Desventajas:

Menos conocido por los ingenieros y técnicos de mantenimiento.

La complejidad de la construccion del modelo de mantenimiento.
Necesidad de una gran cantidad de datos sobre las tasas de fallos,

modos de fallos y consecuencias.

Segun Bergg (1990) existen tres tipos de mantenimiento: correctivos, preventivos y

RCM (ver figura 3.4). Dentro del mantenimiento preventivo se engloba el

mantenimiento basado en condicién y el mantenimiento basado en tiempo:

Mantenimiento

v

v v
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Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento centrado en Confiabilidad (RCM) o
Correctivo (CM) Preventivo (PM) Mantenimiento basado en Riesgo (RBM)
I
A A
Mantenimiento Mantenimento
basado en la basado en el tiempo
condicién (CBM) (TBM)

Figura 3.4. Clasificacion del mantenimiento (adaptada de Bergg, 1990).
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Bergg (1990) clasifica los trabajos de mantenimiento en cinco categorias. Esta
clasificacién puede ser aplicada también en cualquier tipo de construccién (Ryall,
2010):

e Ciclica: se trata de un trabajo preventivo para evitar el mal funcionamiento del
equipo y el deterioro general (ejemplo: pintura, sellado de juntas, drenaje de
limpieza).

e Sustitucion de equipos: el trabajo de restauracion para restablecer el buen
funcionamiento del equipo (ejemplo: rodamientos, juntas de expansion,
parapetos, pifiones).

e Estructura menor: reparar los dafios superficiales (ejemplo: desprendimientos,
manchas en la superficie, grietas de menor importancia, las fugas de agua,
descomposicién de la madera). Las reparaciones deben ser tan buenas o
mejores que el resultado original.

e Estructura mayor: se lleva a cabo cuando la integridad de la estructura se ve
amenazada, y tiene como objetivo restaurar la accién mixta de la estructura
(ejemplo: costuras en frio de hierro fundido, reparaciones de resina epoxi de
madera, la reparacion de las lagrimas y las hebillas de acero)

e El refuerzo y sustitucién: se lleva a cabo cuando la estructura es demasiado

débil para soportar las cargas.

Segun Mitchell (2014), en los ultimos 40 afos la evolucién de la practica de gestién de
equipos, ha pasado de ser una simple accion de “arreglar cuando se rompe" (enfoque
en gran parte reactivo) hacia un enfoque de mantenimiento preventivo, mantenimiento
basado en la condicidon y mantenimiento proactivo. En este sentido, considera cinco
etapas: Correctivo, Preventivo, Basado en la Condicion (CBM), Proactivo y Orientado
a la Confiabilidad. En la etapa CBM se incluye el concepto o enfoque “Asset
Optimization”. En este sentido el Preventivo nace orientado a eliminar o al menos
minimizar el correctivo y el CBM fue introducido para complementar al preventivo. A
principios de los afos 90, el RCM y TPM (Mantenimiento Productivo Total) fueron
promovidos como los procesos "definitivos"; sin embargo a finales de los 90, se
aprendié que todos los procesos tienen su lugar de acuerdo a la necesidad. El enfoque
de “Asset Optimization” (optimizacion de los activos) emplea conceptos e ideas de
todos los procesos (Correctivo, Preventivo, CBM, RCM, TPM, Proactivo) y los combina
considerando las prioridades y condiciones actuales para construir de forma eficaz las

estrategias y acciones para alcanzar la mision, los objetivos de negocios y operativos.
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Comunmente se busca como objetivo lograr un porcentaje de 65% o mayor con el

esquema de CBM y Preventivo y correctivo menor o igual al 35% sobre el total.

El enfoque de “Asset Optimization”, se enfoque en el desarrollo de acciones
preventivas para optimizar la confiabilidad, eliminar defectos, evitar o minimizar las

fallas de forma mas eficaz y optimizar la inversién de capital (Mitchell, 2014).

3.1.3 Diferencia entre Gestion del Mantenimiento y la Confiabilidad, y
Gestion de Activos Fisicos

Segun Amendola (2012), la Gestion de Activos Fisicos se compone de 6 elementos.
En la siguiente figura (ver figura 3.5) se muestran los 6 elementos asociados a la
Gestion de Activos Fisicos (GAF) y el detalle de los sub-elementos que componen al

elemento operacion y mantenimiento.

El primer elemento es la identificacion de los requerimientos estratégicos del negocio
relacionado con la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Seguridad Higiene y
Ambiente (SHA), definicién de las metas y expectativas de accionistas (ROA Indicador

retorno sobre los activos y ROE Indicador retorno sobre el capital empleado).

El segundo elemento esta representado por la politica de gestion de activos a través
de la cual se define una estructura para el desarrollo e implementacion de la estrategia
y los objetivos de gestion de activos que definen los principios y requerimientos
obligatorios derivados y consistentes con el plan estratégico organizacional (PAS 55;
2008).
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Figura 3.5. Diferencia entre la Gestion del Mantenimiento y la Confiabilidad, y la Gestion de Activos
Fisicos (Amendola; 2012).

El tercer elemento es el disefio de soluciones, relacionado a la identificacion,
evaluacion y definicion del portfolio, programas y proyectos, guiados a lograr las metas
del negocio o bien a desarrollar mejoras en las operaciones, cadena de suministro y
optimizacion del uso de recursos. En este tercer elemento es crucial la evaluacion del
costo del ciclo de vida del activo y la confiabilidad del disefio y los activos, asegurar
esto desde las fases iniciales asegurara que en los siguientes elementos asociados a
los procesos de compras, adquisiciones, almacén y construccion; asi como la

operacién y el mantenimiento sean procesos mas fluidos y 6ptimos.

El cuarto elemento, esta relacionado al proceso de compras, adquisiciones, gestiéon de

almacenes y construccion.

El quinto elemento es la gestién del mantenimiento y la confiabilidad, este elemento
tiene como alcance la definicion de la estrategia, planificacion y programacion,
desarrollo de técnicas predictivas y monitoreo de la condicién, y desempeno de los
activos, gestiéon de la confiabilidad de los procesos, de las operaciones y la
confiabilidad humana. El sexto elemento se relaciona a las estrategias de reemplazo

de activos, que conduce a la evaluacion de la actualizacion de los activos en base a la
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valoracién del costo del ciclo de vida, riesgo y beneficio, todo alineado a las

estrategias y metas de negocio.

Para la ISO 55000 (2014), la gestion del mantenimiento se relaciona a la gestion del
historico de fallos de los equipos, optimizar las estrategias de mejora o reemplazo de
los activos, definir y gestionar los requerimientos futuros de mantenimiento; y la
gestion de activos la define y diferencia como la actividad coordinada de una
organizacién para rentabilizar el valor de sus activos fisicos. En este mismo sentido,
de una forma mas general y estratégica, la gestién de activos fisicos esta disefiada
para conectar la alta direccidn a la base de la GAF (parte tactica) usando un concepto
llamado la linea de vision. EI marco de referencia de la GAF requiere que la valoracion
y definicién del riesgo sean aceptables y comprendidos en todos los niveles de la
organizacién. Esto proporciona la alineaciéon en la toma de decisiones en todos los
niveles de la organizacién para generar valor a partir de los activos en un nivel de

riesgo aceptable (Mitchell, 2014).

3.1.4 Estandar PAS 55 y Norma ISO 55000

El estandar PAS 55 puede beneficiar a las companias, no soélo desde el punto de vista
normativo, sino también ayudandoles a obtener una ventaja competitiva, al asegurar
una gestion optima de sus activos fisicos. La PAS 55 se estructura a través de 7

epigrafes que recorren el ciclo de la mejora continua (ciclo de Deming) y que son:

Requerimientos generales

Politica de gestidon de activos

Estrategia, objetivos y planes de gestidn de activos
Controles y habilitadores de la gestion de activos
Implementacion de planes de gestion de activos

Evaluacién y mejora del desempeio

N o O ke Dd =

Revision de la gerencia

Estos, a su vez, se estructuran en 28 requerimientos o apartados, que deben llevarse

a cabo para el cumplimiento de la misma (ver figura 3.6).
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4.7 Revision de la gerencia 4.2 Politica de Asset Management

4.6. Evaluacion y mejora del
desempeiio

4.6.1 Monitoreo de rendimiento y
condicion

4.6.2 Investigaciones de los fallos

4.3 Estrategia, objetivosy planes de
gestion de activos
4.3.1 Estrategia de Asset

. management
relativos a los activos, incidentes e PAS 55:2008 432 gbjeti\rosAsset Management
inconforrridadesd o Estructuradel Sistema 4.3.3 Plan(es) Asset Management
4.6.3 Evaluacion de conformida el ; .
16 4.3.4 Planificacién de contingencia
4.6.4 Auditoria de Gestion g
4.6.5 Acciones de mejora

4.6.6 Registro 4.1 Requerimientos Generales

4.4 Controles y habilitadores para gestion
de activos

4.4.1 Estructura, autoridad y
responsabilidades

4.5 Implantaciénde planes de 4.4.2 Subcontratacién de las actividades
gestion de activos de asset management

4.5.1 Actividades del ciclo de vida 4.4.3 Entrenamiento, sensibilizacién
4.5.2 Herramientas, instalaciones y y competencia profesional

4.4.4 Comunicacidn, participacién y
consulta

4.4.5 Sistema de documentacién de Asset
Management

4.4.6 Gestidn de la informacion

4.4.7 Gestién de Riesgos

4.4.8 Requerimientos legalesy otros
requerimientos

4.4.9 Manejo de cambio

equipos

Figura 3.6. Estructura del estandar PAS 55 (PAS 55-1, 2008).

Respecto al cumplimiento con la PAS 55, el propio estandar propone que:

e La organizacion debera asegurar que cualquier persona que esté bajo el control
directo llevando a cabo actividades de la gestién de activos, tenga un nivel
apropiado de competencia en términos de educacion, adiestramiento o
experiencia (PAS 55-1, 2008).

e La organizacion debera desarrollar planes para los recursos humanos
requeridos, para desarrollar e implementar su sistema de gestién de activos.
Ademas, la organizacién debera identificar los requerimientos de competencia
para esos recursos humanos y planificara el adiestramiento necesario para que
logren adquirir esas competencias (PAS 55-1, 2008).

¢ Los niveles de competencia para la gestion de activos pueden ser asegurados a
través del uso de una estructura de requerimientos de competencia, y la
organizacién debera establecer, implementar y mantener procedimientos o
procesos para que las personas sean conscientes de: Los riesgos asociados a
su gestiéon de activos, sus roles y responsabilidades y las consecuencias

potenciales de apartarse de su cumplimiento (PAS 55-2, 2008).
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Por otra parte, hay que mencionar la norma Internacional ISO 55000 de Gestion de
Activos (BS ISO 55000:2014), la cual proporciona una orientacion para la
implementacién de un sistema de gestién de activos. La norma esta compuesta por
tres partes ISO 55000 “Gestion de Activos (informacién general, principios vy
terminologia)”, ISO 55001: “Gestion de Activos (requerimientos)” e ISO 55002 “Gestidon

de Activos (directrices sobre la aplicacion de la norma ISO 55001)”.

La ISO 55000 proporciona orientacion para su uso en cuanto a: el establecimiento,
implementacién, mantenimiento y mejora de un sistema de gestion de activos; dirigido
a las personas involucradas en la gestion de activos fisicos, tanto internas como
externas de la organizacion (ejemplo subcontratistas), que son consideradas como

pilares para la implementacion de la norma y su sostenibilidad.

La ISO 55000 contempla que la alta direccién, empleados y grupos de interés de una
organizacién deben implementar la planificacién de las actividades de control (por
ejemplo, politicas, procesos o0 acciones de seguimiento) para detectar las

oportunidades de mejora continua y reducir los riesgos a un nivel aceptable.

La norma sefalada que la gestion de activos implica el equilibrio de los costos, riesgos
y rendimiento de los activos, para lograr los objetivos de la organizacion. El equilibrio
puede ser que necesite ser considerado en diferentes entornos del negocio. Ademas,
la norma permite a una organizacion examinar las necesidades y el rendimiento de los
activos y sistemas en los diferentes niveles. También permite la aplicacién de los
enfoques analiticos hacia la gestién de un activo a lo largo de las diferentes etapas de
su ciclo de vida “que puede comenzar con la concepcion de la necesidad del activo
(Adquisicion o Disefo y Construccion), su eliminacién e incluye la gestién de cualquier

posible venta posterior de pasivos”.

La norma hace una relacion entre los términos clave (ver figura 3.7), donde el sistema
de gestion de activos es utilizado por la organizacién para dirigir, coordinar, controlar
los activos y actividades de gestidn, proporcionando un mejor control del riesgo y

seguridad para los activos en su contexto.
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Actividad coordinada de una
organizacion para rentabilizar el
valor de los activos

Gestionarla
organ izacion Conjunto de elementos
interrelacionados o que
interactuan para establecer la
Gestion de activos politica de gestidn de activos, los
objetivos de la gestion de
activos, y los procesos para
alcanzar esos objetivos

Sistema de
gestion de activos

Activos que se encuentran
dentro del alcance del sistema
de gestion de activos.

Portfolio
de activos

Figura 3.7. Relacion entre los términos clave. Adaptada de 1ISO 55000 (2014).

Sin embargo, no toda la gestion de activos se puede formalizar a través de un sistema
de gestiébn de activos. Por ejemplo aspectos como el liderazgo, la cultura, la
motivacién y el comportamiento que pueden tener una influencia significativa en la
realizaciéon de los objetivos de gestion de activos, puede ser gestionado por la

organizacién mediante ajustes fuera del sistema de gestion de activos.

De acuerdo con la figura 3.8 la norma esta compuesta por 10 elementos claves y 27
requerimientos, para cubrir el alcance del sistema de gestién de activos de una
organizacién y los resultados de sus actividades de gestion de activos, donde se
deben utilizar para definir el enfoque que permita el logro de sus objetivos

organizacionales.

Los elementos clave y los requerimientos de la norma proporcionan el contexto y la
direccién global de las actividades de la organizacion para la gestion adecuada de los
activos incluyendo las actividades de gestibn de activos Los objetivos de la
organizacién se producen generalmente desde las actividades de planificacién a nivel

estratégico de la organizacién y se documentan en un plan de la organizacién.
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Figura 3.8. Elementos y requerimientos del sistema de Gestion de Activos ISO 55000 (1ISO, 2014).
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3.1.5 Sistema de Gestion de Activos

Segun la Administracion Federal de Carreteras (FHWA), para apoyar efectivamente el
proceso de gestién de activos, un sistema de gestion de activos debe incluir (FHWA
1999):

- Los objetivos estratégicos.

- Inventario de los bienes.

- Valoracion de los activos.

- El estado cuantitativo y medidas de desempefio.

- Medidas para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

- Informacién sobre el uso.

- Prediccion de rendimiento de las capacidades.

- Las bases de datos relacionales para integrar los sistemas individuales de
gestion.

- Andlisis de los datos (cualitativos).

- Los vinculos con el proceso de presupuesto.

- Ingenieria y herramientas de analisis econémico.

- Los procedimientos de retroalimentacion continua.
Estos elementos de gestidn de activos se pueden agrupar en cinco grandes bloques:
1. Informacién basica: metas, objetivos y politicas, asi como los datos de

inventario.

a) Metas, Objetivos y Politicas: Para gestionar los activos de manera

efectiva, el proceso de toma de decisiones debe estar alineada con los
objetivos de la empresa, los objetivos y politicas.

b) Los datos de inventario: El inventario de activos contiene informacion

sobre la ubicacion fisica, caracteristicas, uso, historial de trabajo, los
trabajos previstos, costos, recursos y cualquier otra informacion
considerada relevante por la empresa.
2. Medidas de desempeio: evaluacion del estado y los niveles deseados de
servicio.

e Evaluacién del estado: El conocimiento de las condiciones actuales

es necesaria para evaluar la situacion actual de la red de activos.
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Nivel deseado de servicio: El establecimiento de niveles de servicio

deseados para el horizonte de planificacion permite el desarrollo de

estrategias para alcanzar esas metas.

Analisis de necesidades: modelizacién y prediccion del rendimiento, junto

con la accion y el analisis de la financiacion.

Modelizacion vy prediccion del rendimiento: Los modelos de

rendimiento se utilizan para predecir los escenarios futuros para la
red de activos. Proyeccion de las condiciones de la red de activos a
lo largo del horizonte de planificaciéon para identificar las
necesidades futuras de financiacion.

Accion vy Analisis de la financiacion: El financiamiento consiste en

prever el impacto de las estrategias de inversion en la red de

activos.

Analisis de programas: analisis de alternativas y la optimizacién del

programa.

Metodologias de analisis de alternativas: Estudio de diferentes

alternativas que pueden ser factibles para su implementacién. Este
tipo de analisis es dificil, si no imposible, sin la ayuda de
herramientas analiticas. Se trata de la simulacién del costo del ciclo
de vida, analisis costo-beneficio, consulta de bases de datos,
optimizacion, analisis de riesgos y otras metodologias.

Programa de Optimizacion: El objetivo es optimizar el uso de los

fondos invertidos a través de la seleccion del mejor conjunto de

proyectos de entre todas las categorias.

Ejecuciéon de los programas: el desarrollo del programa y la ejecuciéon de

los programas.

Desarrollo _del Programa (seleccion de proyectos): Establecer

criterios adecuados para la seleccién del mejor grupo de proyectos
es vital.

Programa de Implementacién: La ejecucién de los programas

deben abordar todos los aspectos del proceso de gestion.
Procedimientos para la revision de metas, revision de la politica, la
recopilacién de datos, almacenamiento de datos, acceso a datos, la
evaluacion del estado, el desarrollo del presupuesto, construccion,
mantenimiento, monitoreo y retroalimentacion deben ser

considerados en el programa de ejecucion.
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Por ultimo, la supervisién del rendimiento y la retroalimentacion deben completar el

ciclo del proceso de gestién de activos.

3.1.6 Anatomia de la Gestion de Activos Fisicos

EI lAM ha estado trabajando con socios internacionales en el Foro Global para el
Mantenimiento y Gestion de Activos (GFMAM) para lograr un consenso mundial
sobre una definicion comun de los temas (39 temas) que forman el panorama de
la gestion de activos, utilizados para desarrollarun enfoque comun parala
definicion de las cualificaciones asociadas a la gestion de activos, dirigidas a asentar y
alinear su conocimiento. Los temas de gestién de activos estan vinculados a 6 grupos

que conforman el modelo conceptual de gestién de activos fisicos (ver figura 3.9).

Modelo Conceptual

Entorno
Comercial

Clientes Legislacion Inversores

Plan Estratégico de la Organizacion

Adquirir

Phanizacic Toma de Decisiones 4 icio
& Revision
Asset Management R Riesgos
Personas

Alcance Asset Management

Conocimientode los Activos
(Asset Knowledge)

Es importante entender que estos 39 temas pretenden describir el alcance completo

de la gestion de activos. En este sentido, cualquier persona que desee tener
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conocimientos o0 ser experto en este campo, necesita saber con suficiente amplitud

todos los temas asociados.

Un aspecto relevante a mencionar es que parte de esta tesis doctoral esta asociada al
elemento Organizacién y Personas. En este elemento, se busca asegurar que las
personas que estan disponibles o con las que se cuentan para la Gestidon de Activos
son competentes y adecuadas para llevar a cabo las actividades fundamentales de
gestidén de activos, ya que de ello depende del éxito de las organizaciones. Al mismo
tiempo, la Estructura Organizacional y Cultural tiene que ser moldeada de forma que
se apoye en el rendimiento y comportamiento, en el trabajo eficaz, incentivos,

sistemas de gestion y estilos de gestion.

La alta direccion necesita entender las implicaciones y objetivos que la Estrategia de
Gestion de Activos tiene para orientar el desarrollo de las competencias de su fuerza
de trabajo. Esto significa ser claro en los requisitos de competencia en todos los
niveles y la garantia de éstos, puesto que se utilizan para seleccionar, desarrollar,
supervisar personas, y definir las funciones y responsabilidades y las relaciones entre

ellas.

En este sentido el IAM desarrollé un libro que ofrece una apreciacion acerca de la GAF
que recibe el nombre de “Asset Management an Anatomy” (Anatomia de la Gestion de
Activos) (IAM, 2012). Este libro estd dirigido a profundizar acerca de lo que es la
gestiéon de activos, cdmo puede ayudar, cual es su ambito de aplicaciéon y la
descripcion de los conceptos fundamentales y su filosofia. El objetivo es que se logre
una mejor comprension, respecto a lo que es el Asset Management. En la figura 3.10

muestra la distribucion de los 39 temas en los 6 grupos:

Estrategia de Gestién y Planificaciéon de Activos (5 temas)
Planificacién de la Gestion de Activos “Toma de decisiones” (6 temas)
Actividades del Ciclo de Vida (11 temas)

Conocimiento de Activos (4 temas)

Organizacién y Personas Facilitadoras (4 temas)

o0 R~ wh =

Revision y Riesgo (9 temas)

38



Marco de Referencia

Grupos de Temas y Descripcion
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Aseguramiento
* Practicas de Contabilidad
* Interesados
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Vida

Figura 3.10. Grupos de Areas de Conocimiento y 39 temas (IAM).

3.1.7 Modelos de la Gestion de Activos Fisicos

Se puede afirmar que los pilares fundamentales de la GAF (ver figura 3.11) son:

1. Diagnoéstico de Gestion: definir la filosofia y misién de la empresa o unidad de
negocio para evaluar el estado actual de sus activos.

2. Politicas y Estrategias: establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la
mision de la empresa que define las actividades de negocios presentes vy
futuras de una organizacion.

3. Informacién de la Gestion de Activos: planificacién estratégica, formular
diversas estrategias posibles y elegir la que sera mas adecuada para conseguir
los objetivos establecidos en la misién de la empresa, desarrollar una
estructura organizativa para conseguir los objetivos estratégicos.

4. Implementacion y operacidn: asegurar las actividades necesarias para lograr
que la estrategia se cumpla con efectividad.

5. Verificacién y acciones correctivas: controlar la eficacia de la estrategia para

conseguir los objetivos de la organizacion.
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Diagnostico de
la Gestion

Politicas y

SISTEMA DE GESTION DE e
ACTIVOS Estrateqi:

Figura 3.11. Pilares en la Gestidn de Activos (Amendola, L. 2011a).

El modelo original y mas extendido es el que se basa en los estandares de la PAS 55-
1:2008 (2008), del que se derivan los de la ISO 55000. El estandar BSI PAS 55-1
posee requerimientos claros en lo referente a gestidén de riesgos, ciclo de vida, costes
y desempefio. El marco del IAM “Competences Framework”, alineado con el citado
estandar, proporciona la definicién de roles, competencias y areas de conocimiento
necesarios para poder desarrollar actividades que permitan cumplir con los requisitos
fundamentales para la GAF. Todos estos elementos dan como resultado final los
requisitos de la gestion de activos ISO 55000 cuyo esquema queda reflejado en la
Figura 3.12.

En este sentido, el IAM “Competences Framework” proporciona un marco de
competencias que las organizaciones pueden utilizar para decidir qué tipo y nivel de
las mismas necesitan para alcanzar la gestion éptima de activos fisicos. Este estandar
cuenta con siete roles indicados por el IAM y los 28 requerimientos de la PAS 55, es
decir, en vez de trabajar soélo con los activos fisicos, pasa a tratar también con las

personas y sus competencias.
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Figura 3.12. Requisitos generales de la ISO 55000 — Sistema de Gestion de Activos Fisicos (ISO).
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3.2 COMPETENCIAS EN GESTION DE ACTIVOS
FISICOS

3.2.1 Definicién del término competencia

El concepto de competencias ha sido motivo de estudio de muchas investigaciones y
es un término muy utilizado hoy en dia en el contexto empresarial. El termino
competencia es un término simple, que puede ser definido como: “la pericia, aptitud,
idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado” (RAE). Sin embargo,
el estudio de Robotham y Jubb (1996), dice que “el concepto de competencia ha
desarrollado diferentes significados, y sigue siendo uno de los términos mas difusos en
la literatura”. La revision de la literatura relevante sobre la definicion de “Competencia”,
en el contexto empresarial, ha permitido observar que no existe un consenso amplio
sobre dicha definicion. Distintos autores enumeran y enfatizan diversos aspectos de
las competencias de las personas, sintetizando sobre su evolucion a lo largo de los
ultimos anos, a partir de una serie de preguntas clave sobre el comportamiento de los
directivos exitosos que fueron paulatinamente respondiéndose desde distintos marcos
tedricos. Las ideas fueron evolucionando desde aquellas mas simples, centradas en
las tareas, a concepciones mas complejas e integradoras de la psicologia industrial,
como la inteligencia emocional, dentro del marco del comportamiento humano y de su
interaccion en el medio. A continuacién se resefan los autores de mayor importancia
segun lo referenciado.

McClelland (1973) fue unos de los primeros investigadores en aplicar el término de
“competencia”. Como resultado de sus investigaciones pudo afirmar que, para el éxito
en la contratacion de una persona no era suficiente con la titulacion profesional en
conjunto con el resultado de los test psicologicos a los que se le sometia. McClelland
sostenia que desempefiar de manera adecuada el trabajo dependia mas de las
caracteristicas propias de la persona, sus competencias, que de sus conocimientos,
curriculum y experiencia. Este enfoque de contratacién presentaba una nueva vision a
los departamentos de recursos humanos de las empresas de una nueva manera de
afadir valor a la empresa. McClelland propuso que una competencia es cualquier
motivo, actitud, habilidad, conocimiento, comportamiento u otra caracteristica personal
que es necesaria para desempenar el trabajo y que diferencia el desempefio superior
del desempefio promedio.

Mintzberg (1984) estableciéo la idea de cdmo estructurar las organizaciones. La
aportacién de este autor esta alrededor del concepto de la estructura organizativa,
como un instrumento de gestion. Cabe resaltar su vision acerca del diseno de puestos
de trabajo y del disefio de la superestructura.
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Quinn et al. (1990) con sus investigaciones se lograra establecer que son los
conocimientos y habilidades los que permiten desempefar una cierta tarea o rol de
forma apropiada.

Whetten y Cameron (1991) en el documento original de su investigacidon recogen
desde un punto de vista pragmatico las competencias directivas asociadas al
desempenio laboral y fueron identificadas en personales e interpersonales.

Spencer y Spencer (1993) consideraron que una competencia es una caracteristica
subyacente de un individuo (motivos, rasgos, auto concepto, conocimientos y
habilidades) que se relacionan, de forma causal, con un criterio establecido efectivo
y/o un desempefio superior en un puesto de trabajo o situacion.

Goleman (1995) definié el término inteligencia emocional, recogiendo informacion de
una gran serie de estudios que establecian las competencias de aquellas personas
que habian triunfado en la vida, como la “capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos, los sentimientos de los demas, motivarnos y manejar adecuadamente
las relaciones que sostenemos con los demas y nosotros mismos”.

Kolb et al. 1986; Quinn et al., 1990; North, 1993; Ulrich et al., 1995, establecieron
aportaciones que hacen referencia a los conocimientos y habilidades que se requieren
para desempefar una tarea, puesto o rol de forma efectiva

Sternberg (1997) establecié un nuevo concepto de inteligencia al que denomind
Inteligencia Exitosa, que segun él, es la que conlleva el éxito en la vida y se
diferencia de otros tipos de inteligencias inertes porque en ella va implicita una accién
hacia la inteligencia exitosa que es “la combinacion de las habilidades analiticas,
creativas y practicas de una persona. Dicho de otra forma, es la capacidad para
adaptarse a un ambiente, seleccionar ambientes compatibles entre si y crear el
ambiente en que uno esta mejor consigo mismo”. Este concepto reconoce valores
personales, sociales, y culturales, asi como su interaccion. Las culturas e incluso las
subculturas pueden diferir en sus conceptos acerca del significado de inteligente. La
conducta que puede llevar al éxito en una cultura, puede llevar al fracaso en otra.

Kaplan y Norton (1997) hicieron un gran aporte a la gestion empresarial al definir el
concepto y aplicacion del Cuadro de Mando Integral (“The Balance Scorecard”). En su
modelo del Cuadro de Mando Integral, incluyen su cuarta perspectiva para impulsar el
aprendizaje y el crecimiento de la organizacién. Pusieron de relieve dos categorias
principales de variables relacionadas con los recursos humanos: a) las capacidades de
los empleados; b) la motivacion, c) delegacion de poder (“empowerment”) y d)
coherencia de objetivos.

Levy-Leboyer (1997) logré definir que las competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace
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eficaces en una situacion determinada. Ademas, este autor las considera observables
en la realidad del trabajo, y se ponen en practica de manera integrada por aptitudes,
rasgos de personalidad y conocimientos. Por lo tanto, representan un puente entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo las misiones
del puesto.

Kerzner (1997) hizo un importante aporte sobre el papel del liderazgo como condicion
necesaria para una ejecucion exitosa de los proyectos. Para ello se debe promover el
desarrollo de los conocimientos, habilidades, destrezas y competencias que afectan al
proyecto.

Cardona y Chinchilla (1999) definen dos tipos de competencias: las técnicas o de
puesto y las directivas o genéricas. Las primeras se refieren a aquellos atributos o
rasgos distintivos que requiere un trabajador en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una
tarea concreta. Las segundas son aquellos comportamientos observables y habituales
que posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva.

También pueden destacarse las siguientes definiciones:

“Caracteristicas subyacentes a la persona que estan casualmente relacionadas con

una actuacion exitosa en el puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982).

“Caracteristicas personales latentes que mantienen una relacién causal con un criterio

de desempenio eficaz o superior en un trabajo o situacion” (Spencer & Spencer, 1993).

“Caracteristicas personales que posibilitan unos resultados superiores en un puesto,

organizacion y culturas dadas” (Fernandez, 1995).

“Capacidad de aplicar conocimientos, destrezas y actitudes al desempefio de la
ocupacién que se trate, incluyendo la capacidad de respuesta a problemas,
imprevistos, la autonomia, la flexibilidad, la colaboracién con el entorno profesional y

con la organizacion del trabajo” (RD 797/1995).

Westera (2001) ha dado dos puntos de vista de la competencia: tedrica y operativa.
Por un lado, el punto de vista tedrico significa que la competencia se concibe como
una estructura cognitiva que facilita el comportamiento especifico. Por otro lado, el
punto de vista operativo cubre una amplia gama de aptitudes y comportamientos de
orden superior que representan la capacidad para hacer frente a complejas

situaciones impredecibles.
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Sandberg y Boterf (1996) a través de su contribucion no se centran exclusivamente en
la definicion de los atributos de la competencia (conceptos), sino también en su
aplicaciéon (las practicas). Sandberg (1996) critica el concepto tradicional de la
competencia como un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, es decir, la
adquisicion de atributos (enfoque racionalista). Este autor sostiene que la competencia
humana no puede reducirse a una lista de atributos externos relacionados con el
trabajo. Para el autor, el desarrollo de competencias debe ser visto como basado en
las practicas organizacionales, centrando su analisis en el enriquecimiento de las

experiencias (enfoque interpretativo).

Los enfoques racionalistas consideran la competencia humana en el trabajo como un
conjunto especifico de atributos tales como el conocimiento y las destrezas utilizadas
en la realizacién de un trabajo en particular, mientras que el enfoque interpretativo ve
como el trabajo adquiere significado para los trabajadores de la experiencia de los

mismos.

Sandberg (2000) identifica tres enfoques racionalistas principales de la competencia:

orientada al trabajador, orientada al trabajo y el orientado a multi-método:

e Orientado al trabajador: son los atributos que poseen los trabajadores, por lo
general representados como el conocimiento, destrezas, habilidades y los rasgos
personales necesarios para el desempefo laboral efectivo (por ejemplo, el
motivo, la habilidad, o un aspecto de la propia autoimagen o papel social). El
enfoque hacia los trabajadores ha sido criticado por producir descripciones de la
competencia que son demasiado generales y abstractos. Por ejemplo, los
diferentes puestos de direccion pueden requerir diferentes habilidades.

e Orientado al trabajo: la competencia también es considerada como un conjunto
especifico de atributos. Identificar las actividades que son fundamentales para
llevar a cabo un trabajo especifico y luego transformar esas actividades en los
atributos personales. Al hacerlo asi, son capaces de generar descripciones mas
detalladas y concretas de lo que constituye la competencia, y por lo tanto, en
gran medida superar el problema de la generacion de descripciones de
competencia que son demasiado generales. Una critica basica del enfoque
orientado hacia el trabajo es que una lista de las actividades de trabajo no basta
para indicar los atributos necesarios para llevar a cabo esas actividades de

manera eficiente.
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o El enfoque multi-método: orientado a los enfoques anteriores, tiende a ser

aplicado con mas frecuencia.

Ademas, Boterf (1997) sitia la competencia basada en tres ejes principales, que
incluyen: la formaciéon de personal (biografia, vida social), la formaciéon educativa y

experiencia profesional.

Sandberg y Boterf (1996) no se centran solo en una lista de atributos para definir la
competencia, sino también en la aplicaciéon practica. Segun Sandberg (1996), las
interacciones entre las personas son el centro de enfoque. Sin embargo Boterf (1997)
hace hincapié en la articulacion, la legitimacién y la formacion. Los dos enfoques son

complementarios:

La interaccion de la gente permite una mejor articulacién entre las directrices y los
niveles de organizacion. ldentificar el significado de la competencia permite su
legitimacion. La experiencia esta directamente relacionada con el fondo, lo que implica

un punto de vista personal, educativo y profesional.

En definitiva, a la luz de la revision de la literatura relevante sobre el tema se puede
decir que las competencias estan conformadas por conocimientos, habilidades y otras
caracteristicas individuales de las personas. Sin embargo, a la fecha, no se percibe la
existencia de acuerdos entre los investigadores para precisar, exactamente, cuales
son esas caracteristicas personales. Dado que las competencias implican poder
desempefar con éxito tareas especificas propias del puesto de trabajo algunos
autores si coinciden en que, estas deben ser definidas desde la propia realidad de las
empresas y de los puestos de trabajo. Por otro lado, algunas de las instituciones mas
relevantes, como es el caso de la Organizacion ISO, la Organizacion Internacional del
Trabajo y el PMI (“Project Management Institute”) han realizado sus respectivos
aportes en generar una definicion del tema en cuanto al concepto y su

operacionalizacion para aplicarlo en las empresas bajo la Gestién de Competencias.

Asi, se tiene que:

La norma ISO 9000:2005, la familia de las normas ISO 9000 estan relacionadas con
Gestion y Aseguramiento de la calidad y, de ellas, en uno de los apartados, el 6.2.
Gestion de los Recursos Humanos, basicamente hace énfasis en la determinacion de

la competencia del personal y en las actividades de formaciéon como instrumento para
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mejorar la competencia de las personas. Para la toma de conciencia y formacién en

competencias la organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
afectan a la calidad del producto.

b) Proporcionar formacién o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades.

c) Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia
de sus actividades y de cédmo contribuyen al logro de los objetivos de la
calidad.

e) Mantener los registros apropiados de la educacién, formacion, habilidades y
experiencia.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT, ILO, por sus siglas en inglés) la define
como: “la construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el desempefio
productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no sélo a través de la
instruccién, sino también mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones
concretas de trabajo”. Ademas, esta organizacion manifiesta en su sitio web las
definiciones que utilizan los paises que manejan el sistema por competencias, asi se
encuentran: Alemania, Australia, Nueva Zelanda, Canada, Espafa, México y Reino
Unido.

Por su parte, el PMBOK del PMI version 2013, en su capitulo 9: Gestién de los
recursos humanos, describe los procesos requeridos para hacer el uso mas eficiente

de las personas involucradas en el proyecto:

a) Planificacion de los recursos humanos: identificar y documentar los roles y
responsabilidades del proyecto, las relaciones, asi como crear el plan de
gestién de personal.

b) Adquirir el equipo de proyecto: obtener los recursos humanos necesarios para
concluir el proyecto

c) Desarrollar el equipo del proyecto: mejorar las competencias y la interaccién de
los miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto.

d) Gestionar el equipo del proyecto: hacer un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver polémicas y
coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.
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Asi también el PMI a través de su PMCDF (Project Manager Competency
Development Framework) divide las competencias en tres dimensiones: Conocimiento
(por ejemplo: conocimiento acerca de la gestion de proyectos, conocimiento de
herramientas y técnicas, y de negocio), Desempefio (implica que la persona debe
demostrar que es capaz de aplicar el conocimiento para generar valor o bien lograr los
objetivos) y Comportamiento (ejemplo: liderazgo, manejo del stress, comunicacion,
etc.) (PMCDF, 2007).

Ademas de todo lo anterior, se puede hablar del término competencia, pero no solo a
nivel individual de cada persona, sino a nivel de una empresa u organizacion. En el
entorno empresarial actual caracterizado por la incertidumbre y la imposibilidad de
predecir el futuro, una empresa requiere el desarrollo de nuevas competencias para
mantener la cuota de mercado y poder competir con sus rivales. De acuerdo con
Nyhan (1998) el desarrollo de competencias es visto como uno de los factores criticos

estratégicos que garanticen la competitividad de las empresas.

Una empresa debe tener una ventaja competitiva. Es bien conocido que existen dos
fuentes de ventajas competitivas: a partir de la posicién de mercado y a partir de las
capacidades basicas o recursos distintivos. Son las llamadas perspectivas "Outside In"
y "Inside Out”. “Outside In” aprovecha las oportunidades del mercado, mientras que la
perspectiva “Inside Out” se concentra en el valor de los recursos (activos,
competencias, conocimientos y habilidades) necesarios para mantener una ventaja
competitiva. Esto es de particular interés en este trabajo, ya que pone especial énfasis

en los recursos valiosos de una empresa.

Si nos centramos en el concepto de competencia dentro de una empresa/organizacion

encontramos definiciones como las que se muestran a continuacion:

Hamel y Prahalad (1994) han definido la competencia como un conjunto de
habilidades y tecnologias que permite a la compafia proporcionar beneficios para los
clientes, en lugar de habilidad o tecnologia. Para poder competir con sus rivales, una
empresa debe desarrollar sus competencias, mediante la realizacién de estrategias

internas que faciliten el esfuerzo (Hamel y Prahalad, 1990).

"La capacidad de una empresa para desarrollar y gestionar las relaciones con los

principales proveedores, clientes y otras organizaciones y para hacer frente
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eficazmente a las interacciones entre estas relaciones es una competencia basica de

una empresa" (Johnston, 2002).

“Las competencias basicas son el aprendizaje colectivo en la organizacién, sobre todo
la forma de coordinar diversas habilidades e integrar multiples corrientes de
tecnologias" (Hamel y Prahalad, 1990). Para Hamel y Prahalad, la competencia es el

pegamento que une a las empresas existentes.

Otros se refieren a la competencia de una empresa como su capacidad para actuar
con eficacia y eficiencia a la hora de satisfacer las necesidades y deseos del cliente
(Bjerkens, Dahlbohm y Mathiassen, 1990; Kloftsen, 1992).

Kloftsen (1992), por ejemplo, sostiene que la competencia de una empresa radica en
su capacidad para identificar y satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes

y llevar a cabo transacciones lucrativas con ellos.

Para Webster (1991) el énfasis debe ser puesto en la competencia distintiva de una
empresa. Esto permite centrar la atencion en los clientes atendidos, la naturaleza de
las necesidades que se satisfacen y el papel de los productos de la empresa o los
servicios que se ofrecen en relacidn con la satisfaccion de los conjuntos de

necesidades.

Como Doyle (2002) plantea, la competencia de una empresa radica en su uso de
proveedores y subcontratistas para facilitar la satisfaccion de las necesidades del

cliente.

Para Awuah (1997, 2001) la competencia de una empresa es su capacidad para
satisfacer las demandas puestas en ella por los actores con los que interactua, donde
la competencia se desarrolla como el resultado de vincular entre si sus competencias
internas, actividades y recursos a los de los actores externos (Snehota, 1990, p 203;
Sadler-Smith, Chaston, y Tejoén, 2000). Este desarrollo de la competencia es a
menudo reforzado por el aprendizaje mutuo y por experiencias de la empresa que
dedica a través de su interaccion con otros actores en un contexto de red (Awuah,
2001; Fruin, 2001; Snehota, 1990).

Para Prahalad y Ramaswamy (2000, p 80; Awuah, 2001), la competencia de una

empresa es una funcién de los conocimientos colectivos a disposicion de todo un
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sistema como, por ejemplo, una red mejorada de los proveedores tradicionales, los

fabricantes, socios, inversores y clientes.

Para Sanchez (1996) la competencia es la capacidad de mantener el despliegue
coordinado de los activos en formas que ayuden a la empresa alcanzar sus objetivos.
Esta definicion abarca los aspectos esenciales de las “cuatro piedras angulares de la
teoria de la competencia”, que aspira a reconocer y capturar la naturaleza dinamica y
sistémica, cognitiva e integral de las competencias de la organizacién. En primer lugar,
la competencia debe incluir la capacidad para responder a la naturaleza dinamica del
entorno externo de una organizacion y de sus propios procesos internos. En segundo
lugar, la competencia debe incluir la capacidad de gestionar la naturaleza sistémica de
las organizaciones y de sus interacciones con otras organizaciones (incluyen los
proveedores de materiales y componentes, distribuidores, consultores, instituciones
financieras y clientes). En tercer lugar la competencia, debe incluir la capacidad de
gestionar los procesos cognitivos de una organizacion. Los gerentes son responsables
por el uso eficiente y eficaz de los activos de una organizacion. En cuarto lugar, la
competencia debe incluir la capacidad de manejar la naturaleza holistica de una

organizacién como un sistema abierto.

Se puede comprobar también que, respecto a la definicion del término competencia de
una organizacion, existen multiples variantes. A pesar del amplio interés en la
perspectiva de la competencia, los investigadores han tropezado con dificultades para
definir las competencias con rigor conceptual y, también han tropezado, en la
identificacion de las competencias reales de las organizaciones. Muchas de las
caracterizaciones de las competencias se han referido a elementos tales como
habilidades, capacidades, conocimiento, aprendizaje, coordinacién, la organizacion y
las relaciones; sin embargo, las diferentes conceptualizaciones de los investigadores
han dado lugar a confusiones en cuanto a los aspectos esenciales de las
competencias de una organizacion y como éstas podrian ser identificadas. Chiesa y

Manzini (1997) sugieren tres razones para esta confusion:

¢ Se utiliza una terminologia diferente para conceptos similares.

e Parece hacer referencia a los niveles intrinsecamente diferentes de las
actividades dentro de las organizaciones.

e En general, se adopta una vision estatica de las competencias que no tiene
suficientemente en cuenta como las competencias se construyen o se pueden

cambiar dentro de una organizacion.
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A parte, se definen en tres pasos esenciales, en el establecimiento de una teoria

extensible y util basada en las competencias:

e El desarrollo y el uso de un conjunto coherente de conceptos de vocabulario para
describir las competencias.

¢ Clasificacion de los diferentes tipos y niveles de actividades dentro de las
organizaciones que en conjunto contribuyen al logro de las competencias de la
organizacion.

¢ Articulacién de las interacciones de los diferentes tipos y niveles de actividades
de la organizacién que son fundamentales en los procesos de construccion y

aprovechamiento de las competencias.

3.2.2 Confiabilidad Humana

Amendola (2005) define como confiabilidad la probabilidad de que un equipo cumpla
una misién especifica bajo condiciones de uso determinadas, en un periodo
determinado. El estudio de confiabilidad es el estudio de fallos de un equipo o
componente. Si se tiene un equipo sin fallo, se dice que el equipo es cien por cien
confiable o que tiene una probabilidad de supervivencia igual a uno. Al realizar un
analisis de confiabilidad a un equipo o sistema, obtenemos informacién valiosa acerca
de la condicién del mismo: probabilidad de fallo, tiempo promedio para fallo y la etapa
de la vida en que se encuentra el equipo.

Dentro del campo de la gestion de activos, son multiples los factores que afectan a la
confiabilidad de los sistemas. Uno de los elementos principales que influyen en la
confiabilidad de cualquier sistema de gestion de mantenimiento de activos, es lo que
se conoce como “Factores Humanos”.

Al respecto del Factor Humano, Amendola (2005) lo define como las capacidades
fisicas y psicolégicas de la persona, el entrenamiento y experiencia de la persona, y
las condiciones bajo las que la persona debe operar que influyen en la capacidad del
sistema de gestién de mantenimiento de activos para alcanzar el propésito al que esta
destinado.

Continia Amendola explicando que, el interés y estudio de la influencia de los factores
humanos dentro del campo del mantenimiento se ha realizado principalmente en
aquellos campos en los cuales la seguridad y confiabilidad son las normas principales,
ya que los factores humanos juegan un papel principal en lo referente a la confiabilidad
de los sistemas. Estos campos donde tan importante es el “Factor Humano” son la
aviacion, las plantas petroleras, petroquimicas, gas, generacion eléctrica, nucleares,
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cementeras y demas campos donde un accidente conlleve pérdidas humanas y/o
econdmicas no admisibles. Puede observarse que son campos en los cuales la
seguridad, higiene y ambiente debe primar por encima de otros factores.

El objeto principal de la confiabilidad humana, como ciencia, es la identificacion y
tratamiento de las condiciones humanas, tecnolégicas, de gestiéon y del entorno que
determinan el incremento de errores humanos con sus incidencias en la seguridad, en
la productividad y en la calidad de los procesos industriales.

Algunos ejemplos de iniciativas de aplicacion factible de la confiabilidad humana en la
industria son:

a) Capacitar al personal directivo en la gestion adecuada de sus supervisados con
respecto a minimizar el error humano.

b) Capacitar a operarios de produccion, operacién, mantenimiento y técnicos con
la finalidad que tomen las mejores decisiones durante su desempeno y
mejorando su relacion con el trabajo.

c) Identificar las situaciones operativas y tecnoldgicas que predisponen al factor
humano a equivocarse.

d) Analizar areas de los procesos de trabajo donde se cometan mayor cantidad de
errores humanos que impacten sobre la calidad, seguridad y/o productividad.

e) Gestionar el personal operativo, de supervision y directivo identificando
debilidades y fortalezas, e incorporar nuevos conocimientos y desarrollar
nuevas competencias para mejorar su desempefio.

f) Identificar problemas de actitud y rasgos culturales inadecuados que incidan de
manera significativa sobre la confiabilidad humana.

Una estrategia de aplicacién de confiabilidad humana es la basada en la gestién del
conocimiento y gestién de competencias, acompafada de estrategias de trabajo en
equipo y fomento de una cultura hacia la confiabilidad. Esto apoyaria las bases de un
mapa estratégico en la empresa para mitigar y diagnosticar a tiempo los fallos desde el
punto de vista operacional y humano. Es imprescindible la participacion de todas las
partes interesadas en la determinacién de las acciones para avanzar y mantener
rangos aceptables de confiabilidad.
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3.2.3 Marco de Competencias del IAM (“Institute of Asset
Management”)

IAM 2008 Competence Framework

El IAM 2008 “Competence Framework” (IAM, 2008) describe lo que las personas que
trabajan en la gestién de activos deben ser capaces de hacer, e indica lo que deben
saber y comprender para asi concentrarse en lo que necesitan conocer acerca de la
gestion de activos fisicos. Se trata de optimizar la contribucidon que hacen las personas
implicadas a los resultados obtenidos de la estrategia y objetivos de gestion de
activos. En particular es util para aquellas organizaciones que incorporan los sistemas
de gestion de activos compatibles con BSI PAS 55:2008. En la figura 3.13 se aprecian
los 7 roles definidos en el “competence framework” del IAM.

Rol7 i Rol1
Gestion de Conocimiento Desarrollo de Politicas

Rol 6 .. Rol2
Gestion de Objetivo Clave: Desarrollo de

Riesgos SR :
A Para optimizar la entrega Estrategia

Mejora del e
Desempefio y el rendimiento de los

Activos Fisicos

Rol3
Rol5 Planificacion de
Desarrollo de las
Capacidades de AM
Rol 4
Implementar Planes de
Gestion de Activos

Figura 3.13. Roles de la Gestion de activos (adaptado de IAM, 2008)

La definicién de los roles tiene como objetivo alcanzar el propdsito clave de la GAF,
que es la generacion de valor a través de los activos y optimizar el rendimiento de los
activos fisicos de la organizacion. Para conseguirlo, cada rol se subdivide, a su vez, en
un pequefo nimero de Mdédulos/Unidades de Competencia, ver figura 3.14, lo que da
lugar a un total de 28 modulos.

Cada moédulo, por medio de sus elementos de competencia, define lo que las personas
deberian ser capaces de hacer. Para cada rol, el documento suministra un listado de
conocimientos genéricos y requisitos de comprension deseables.
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Las organizaciones necesitan asegurar que el personal tiene la competencia
adecuada. Esto implicara especificar criterios de desempefo para elementos de
competencia relevantes y definir las evidencias que se necesitan para comprobar su
cumplimiento, como se recogeran y evaluaran.

El IAM en su Guia de uso del marco de requisitos de competencias 2008, describe
como hacerlo. EI marco se sustenta en una lista indicativa del conocimiento y
comprension que se necesita para cumplir con los requisitos de competencia. Parte de
la tarea de especificar criterios de desempefio es definir estos requisitos.
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ROL 1
Desarrollo de la
Politica de GAF

ROL 2
Desarrollo de la

Estrategia de
GAF

ROL 3
Planificacion de
GAF

ROL 4
Implementacién

de los planes de
GAF

ROL 5

Desarrollo de las
capacidades GAF

ROL 6
Mejora de la
gestion del
riesgos y el

ROL 7
Gestion de

conocimiento de
activos

Figura 3.14. Las 28 Unidades de Competencia en el marco de 2012 y su distribucion a través de los 7
roles (adaptado de 1AM, 2012).
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A continuacion se muestra la relacion entre los 39 temas asociados a la gestion de
activos fisicos asociadas al “Asset Management an Anatomy”.

En la tabla 3.1 se muestra la relacién entre los roles, competencias y areas de
conocimiento claves. De este modo se relacionan los temas que deben ser conocidos
y aplicados con el fin de poder lograr los resultados esperados en la GAF.

En las siguientes tablas (ver tabla 3.1) se muestra la relacion entre las unidades de
competencia (28 unidades ver figura 3.14) y los 39 temas identificados en la Gestion
de Activos (GFMAM). Esta asignacion se utiliza para comprobar que los requisitos de
competencia y conocimientos indicados dan una cobertura adecuada a los 39 temas.

En la siguiente tabla (ver tabla 3.1) puede apreciarse que en la primera columna se
encuentran los 7 Roles ocupando cada uno una fila correspondiente, en la segunda
columna se especifican las 28 unidades de competencias especificas mostrando la
relacion con los roles y los 39 temas en las siguientes columnas (ver figura 3.14). Asi
se puede apreciar la relacion entre los 39 temas, las unidades de conocimiento y roles.
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Roles vs Puntos de PAS 55

En este apartado se describe como impulsan los 7 Roles del “Competences
Framework of Asset Management” a los requerimientos de la PAS 55 e ISO 55000, en
concreto se identifica:

e Qué roles se encuentran relacionados con los 28 requerimientos del estandar
PAS 55.

e Qué los roles impactan en el negocio.
e Como estos roles ayudan a la sustentabilidad de los activos.
e Como apoyan al implementar una estrategia.

Rol 1: Desarrollo de la Politica de GA

Funcion: Asegurar que las actividades de la GA estan alineadas con el Plan
estratégico de la Organizacion y que son suficientes para llevarlo a cabo.

Actividades: Analisis y desarrollo de la politica de GA. Definicion de los objetivos
corporativos, oportunidades y limites asi como la implicacion de las partes interesadas
(“stakeholders”) y analisis de sus requisitos.

Clausulas afectadas PAS 55:

4.1.- Requerimientos generales

(mod. 1.1): Analizar los requerimientos de la Politica de GA (por todos sus elementos)
4.2.- Politica de Gestién de Activos

(mod.1.2): Desarrollar la Politica de GA (por todos sus elementos)

4.4.4.- Comunicacion, participacion y consulta

(mod.1.2): Desarrollar la Politica de GA (la gestion de las partes interesadas y de sus
procesos de consulta)

4.4.7 .- Gestioén de riesgos

(mod. 1.1): Analizar los requerimientos de la Politica de GA (marco para la
organizacién de gestion de riesgos)

4.4.8.- Requerimientos legales y otros
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(mod. 1.1): Analizar los requerimientos de la Politica de GA (marcos legislativos y
normativos)

4.6.3.- Evaluacioén de conformidad
(mod. 1.1): Analizar los requerimientos de la Politica de GA (por todos sus elementos)
4.7 .- Revisiones de la gerencia

(mod.1.2): Desarrollar la Politica de GA (asegura el compromiso adecuado de las
partes interesadas en el desarrollo)

Rol 2: Desarrollo de la Estrategia de GA

Funcion: Asegurar que las actividades de la GA se centren en conseguir los objetivos
organizacionales.

Actividades: Analisis de los requisitos estratégicos, desarrollo y planificacion de la
implementacién de la estrategia de GA. Prondsticos andlisis de las necesidades y
demandas futuras teniendo en cuenta los costes y la demanda.

Clausulas afectadas PAS 55:

4.3.1.- Estrategia de GA

(mod.2.2): Analizar demandas futuras (por todos sus elementos)

(mod.2.3): Desarrollar estrategia de AM (por todos sus elementos)

(mod. 2.4): Planificar la ejecucién de la estrategia (por todos sus elementos)
4.3.2.- Objetivos de GA

(mod.2.1): Analizar necesidades estratégicas (definir los objetivos de la Politica de GA
y los objetivos de la Estrategia de GA que se deben alcanzar y apoyar)

(mod.2.2): Analizar demandas futuras (por todos sus elementos)

4.3.3.- Planes de GA para lograr la estrategia

(mod. 2.4): Planificar la ejecucién de la estrategia (por todos sus elementos)
4.4.7 .- Gestion de riesgos

(mod.2.1): Analizar necesidades estratégicas (definir todos los riesgos que la
Estrategia de GA debe tener en cuenta)
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4.4.8.- Requerimientos legales y otros

(mod.2.1): Analizar necesidades estratégicas (definir los factores legales, sociales,
ambientales y econdémicos, y las tendencias que debe tener en cuenta la Estrategia de
GA)

4 .6.3.- Evaluacion de conformidad

(mod.2.3): Desarrollar estrategia de AM (por todos sus elementos)

Rol 3: Planificacion de la GA

Funcion: Desarrollar de forma eficaz Planes de Gestion de Activos que implementen
la estrategia y alcancen sus objetivos.

Actividades: Identificacion, estimacién, evaluacion y priorizacion de distintas opciones
de inversion en los planes, asi como su comunicacion. Elabora una planificacion de
contingencias, para lo cual debe identificar los riesgos relacionados con los activos.

Clausulas afectadas PAS 55:

4.3.1.- Estrategia de GA

(mod.3.2): Aplicar ciclo de vida en costos (por todos sus elementos)
4.3.2.- Objetivos de GA

(mod.3.2): Aplicar ciclo de vida en costos (por todos sus elementos)
4.3.3.- Planes de GA

(mod.3.1): Evaluar opciones de inversion (por todos sus elementos)
4.3.4.- Planificacién de contingencias

(mod.3.4): Gestidn de planes de contingencia (por todos sus elementos)
4.4.1.- Estructura, autoridad y responsabilidades

(mod.3.5): Desarrollar y comunicar los planes (definir los recursos y servicios
necesarios para entregar el Plan de GA)

4 4.2 .- Subcontratacion de actividades de GA
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(mod.3.1): Evaluar opciones de inversion (analizar costos, riesgos y beneficios de las
opciones)

4.4.7 .- Gestioén de riesgos

(mod.3.1): Evaluar opciones de inversion (analizar costos, riesgos y beneficios de las
opciones)

(mod.3.3): Crear y adquirir los activos (evaluar los costes, riesgos y beneficios de las
opciones de activos adquiridos y/o creados; Identificar los riesgos en el proceso de
puesta en marcha y evaluar su impacto en la operaciones actuales y en las actividades
de GA)

(mod.3.4): Gestién de planes de contingencia (asegurar que los recursos adecuados
estén disponibles, segun lo previsto, para responder a incidentes y emergencias)

4.4.9.- Manejo del cambio

(mod.3.3): Crear y adquirir los activos (identificar los riesgos en el proceso de puesta
en marcha y evaluar su impacto en las operaciones actuales y en las actividades de
GA)

4.5.1.- Actividades del ciclo de vida
(mod.3.2): Aplicar ciclo de vida en costos (por todos sus elementos)

(mod.3.5): Desarrollar y comunicar los planes (desarrollar un plan de GA, que describa
como se asignaran recursos, gestion y evaluacion a las actividades de GA y a los
proyectos)

4.6.1.- Monitoreo de desempefio y condicién

(mod.3.5): Desarrollar y comunicar los planes (definir, monitorear y evaluar la eficacia
de los procesos de planificacion y comunicacién)

4.6.2.- Investigacion, fallos, incidentes y no conformidades
(mod.3.4): Gestidn de planes de contingencia (por todos sus elementos)
4.6.5.- Acciones de mejora

(mod.3.4): Gestidén de planes de contingencia (ldentificar los riesgos Y las posibles
interrupciones de las actividades criticas)
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Rol 4: Implementacion de Planes de GA

Funcion: Planificar y controlar los resultados procedentes de los componentes
principales de los planes.

Actividades: Operaciones de control, mantenimiento, optimizacion, racionalizacion y
renovacion o disposicion de los activos.

Clausulas afectadas PAS 55
4.4.7 .- Gestioén de riesgos

(mod.4.3): Optimizar y racionalizar activos (evaluar racionalizacion de activos dentro
de un marco de optimizacion coste/riesgo)

4.4.9.- Manejo del cambio

(mod.4.1): Las operaciones de control (gestionar la planificacion de trabajo incluyendo
la administracion de posibles cambios y el impacto del trabajo planificado)

(mod.4.4): Renovar o disponer de activos (identificar y planificar la vida del activo y
gestionar la ejecucién de acciones de control durante ella incluyendo su
desmantelamiento, eliminacién y el riesgo de las acciones de control)

4.5.1.- Actividades del ciclo de vida

Rol 4: Implementacion de planes de GA (por todas sus actividades)
4.5.2.- Herramientas, instalaciones y equipos

(mod.4.2): Mantenimiento de los activos (por todos sus elementos)
4.6.1.- Monitoreo de desempefio y condicion

(mod.4.2): Mantenimiento de los activos (identificar técnicas apropiadas de evaluacion
de estado (condicion) del activo y evaluar la condicién y desempefio del activo)

(mod.4.3): Optimizar y racionalizar activos (revisar el rendimiento y la capacidad de
activos frente a los requisitos actuales)

Rol 5: Capacidad y desarrollo de GA

Funcién: Gestionar o tener influencia sobre los procesos que soportan la entrega de
resultados efectiva de la estrategia, objetivos y planes de la gestién de activos.
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Actividades: Desarrollo y despliegue de personal y equipos de GA. Forma como se
gestionan proveedores de productos y/o servicios, de disefio y gestién de cambio
organizacional enfocada a una cultura deseada.

Clausulas afectadas PAS 55:

4.4 1.- Estructura, autoridad y responsabilidades

(mod.5.1): Desarrollar y desplegar los equipos (por todos sus elementos)
4.4.2.- Subcontratacion de actividades de GA

(mod.5.2): Desarrollo e implantacion de proveedores (por todos sus elementos)
4.4.3.- Entrenamiento, sensibilizacion y competencia profesional

(mod.5.1): Desarrollar y desplegar los equipos (especificar los requisitos de
competencia y asegurar que el personal implicado recibe la formacion y desarrollo que
necesitan)

4.4.9.- Manejo del cambio

(mod.5.2): Desarrollo e implantacion de proveedores (identificar y gestionar nuevos
proveedores que apoyen el logro de la estrategia)

(mod.5.3): Desarrollo y gestién del cambio (por todos sus elementos)

(mod.5.4): Formacion a la cultura de GA (planificar e implementar cambios en la
cultura organizacional, si fuese necesario)

4.5.1.- Actividades del ciclo de vida
(mod.5.3): Desarrollo y gestién del cambio (si procede, por todos sus elementos)
4.7 .- Revisiones de la gerencia

(mod.5.3): Desarrollo y gestién del cambio (si procede, por todos sus elementos)

Rol 6: Gestion de riesgos y mejora del rendimiento

Funcién: Verificar que los riesgos se conocen y se gestionan de una manera efectiva
y que el rendimiento/desempenfo se revisa y mejora con el tiempo.

Actividades: Evaluacion y gestion de riesgos, supervision y mejora de desempefio,
aseguramiento de la calidad, revisiones y auditorias de cumplimiento.
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Clausulas afectadas PAS 55:
4.4.4.- Comunicacion, participacion y consulta

(mod.6.5): Aprender de los incidentes (hacer un uso eficaz de la informacién de las
“lecciones aprendidas” de los incidentes producidos)

4 4.5 .- Sistemas de documentacion de GA

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (evaluar la eficacia en las mejoras de
los procesos)

4.4.7.- Gestion de riesgos
(mod.6.1): Evaluar y gestionar riesgos (por todos sus elementos)
(mod.6.3): Control de progreso y desempefio (por todos sus elementos)

(mod.6.5): Aprender de los incidentes (hacer un uso eficaz de la informacién de las
“lecciones aprendidas” de los incidentes producidos)

4.4.8.- Requerimientos legales y otros
(mod.6.4): Revisién y auditoria legal, regla, ética (por todos sus elementos)
4.4.9.- Manejo del cambio

(mod.6.3): Control de progreso y desempefo (analizar los avances, impacto y la
eficacia de las acciones correctivas e identificar las lecciones aprendidas y acordes
con ellas ajustar)

4.5.1.- Actividades del ciclo de vida

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (planificar e implementar mejoras en la
calidad de los procesos y evaluar su eficacia)

4.6.1.- Monitoreo de desempefio y condicion

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (asegurar la calidad de los productos o
procesos)

(mod.6.3): Control de progreso y desempefio (por todos sus elementos)
4.6.2.- Investigacion, fallos, incidentes y no conformidades

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (ldentificar causas de los problemas de
garantia de calidad)
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(mod.6.5): Aprender de los incidentes (por todos sus elementos)

4.6.3.- Evaluacion de conformidad

(mod.6.4): Revision y auditoria legal, regla, ética (por todos sus elementos)
4.6.4.- Auditoria

(mod.6.1): Evaluar y gestionar riesgos (identificar y evaluar los riesgos asociados a las
actividades)

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (asegurar la calidad de los productos o
procesos)

4.6.5.- Acciones de mejora

(mod.6.1): Evaluar y gestionar riesgos (identificar mejoras necesarias de practicas y
procedimientos de trabajo y monitorear el progreso e impacto de las mismas)

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (planificar e implementar mejoras en la
calidad de los procesos y evaluar su eficacia)

(mod.6.3): Control de progreso y desempefio

(mod.6.5): Aprender de los incidentes (gestion de acciones correctivas)
4.7.- Revisiones de la gerencia

(mod.6.1): Evaluar y gestionar riesgos (por todos sus elementos)

(mod.6.2): Asegurar la calidad de los procesos (asegurar la calidad de los productos o
procesos)

(mod.6.4): Revision y auditoria legal, regla, ética (identificar razones donde no se
cumplen los requisitos, y ajustar, donde proceda, las politicas y procedimientos)

Rol 7: Gestion de Conocimiento de Activos

Funcion: Determinar la informacién que se necesita, cdmo se recopila y se analiza y
cémo ha de ser.

Actividades: Definicion de los activos de informacion. Seleccion e integracion de los
sistemas de informacién de la GA. Interpretacion, gestion y aplicacion del
conocimiento generado.
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Clausulas afectadas PAS 55:

4.4.6.- Gestion de la informacién

Rol 7: Gestion de activos del conocimiento (por todas sus actividades)

4.5.1.- Actividades del ciclo de vida

(mod.7.1): Definir normas de activos de informacién (por todos sus elementos)
4.6.1.- Monitoreo de desempefio y condicién

(mod.7.1): Definir normas de activos de informacion (definir estandares y medidas de
condicion de los activos, y especificar como deberia utilizarse para evaluar la
condicion)

4.6.2.- Investigacion, fallos, incidentes y no conformidades

(mod.7.1): Definir normas de activos de informacion (especificar las definiciones
estandar de los defectos de los activos y de sus fallos)

4.6.4.- Auditoria
(mod.7.3): Disponibilidad de los datos, toma de decisiones (por todos sus elementos)
4.6.6.- Registro

(mod.7.3): Disponibilidad de los datos, toma de decisiones (planificar y gestionar la
recogida, mantenimiento y actualizacion, almacenamiento y difusién de la informacion
de GA)

Se debe prestar especial atencion a los epigrafes:

o PASS55 4.3: Estrategia objetivos y planes de GA

PAS55 4.4: Habilitadores y controles de la GA

o PAS55 4.4.7: Gestion de Riesgos

e PASS55 4.4.8: Requisitos legales y otros

e PAS55 4.5; Puesta en practica de planes de GA
e PAS55 4.5.1: Actividades del ciclo de vida

e PASS55 4.6: Evaluacion y mejora del desempefio

69



Marco de Referencia

e PASS55 4.6.1: Supervision del rendimiento y condiciones

3.2.4 Desarrollo de competencias en una organizacion

El concepto de aprendizaje y su importancia para el desarrollo de competencias esta
presente en la literatura. Las organizaciones aprenden solas o con interaccién con
otras, con el fin de mejorar su rendimiento (Andersson, Forsgren, y Holm, 2002;
Dodgson, 1993; Dunphy). El aprendizaje, que es valioso para las organizaciones, se
manifiesta en el desarrollo de competencias para hacer las cosas de la manera mas
adecuada o hacer cosas diferentes. Para los directivos, el aprendizaje puede ser visto

como una base para la "ventaja competitiva sostenible".

Krogh y Roos (1995) interpretan el conocimiento como la base fundamental para la
formacion de competencias. Por otro lado, Grant (1996) desarrolla una teoria basada
en el conocimiento de la capacidad organizativa, en la que el conocimiento es el
recurso por excelencia de la empresa y la capacidad organizacional implica la

integracion de multiples bases de conocimiento.

Para Westera (2001), la competencia se forma a partir de los resultados de
aprendizaje, ya sea de los individuos o de la organizacion en su conjunto. Aunque
como sugiere Said (1998), las competencias de una organizacién no equivalen a la

suma de las competencias de los individuos que la forman.

Con respecto a lo anterior, es importante realizar un repaso por la literatura para poder

definir los conceptos de “Learning Organisation” y “Organisational Learning”.

e “Learning Organisation”:

Segun Argyris y Schéon (1978) una Organizacion de aprendizaje (“Learning
Organisation”) se centra en la participacion de todo el equipo de personas en el
desarrollo de nuevos patrones de trabajo, trayectorias profesionales y acciones o
iniciativas para combinar la vida familiar y laboral. Los individuos deben aprender a
redisefiar su trabajo y los gerentes deben aprender a crear contextos en los que

puedan hacerlo.
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Senge (1994) sostiene que el ciclo de aprendizaje profundo es la esencia de una
organizacién. No se trata solo del desarrollo de nuevas capacidades, sino también de
los cambios fundamentales de la mente, individual y colectivamente. Las cinco
disciplinas basicas de aprendizaje que Senge presenta son los medios por los cuales

este ciclo de aprendizaje profundo se activa (ver figura 3.15):

= El dominio personal: puede ser interpretado como la necesidad de
desarrollar a las personas con base de auto-conocimiento, es decir, el auto-
desarrollo.

= Modelos mentales: estan relacionados con la reflexién en la accion, en el
que las practicas habituales en el trabajo tienen el reto, buscando agregar
valor a las actividades de la empresa sobre la base de una postura mas
critica y creativa.

= Visidn compartida: vision comun.

= Aprendizaje en equipos: restaura la importancia de la interaccion como un
proceso de desarrollo de competencias individuales y colectivas.

= Pensamiento sistematico: pone en relieve la importancia de la visién de
proceso en oposicion a la vista de eventos centrados en base a las

secciones oficiales de formacion para el desarrollo y la formacion de los

directivos.
Pensamiento
Sistematico
Vision Dominio
Compartida Personal
Aprendizaje en Modelos

equipos Mentales

S

Figura 3.15. Las 5 disciplinas (adaptado de Senge, 1990).

Las disciplinas son vitales, pero en si mismas no ofrecen mucha orientaciéon sobre

como iniciar el camino de construir una organizacion inteligente. Hay muchas
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herramientas y métodos fundamentales para el desarrollo de una organizacién de
aprendizaje. Todos ellos ayudan a las personas a mejorar las capacidades que
caracterizan a las organizaciones de aprendizaje: la aspiracién, la reflexion y la

conversacion de conceptualizacion.

e Organisational Learning:

El aprendizaje organizacional se esta adoptando a un ritmo creciente como la mejora
de la calidad, la innovacién y la gestion del conocimiento. Muchos lideres ven el
aprendizaje organizacional como la representacion de una de las mejores estrategias
para aumentar la capacidad de una organizacién para la creacion de innovaciones de

ultima generacion (Cavaleri y Fearon, 2000).

El aprendizaje organizacional esta relacionado con "cdmo" el aprendizaje tiene lugar
en la organizacion, es decir, las habilidades y la construccién del conocimiento y su
uso. Algunos puntos basicos respecto al concepto de aprendizaje organizacional se

presentan a continuacion:

» Proceso (en términos de continuidad).

= Cambio (basado en el cambio de actitud).

= Grupo (que se centra en lo que es colectivo).

= La creacion y la reflexién (desde el punto de vista de la innovacion y la toma
de conciencia).

= Accion (la propiedad y la difusién del conocimiento, con el punto de vista

pragmatico como referencia).

Dentro del contexto de aprendizaje, se debe apuntar a la necesidad de compartir el
conocimiento a fin de que el aspecto colectivo y la organizacién para aprender
prevalezca. El aprendizaje individual se convierte en el aprendizaje colectivo y el

conocimiento individual se incorpora a las practicas de la organizacion.

Dunphy (1997) sostiene que las organizaciones tienen que ver con el aprendizaje si se
les ayuda a obtener mejores resultados y se complementa con su capacidad para
participar en el aprendizaje mutuo con algunos actores, con los que la empresa

interactua.
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Por otro lado, el aprendizaje organizacional puede ser visto como una respuesta
alternativa a los desafios que enfrentan las empresas, con el fin de desarrollar la
capacidad de aprendizaje continuo de las experiencias de organizacion y traducir ese
conocimiento en las practicas que contribuyen a un mejor desempefio, lo que hace a la

empresa mas competitiva.

Hay dos tipos de aprendizaje organizacional (Raija et al, 2006):

= Aprendizaje en bucle sencillo: se produce cuando se detectan errores y se
corrigen sin ningun impacto en las politicas actuales y las metas.

» Aprendizaje de doble bucle: sostiene que aprender resulta de un cambio en
los valores de la teoria, las estrategias y supuestos. También incluye
cuestionamiento y modificacion de las normas existentes, procedimientos,

politicas y objetivos (Argyris y Schén, 1978).

En lo referido a facilitadores y condiciones del aprendizaje organizacional, Argyris y
Schén (1978) ofrecen una serie de “recetas” que son utiles como guias para
determinar los tipos de estructuras organizativas, procesos y condiciones que pueden

funcionar como facilitadores del aprendizaje en la organizacién productiva.

En este sentido estas son:

= Organizacion descentralizada.

= Sistemas de informacion.

= Criticar las teorias implicitas de organizacién, el cultivo de programas
sistematicos de investigacion experimental.

» Medidas de rendimiento de la organizacion.

» Los sistemas de incentivos destinados a promover el aprendizaje
organizacional.

*» Las ideologias asociadas con medidas tales como la calidad total, el

aprendizaje continuo, la excelencia, la apertura y cruce de frontera.

Por ultimo, también es importante decir que en el aprendizaje organizacional se

presentan tres perspectivas que pueden contribuir a la gestion por competencias:

1. Perspectiva Social - Se refiere a la formacion general, en la que los cursos de

la vida personal y profesional representan una oportunidad potencial para
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aprender. En otras palabras, a través de la diversidad de experiencias, es
posible ver la promulgacién y/o solucién de problemas.

Perspectiva dinamica - Orientada hacia el desarrollo permanente, que ilustra la
importancia de la vista del proceso y la construccion de nuevas situaciones que
promueven la creacion y uso de nuevas competencias.

Perspectiva Estratégica - Se subraya la importancia de coordinar las directrices
de la empresa y la vision estratégica sobre la gestion por competencias dirigido

a la sistematizacion de las practicas mas eficaces.

3.2.5 Modos de competencia

Segun (Sanchez, 2002) existen 5 modos de competencia, estos modos se explican a

continuacion:
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Competencia modo |. La flexibilidad cognitiva de imaginar estrategias
alternativas: el modo de competencia se deriva para concebir formas alternativas
de creacién de valor en los mercados. La fuente de esta modalidad de
competencia es, en esencia, la imaginacién de los directivos de una organizacién
en la percepcion de las oportunidades de mercado viables para crear valor para
la organizacién. Aunque las ideas para nuevos tipos de ofertas de productos
pueden provenir de muchas fuentes dentro de una organizacion, el modo de la
competencia que reside principalmente con los gerentes, ya que estos son los
que deben poner en marcha las iniciativas estratégicas como la creacion de
nuevos tipos de ofertas de productos. Algunas companias, por ejemplo, realizan
una investigacion extensiva de marketing y analisis detallados en un esfuerzo
para descubrir las necesidades no atendidas de mercado. Otras companias
pueden confiar mas en la inspiracion de los directivos y otros empleados para

definir los nuevos conceptos de productos y oportunidades de mercado.

e Competencia modo Il. La flexibilidad cognitiva de imaginar procesos de gestion

alternativos: se trata de la flexibilidad cognitiva de los directivos de concebir los
procesos de gestion alternativos de ejecucion de las estratégicas definidas por el
modo de competencia |. Al igual que las ideas de ofertas de productos, nuevas
ideas acerca de como administrar las distintas actividades llevadas a cabo por
una organizacién pueden provenir de muchas fuentes dentro o fuera de una
organizacién. Sin embargo, la competencia de modo Il se deriva principalmente
de los altos directivos de una organizacién, que normalmente tienen la

responsabilidad ultima para el disefio y la institucion de procesos de una
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organizacién de gestion. Puede verse esta capacidad como en el modo de la
competencia en donde los altos directivos pueden actuar como lideres
innovadores dispuestos a experimentar con nuevos procesos de gestion, o como
guardianes reaccionarios de las estructuras de gestion existentes.

e Competencia modo lll. La flexibilidad para identificar, configurar y desplegar los
recursos: esta competencia modo impulsa la coordinacion de la flexibilidad de
una organizacion para montar las cadenas de recursos tangibles e intangibles
necesarios para llevar a cabo las légicas estratégicas de la organizacién para
crear valor a través de sus ofertas de productos. La flexibilidad de coordinacion
depende generalmente, de los gerentes de nivel medio de las grandes
empresas, y altos directivos de las pequefias empresas.

e Competencia modo IV. La flexibilidad de los recursos que se utilizaran en las
operaciones: la competencia del cuarto modo se deriva de la capacidad de los
recursos para ser utilizadas en formas alternativas. La flexibilidad de un recurso
puede ser descrita por la gama de usos a los que se puede aplicar y el tiempo
que tarda una organizacion para cambiar el uso de dicho recurso y los costes en
que incurre la organizacibn para cambiar dicho uso. Por ejemplo, la
comercializacion, puede tener diferentes flexibilidades. Los canales minoristas
tradicionales, tienen flexibilidad limitada y venta por correo e internet tienen gran
flexibilidad. El software tiene el potencial de ser un recurso altamente flexible
cuando se puede adaptar en una variedad de formas a un numero de
operaciones. Los recursos humanos siguen siendo un recurso de flexibilidad casi
inagotable.

¢ Competencia modo V. La flexibilidad operativa en la aplicacién de habilidades y
capacidades a los recursos disponibles: la competencia modo V se deriva de la
capacidad de una organizacién para utilizar las flexibilidades de sus recursos
especificos con eficacia y eficiencia en una gama de condiciones de
funcionamiento. Esta flexibilidad de operacién depende fundamentalmente de las
habilidades y capacidades de una organizacién que se pueden aplicar a nivel de
trabajo en el uso de los recursos disponibles. En efecto, la competencia modo V
determina la robustez de las operaciones de una firma sobre un intervalo de

condiciones de funcionamiento.
En definitiva, los 5 modos de competencia tienen una relacion de interdependencia.

Una organizacion debe tener una resistencia adecuada en cada uno de estos modos

de competencia complementarios, ya que cada modo de competencia puede actuar
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como un potencial cuello de botella que limita la competencia general de la

organizacién

3.2.6 Gestion por competencias

Como resultado de los nuevos escenarios a nivel global, donde los cambios
vertiginosos de estructuras de los negocios y la incertidumbre prevalecen mas que
nunca, una nueva realidad despierta para las organizaciones que ha propiciado la
creciente preocupacion e interés de los directivos por desarrollar la capacidad humana
para agregar valor a los procesos organizacionales y asegurar sostenimiento a través
de la medicidon del impacto que estas nuevas practicas tienen en la estrategia del

negocio.

En este contexto el enfoque de Gestidn por Competencias exige afrontar nuevos retos
y nuevas exigencias de acuerdo con las caracteristicas predominantes de los
escenarios actuales. Esta nueva generacién de valores agregados tiene como premisa
fundamental: la creacion de una nueva visibn de modelo de empresa y del trabajo
humano; el cual cumpla un propésito por y para todas las personas involucradas en su

area de influencia, bien sean clientes internos o clientes externos.

Esta nueva manera de desarrollar un pensamiento estratégico corporativo ha tenido
como objetivo la inclusion sostenida de las empresas en el contexto competitivo

internacional; ello implica:

— Generar un pensamiento, valores y criterios que fundamenten el trabajo en
equipo, donde cada actividad tenga una verdadera dimensiéon de beneficio a
sus clientes y usuarios.

— Una gestion que promueva la dinamica humana de consenso, participacion y
contribucién hacia el logro de los resultados totales esperados por la empresa.

— Persistencia sistematica en la adopcion de un estilo gerencial que permita la
formacion del Capital Humano como una ventaja competitiva de la industria en

un mundo de internacionalizacién y globalizacion de la economia.

Por lo tanto, el entorno competitivo y de creciente incertidumbre al que se enfrentan
las organizaciones conduce hacia una reconsideracion del papel que los profesionales
deben tener en las organizaciones con respecto al cumplimiento de los objetivos

deben tener. Esto nos lleva hacia una gestion de RR.HH. que tiene en cuenta los
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conocimientos, habilidades, actitudes e intereses, es decir, la base de las

competencias.

Bajo las consideraciones anteriores, y a la luz de las exigencias del contexto
internacional globalizado, es necesario repensar y re-crear los Esquemas de Gestion
Empresarial, dirigiéndolos hacia el factor humano bajo el concepto de la Gestion por

Competencias, la cual se ha propuesto como una alternativa que promueve:

e Invertir en el futuro, no sélo en instalaciones, equipos y maquinaria sino
fundamentalmente en capital humano y una mejor calidad de vida
organizacional.

e El sentir que una empresa es una comunidad socio-econémica donde se
deben satisfacer al maximo los intereses de sus integrantes.

e Un estilo de direccion corporativo, donde los problemas se visualicen como
retos, el trabajo humano cobre sentido y se cree cultura y desarrollo.

e EI desarrollo de una estructura organizacional mas horizontal y
participativa, donde el individualismo ceda su lugar al trabajo en equipo, la
colaboracién y el consenso.

e Una mayor capacidad de negociacién y respuesta a su medio ambiente,
mediante una efectiva oferta de productos y servicios con la calidad
esperada por los clientes.

e Fomentar el Desarrollo Humano para el logro de creatividad, eficacia,
responsabilidad, solidaridad, a través de un trabajo ético y con sentido de
misién empresarial y social.

e Una empresa capaz de aprovechar y transformar de la mejor forma

nuestros recursos naturales y humanos.

Actualmente puede observarse la existencia de varios enfoques de gestion por
competencias entre los que cabe citar el anglosajon y el francés. Cada uno de ellos
pretende, desde su perspectiva particular, resolver cuestiones que conciernen a un
mismo tema, es decir, las competencias como una alternativa para lograr mejora en el

rendimiento de los individuos. En las lineas que siguen se explican ambos enfoques:
e Enfoque anglosajon: se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en

su relacion con la estrategia global de la organizacion. Los seguidores de este

enfoque comparten los puntos de vista en cuanto a que los test de inteligencia y
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los expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo sobre el
éxito profesional, asi como tampoco describen las competencias que posee una
persona (McCelland, 1973). Se orienta hacia las competencias genéricas y
universales y presupone que cualquier pais necesita competencias muy
parecidas. Aunque reconoce también la existencia de competencias especificas
(Valle Leon, 2003). En conclusién, considera las competencias como el lazo que
une las conductas individuales con la estrategia de la organizacion.

e Enfoque francés: se centra mas en la persona, y al contrario que el enfoque
anterior su finalidad es actuar como elemento de auditoria en torno a la
capacidad individual del sujeto y del esfuerzo de la organizacién por mantener su
fuerza de trabajo en condiciones o6ptimas de “empleabilidad”. Considera las
competencias como una mezcla indisoluble de conocimientos y experiencias
laborales en una organizacion especifica (competencias + experiencias +
conocimientos + rasgos de personalidad), ya que son las que tienen la
capacidad de capacitar a las personas, en funcién de que éstas puedan ejercer
de la mejor manera posible sus funciones. Por lo tanto, las experiencias
profesionales son la Unica manera de adquirir competencias, son reconocidas
por un certificado de estudios. Este enfoque enfatiza la existencia de

competencias especificas para cada empresa (Valle Ledn, 2003).

3.2.7 Modelos de desarrollo de competencia

De acuerdo con Senge (1999), en las maneras mas fundamentales de pensar de las
personas esta la fuente de los problemas para sostener las iniciativas de cambio. Si
estas no cambian, cualquier nueva aportacién dara como resultado los mismos tipos

improductivos de accion.

Todo proceso de cambio genera problemas e inconformidades en los miembros de la
organizacién, lo cual es una reaccion natural de resistencia al mismo. Hay quienes
quieren mantener el “statu quo” por razones de comodidad, ya que estan en una “zona
de confort” dentro de las actividades que realizan. Otros integrantes de la organizacion

desean cambios debido a que han internalizado la situacion.

El cambio no se da simplemente porque los lideres quieran que suceda. Como plantea
Covey (1997), el cambio debe ser “de adentro hacia fuera”, empezar por la persona;
mas fundamentalmente empezar por la parte mas interior de la persona, los

paradigmas, el caracter y los motivos. Sélo cuando se logre el cambio interno en cada

78



Marco de Referencia

miembro de la organizacion entonces se podra lograr el cambio organizacional y el
compartir conocimientos mediante el aprendizaje organizacional. De lo contrario las
organizaciones continuaran siendo un conjunto de islas (los departamentos). Por tanto,
al haber cambio interno habra aprendizaje. En este sentido la primera regla de todo
aprendizaje es que los aprendices que mas aprenden son los que realmente quieren
(Senge, 1999).

Sobre la construcciéon de organizaciones inteligentes, abiertas al aprendizaje, Senge
(1996) indica que las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las
que descubran como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la
gente en todos los niveles de la organizacién. A causa del efecto del Aprendizaje
Generado, la empresa estara mucho mas capacitada para conocerse a si misma y a
su entorno de una forma progresiva. El aprendizaje no es sino un proceso ciclico y
acumulativo en el que continuamente se actualizan lo conocimientos de las personas,
incorporando elementos nuevos a lo que ya se sabe, y se hace para cambiar la

actitud, sobre la base de que se puede tener un desempefio mejor.

El aprendizaje es un proceso de continua transformacion personal. En este punto se
puede hacer una diferenciacion util entre el aprendizaje consciente e inconsciente, que
a menudo se definen como aprendizaje a través de la formacion y aprendizaje a través
de la experiencia, respectivamente. El primero conlleva a veces a un mayor grado de
capacidad, ya que ofrece la posibilidad de una orientacion eficaz y posterior control
sobre el autoaprendizaje; por esto es necesario que la persona tenga cierta visién de
su ambicién personal, la autoimagen y el autoconocimiento; por ello las personas que
carezcan de dicha perspectiva aprenden muy poco. Por otro lado, el aprendizaje
inconsciente es repetitivo, y la experiencia se obtiene mediante la realizaciéon o

actuacion, lo que da lugar a ese aprendizaje.

Como marco de referencia de este estudio se han seleccionado cuatro modelos de
gestion empresarial en los cuales la gestién por competencias tiene cabida como
esencia, y conforma un aspecto importante como parte del respectivo proceso.
Especificamente un proceso de Gestion de Competencias en Habilidades Directivas,
podria sin duda alguna, servir de apoyo y refuerzo al proceso de mejora continua que
se siga, que en el caso de este estudio corresponde a la implementacion de un
Proyecto de “Asset Management”. Los modelos que se resefian seguidamente son:
Modelo TPS de Rampersad (2004), Modelo del Cambio Profundo de Senge (2000);
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Modelo de Gestion de Valores en Competencia de Quinn (2005) y Modelo de
Aprendizaje Continuo de Whetten y Cameron (2005).

3.2.7.1 Modelo TPS (Rampersad, 2004)

Rampersad (2004) destaca que las empresas que aprenden estan compuestas de
personas que aprenden constantemente de sus propios errores, comparten el
conocimiento y se comunican abiertamente con los demas. Rampersad introduce un
concepto de mejora organizacional y gestién del cambio que combina el modelo de
Cuadro de Mando Integral (BSC “Balanced Scorecard”) con la teoria de aprendizaje de
las organizaciones. Este concepto se ha denominado “Total Performance Scorecard”
(en adelante TPS). TPS contiene un Cuadro de Mando Personal (P-BSC) que se une
al Cuadro de Mando Integral Corporativo (C-BSC) de la organizacion. Ambos cuadros
de mando reflejan no sélo los objetivos de rendimiento, sino que ademas buscan el
crecimiento y aprendizaje personal y los cuadros de mando organizacionales también

dirigen todos los temas de entorno y clima laboral de la propia organizacion.

El TPS se define como un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora
continuos, graduales y rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las
actuaciones personales y corporativas. La mejora, el desarrollo y el aprendizaje son
las tres potencias fundamentales detras de este concepto holistico de la gestion. El
concepto TPS abarca una amalgama y extensién de conceptos tales como el Cuadro

de Mando Integral, la Gestion de Calidad, y la Gestidén por Competencias.

La figura 3.16 representa el enfoque TPS. En ella se observa que hay superposiciones
entre el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), el Corporativo (CMIC), la Gestion
de Calidad y la Gestién por Competencias. La zona del centro de la figura pone de
manifiesto los elementos clave y fundamentales para que funcionen al unisono todos

estos conceptos de gestion.
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Figura 3.16. Componentes del TPS (Rampersad, 2004).

Los elementos clave de mejora, desarrollo y aprendizaje, que se conjugan en el

concepto integrado TPS, se definen de la siguiente manera:

TPS = PROCESO CONTINUO [MEJORA + DESARROLLO + APRENDIZAJE].

- Mejora: Este proceso abarca la mejora de procesos individuales y de negocio
basado en el ciclo de Kolb (1984). El punto mas importante radica en la mejora
de las habilidades personales y el comportamiento de los individuos en relacién
con su actuacion en la sociedad y en la mejora de los procesos (como se pueden
controlar los procesos de negocio).

- Desarrollo: El proceso trae consigo el perfeccionamiento y la educacién individual
gradual mediante la adquisicion de conocimiento. Se basa en la mejora de las
actuaciones que estan directamente relacionadas con las actividades diarias de
cada individuo dentro de la empresa (desarrollo de competencias orientadas al
puesto de trabajo de cada empleado).

- Aprendizaje: Este proceso trae consigo el hacer real e internalizar el
conocimiento para cambiar el comportamiento. El aprendizaje es una
transformacion personal que depende del autoconocimiento y que, por

consiguiente, trae como consecuencia un cambio de comportamiento colectivo.
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De igual manera, los aspectos sobre los cuales descansa el TPS, y que de cierta

manera habilitan el enfoque holistico de éste son:

82

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP): Abarca la visidbn y mision
personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito, objetivos, medidas de
actuacién, metas y acciones de mejora. Incluye la mejora continua de las
habilidades y el comportamiento de cada uno, basandose en el bienestar
personal y éxito social.

El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC): El Cuadro de Mando Integral,
CMI, es un reconocido Sistema Integral de Administracion del Desempefio, y
cuyo objetivo es dar a las organizaciones elementos para medir su éxito. El
principio que lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede medir".
Un fundamento basico de este enfoque es que las medidas puramente
financieras no son suficientes para medir el desempeno global de un negocio,
razon por la cual el BSC combina indicadores financieros con no financieros. La
idea del CMIC es sencilla y transparente. Reconoce que la finalidad de la
actividad empresarial, conseguir beneficios, es el resultado de una cadena de
causas y efectos que suceden en cuatro ambitos: financiero, comercializacion,
procesos internos; preparacion y desarrollo del personal.

La Gestidon de Calidad (GC): Es una forma de actuacion disciplinaria dentro de
toda la empresa en la cual la mejora continua es la idea principal, donde se
alcanzan de un modo rutinario, sistematico y consistente la identificacion de
problemas, la determinacién del origen de los mismos, la puesta en marcha de
actuaciones y la comprobacion de la efectividad de esas actuaciones, asi como
la revision de los procesos de negocio. La Gestion de Calidad pone todo el
énfasis en la movilizacion de toda la empresa para satisfacer al cliente
continuamente. Es tanto una filosofia como un conjunto de lineas maestras que
da forma a una empresa en mejora continua, basandose en el eficaz Ciclo de
Deming (1993).

La Gestion por Competencias: Abarca el proceso de desarrollo continuo del
potencial humano dentro de la empresa. La meta de la Gestion por
Competencias se basa en llevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma
continua dentro de un ambiente desarrollado y motivado. La Gestién por
Competencias incluye el desarrollo de habilidades relacionadas con el trabajo, es
decir, un conjunto de informaciones, capacidades, experiencias, habilidades,
actitudes y normas, asi como valores, visiones y principios (conocimiento) que

estan basados en la realizacién profesional del trabajo.
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Segun Rampersad (2004), lo que impulsa el cambio corporativo es el impacto
acumulativo de todos los esfuerzos de los individuos para mejorar ellos mismos, su
trabajo y su empresa. Las técnicas de mejora personal son Utiles para fijar los
esfuerzos de mejora personal de cada uno en la empresa, y para hacer esto cada uno

deberia perseguir la mejora de su propio esfuerzo.

El enfoque del TPS centra el proceso de mejora en el ciclo de Aprendizaje de Kolb
(1984). Este proceso de aprendizaje instintivo, o a través de la experiencia, es el que
precisamente se desea recalcar para el desarrollo de las competencias directivas v,
junto con el proceso de aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacién, tiene

como resultado cambios en los comportamientos, tanto individuales como colectivos.

El Ciclo de Aprendizaje de Kolb consiste en cuatro fases (ver figura 3.17):

¢ Plantear una accion de aprendizaje a fin de sacar ventaja de la experiencia.

¢ Reflexionar sobre el resultado de la accién de aprendizaje, observar esta nueva
experiencia, reflexionar sobre ella y acerca de las circunstancias en que se day
evaluarla.

e Extraer conclusiones de la evaluacion de la experiencia, abstrayendo sus
principales caracteristicas o significados compartidos y crear un nuevo
conocimiento, convirtiendo las impresiones obtenidas en normas de experiencia,
conceptos, hipotesis, modelos y teorias para ser capaces de obtener
conclusiones de experiencias similares.

e Poner en practica estas ideas extraidas con nuevas acciones de aprendizaje
que, al adaptarlas de manera propicia, generaran experiencias Yy

comportamientos nuevos.
Una vez que se sigue el Ciclo de Aprendizaje de Kolb de forma continua, con el

objetivo de la mejora personal, los directivos se conoceran mejor a si mismos y a lo

que los rodea, lo que al final redundara en un mejor desempefio.
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Figura 3.17. Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

3.2.7.2 Modelo del Cambio Profundo de Senge, 2000

El enfoque del Aprendizaje Organizacional de Senge (2005) se basa en el supuesto de
que es un proceso donde la gente continuamente expande su capacidad para crear los
resultados que realmente quiere, donde las nuevas y desafiantes maneras de pensar
son alimentadas, donde las aspiraciones colectivas son liberadas y donde la gente
esta continuamente aprendiendo a aprender en forma conjunta. El cambio
organizacional se describe como “cambio profundo” que combina modificaciones
internas de los valores de la gente, sus aspiraciones y conductas, con “variaciones
externas” en procesos, estrategias, practicas y sistemas. En el cambio profundo hay
aprendizaje. No basta con cambiar estrategias, estructuras y sistemas, también tienen

que cambiar las maneras de pensar.

Cuando una empresa intenta hacer el cambio y da los primeros pasos surge la
interrogante sobre cual es realmente el proceso sobre el que hay que avanzar. La
tarea de revitalizar a las organizaciones desde dentro no es sencilla, ya que éstas
disponen de complejos “sistemas inmunoldgicos” destinados a dejar las cosas como
estan. El enfoque de Senge explica a los directivos, la manera y el camino de como
crear organizaciones abiertas al aprendizaje, como acelerar el éxito y evitar los

obstaculos que se presentan.
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Segun Senge (2000), el proceso de aprendizaje provee un incremento de la capacidad
para la accion mediante experiencia ganada. Por lo que, siguiendo una determinada
disciplina es posible generar un conocimiento que perdure, y la misma accion eficiente
de mejora continua provee un nuevo aumento de esa capacidad para la accién de

quien aprende.

Las experiencias mas recientes, en la ultima década, en investigaciones sobre el
aprendizaje organizacional han convergido en que la fuente principal de los problemas
organizacionales esta en las maneras mas fundamentales de pensar de las personas
que las integran. Para lo cual Senge ha recalcado que si estas formas de pensamiento
no cambian, cualquier aporte acabara por producir los mismos tipos improductivos de
accion. Asi, el modelo del Cambio Profundo (ver figura 3.18), parte de la idea de que
existen por lo menos tres procesos fundamentales, denominados “refuerzos” (R1, R2,

y R3), que sostienen el proceso sistematico de cambio que son:

- R1: Mejorar los Resultados Personales.
- R2: Desarrollar Redes de Personas Comprometidas.

- R3: Mejorar los Resultados del Negocio.

Sin embargo, Senge advierte que para comenzar el proceso y comprenderlo es
preciso que los directivos lideres crean y generen un compromiso con las Iniciativas de

Cambio Profundo; esto representaria el primer movimiento hacia la accion.

El primer proceso requiere la planificacion y ejecucion de una serie de recursos, lo
representa la “inversion inicial a realizar’. El objetivo de esa inversion es el de
aumentar la capacidad de aprendizaje de las personas, tanto individual como
colectivamente, dado a que se concentran en el meta-aprendizaje. Algunos ejemplos
de estas iniciativas pueden ser la adopcion de nuevas maneras de hacer las cosas, la
aplicacion y puesta en practica de métodos y herramientas, y que tengan algun
impacto de importancia. Este desarrollo de la capacidad de aprender conlleva a que
mejore también su capacidad de producir resultados. El incremento de dichas
capacidades de aprendizaje no puede ser forzado de ninguna manera, por lo cual
requiere invertir el recurso temporal a fin de “esperar programadamente”, y con
paciencia, los resultados personales, con lo cual se estan poniendo en marcha los

otros dos procesos.
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Figura 3.18. Ciclos simultaneos en el Modelo de Cambio Profundo de Senge.

El segundo proceso de refuerzo, Desarrollar Redes de Personas Comprometidas, esta
representado por las redes informales de intercomunicacion que pueden existir dentro
y fuera de las organizaciones. Se diferencian de las redes estructuradas en que el
nivel de participacion de la gente aumenta llevados por el sentido de propdsito y
necesidad real de conocer lo que los demas saben. Y aqui se esta hablando de
conocimiento. De esta manera se difunden las nuevas ideas en las cuales la gente
deposita su confianza, por lo cual al extenderse mas ampliamente generan mayor

interés y posiblemente mas iniciativas.

El tercer proceso, el de Resultados de Negocio, se genera desde la etapa anterior
donde ya se han conseguido metas de cambio respecto a los aprendizajes y a la
participacion de las personas que se sienten ya informadas y comprometidas en el
proceso de cambio profundo. Para esto es importante implementar la practica de los
“proyectos pilotos” en las nuevas iniciativas de cambio. Los resultados conseguidos
con las nuevas mejores practicas hace que aumente la credibilidad en el cambio y esto
genera mas participacién y mas compromiso de las personas. De aqui a que la meta
de alcanzar mejoramiento tangible deban medirse por los indicadores comunes. Al
igual que en la etapa anterior, el recurso temporal es un recurso para tomar en cuenta,

pero sin forzar los resultados.
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En la representacion grafica del modelo (ver figura 3.18). Puede observarse que al
poner en marcha la primera etapa, ésta automaticamente se convierte en refuerzo de
la segunda, y ésta de la tercera, y ésta ultima a la primera nuevamente. Es
precisamente aqui donde los tres ciclos deben ir trabajando de forma simultanea e
ininterrumpida para que se auto-alimenten y se retro-alimenten entre si, lo que puede

garantizar la sostenibilidad de los mismos.

3.2.7.2 Modelo de Gestion de Valores en Competencia de Quinn, 2005

Este es un modelo disefiado para el desarrollo del liderazgo mediante la gestion de un
sistema de organizacion para las habilidades de liderazgo y direccién. Fue
desarrollado al examinar los criterios utilizados para evaluar el desempefio

organizacional y directivo.

La validacion de este modelo ha demostrado que las habilidades directivas y de
liderazgo se atribuyen a cuatro grupos de valores con perspectivas opuestas, como se
muestra en la Figura 3.19. En este sentido, para que los directivos sean eficaces, por

lo que deben ser competentes en:

- Habilidades de clan, que son las que incluyen aquellas requeridas para forjar
relaciones interpersonales efectivas y para desarrollar otras relaciones, tales
como: comunicar apoyo, formacién de equipos y trabajo de equipo y
facultamiento.

- Habilidades de adhocracia, las cuales incluyen las habilidades requeridas para
dirigir el futuro, innovar y promover el cambio, tales como: solucién analitica y
creativa de problemas, direccion hacia el cambio positivo y promocion de la
innovacion.

- Habilidades de mercado, son las que incluyen las habilidades requeridas para
competir efectivamente y dirigir las relaciones externas, tales como: motivacion
de los demas, obtencién de poder e influencia, manejo de conflictos.

- Habilidades de jerarquia, que son aquellas requeridas para mantener el control y
la estabilidad, como por ejemplo: manejo del estrés personal, manejo del tiempo,

mantener autoconocimiento, resolucién analitica de problemas.
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Figura 3.19. Modelo del Sistema de Valores en Competencia (Quinn, 2005).

Segun Quinn (2005), en la figura 3.19 los dos cuadrantes superiores, los Valores de
Clan y de Adhocracia, en general se asocian al liderazgo. Mientras que los dos
cuadrantes inferiores, los Valores de Jerarquia y de Mercado, generalmente se
asocian con direccion y administracion. Asi, el liderazgo describe lo que los individuos
hacen en condiciones de cambio; en cambio la administracion describe lo que los
directivos hacen en condiciones de estabilidad. Tales perspectivas de valores del
modelo reflejan la complejidad real que afrontan las personas en las organizaciones,
por lo tanto, la herramienta permite ensanchar lineas de pensamiento y aumentar las

opciones y eficacia (Quinn, 2005).

Es importante observar que solamente se veran los resultados al superar tres retos:

- Reconocer tanto las fortalezas y debilidades de los modelos de valores
componentes.

- Adquirir y utilizar las competencias asociadas con cada modelo de valores.

- Integrar con dinamismo las competencias de cada uno de los modelos en las

situaciones
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3.2.7.3 Modelo de Aprendizaje de Whetten y Cameron, 2005

Para desarrollar competencias en habilidades directivas es importante que el individuo
tenga la oportunidad de practicar y ejercitar las destrezas conductuales. Por ello, el
modelo que mas se adapta es el de Whetten y Cameron (2005), denominado Modelo

de Aprendizaje (ver figura 3.20).

Auto-
Diagndstico

/ «Disposicion para el cambio\

Transferencia Aprendizaje ‘

. N
Trasladar aprendizaje «Directrices conductuales
Practica Analisis

.(—-\\

- w
*Recibir retroalimentacion *Analizar desempefios

Figura3.20. Modelo de Aprendizaje de (Whetten, 2005).

A continuacion se describen los pasos que componen este modelo, ver figura 3.20:

- Auto-diagnostico: Identificar el nivel actual de habilidades directivas. Diagnosticar
y evaluar las competencias a través de algun tipo de medicién.

- Aprendizaje: Presentacion de lecturas e informacién sobre los aspectos
relacionados con las debilidades y fortalezas detectadas, utilizando herramientas
para el aprendizaje activo.

- Anadlisis: Analizar los comportamientos adecuados e inadecuados y estudiar el
comportamiento de otros en situaciones concretas. Pueden utilizarse el estudio
de casos, peliculas, simulaciones de rol, asi como otros ejemplos para verificar
tipos de comportamientos.

- Practica: Aplicar las lecciones aprendidas en situaciones similares a las reales de
trabajo a fin de practicar y tener la oportunidad de ser retroalimentado; con esto

se decanta la mejor practica. Se aplican casos y simulaciones de rol.
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- Transferencia: Transferir el proceso aprendido a situaciones reales en cuanto las
oportunidades de trabajo lo permitan, pero al mas corto plazo posible.

- Mantenimiento: A través de la practica continua y participando activamente en las
actividades de aprendizaje de otros se obtiene un mejoramiento progresivo de
resultados que se evidencian al evaluar nuevamente y periddicamente el nivel de

habilidades directivas.

Este modelo de aprendizaje, que segun Whetten y Cameron (2005) ha resultado ser el
mas exitoso para ayudar a los individuos a desarrollar habilidades directivas, esta
basado en la teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977; Davis y Luthans, 1980;
Boyatzis, Cowen y Kolb, 1995, citados por Whetten y Cameron, 2005). Posteriormente
fue mejorado, por Cameron y Whetten (1984) bajo la sugerencia de evidencia empirica
para ser mas eficaz para ayudar a los individuos a desarrollar habilidades directivas
(Vance, 1993, citado por Whetten y Cameron, 2005).

Segun Whetten y Cameron (2005), los directivos no pueden ser exitosos sin ser
buenos lideres, y los lideres no pueden ser exitosos sin ser buenos directivos. Es
decir, las organizaciones y los individuos ya no pueden darse el lujo solo de
preocuparse por hacer las cosas sino ademas por hacer las cosas correctas. Por ello
es importante mantenerse a la cabeza de los cambios y mejoras; como por ejemplo,
supervisar el desempefio actual en vez de querer cambiar la formulacion de la vision.
En definitiva para lograr el éxito es necesario encabezar los cambios pero administrar
el equilibrio y control; establecer la vision de futuro, pero lograr los objetivos; romper

las reglas, pero supervisar su cumplimiento.

3.2.7.4 Criterios para la seleccién de un Modelo de Aprendizaje y Desarrollo

Mejorar la capacidad de trabajo efectivo con las personas es la clave para el éxito de
los directivos y un factor critico de éxito en la aplicacion de cualquier iniciativa en el
Desarrollo de Habilidades Directivas dentro de algun modelo de Gestiéon por
Competencias o Modelo de Gestion Empresarial, sean estos de aprendizaje
organizacional, de cambio organizacional o mas estructurado y profundo, como el
TPS.

Para mejorar es importante considerar el seguimiento del patrén “de adentro hacia
afuera”, con lo cual para mejorar el desempefio de los directivos se debe poner mayor
énfasis en iniciativas de mejoramiento y desarrollo de las habilidades relacionadas a
las competencias personales e interpersonales.
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Los criterios considerados para la seleccion de un modelo de Diagnéstico y
Aprendizaje a ser utilizado en el disefio de la propuesta para el desarrollo de las
habilidades directivas deben considerar:

a) Sencillez del modelo al ser representado como un ciclo.
b) Definicion clara de las actividades a realizar.

c) Adaptacion a objetivos especificos.

d) Flexibilidad con los lapsos de tiempo.

e) Similitud entre los modelos.

El Modelo de Aprendizaje de Whetten y Cameron (2005a), como base para desarrollar
la propuesta para mejorar las habilidades en competencias directivas se encontré que
sus autores explican detalladamente el proceso a lo largo de su aplicacion y como
aspecto a resaltar esta la caracteristica compartida por los cuatro modelos evaluados,
como es el uso del Modelo de Aprendizaje de Kolb.

En el caso de Whetten y Cameron (2005b), ellos expresan que su modelo esta basado
en el de Kolb, pero con base en su propia experiencia y otras en la misma linea, han
llegado a la conclusién de que fue preciso realizar tres modificaciones importantes
para que el modelo original fuese mas eficaz, estas son:

a) Los principios conductuales deben ser basados en la teoria de las ciencias
sociales y en resultados confiables de investigacion.

b) Los individuos sometidos a estudio deben ser conscientes de su nivel actual de
competencias de habilidades y estar motivados a partir de ese nivel para
beneficiarse con el modelo. Por lo tanto debe partirse de un diagnéstico que les
ayude a comprender qué habilidades mejorar y por qué, partiendo del énfasis
en fortalezas y debilidades.

C) Se necesita un componente de aplicacion dentro del modelo de aprendizaje.
Esta aplicaciéon transfiere el aprendizaje a una situacion real junto con un
analisis de seguimiento.

La herramienta de diagndstico es un cuestionario denominado evaluacién personal de
habilidades directivas, el cual puede ser adaptado bajo conocimiento experto y de
acuerdo al contexto organizacional. Los datos son obtenidos por medio de una
autoevaluacion y una co-evaluacion.
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3.2.8 Competencia en Habilidades Directivas de Whetten y Cameron
2005

Los supuestos de este enfoque parten de que las Habilidades Directivas son
conductuales: se pueden adquirir e incrementar. Son grupos identificables de
acciones que las personas llevan a cabo, que conducen a ciertos resultados, que
pueden ser observadas por otros, son controlables y las podemos desarrollar.

Cuando se habla de Competencias Directivas, por ende se habla de conductas que a
lo largo de su carrera necesita desarrollar. Lo que se persigue con el desarrollo de
estas habilidades es que el directivo se comporte de manera mas competente en su
vida laboral, aunque esto redunde en su vida personal.

Whetten y Cameron hacen referencia a un estudio realizado, con una muestra de 402
directivos en Estados Unidos, calificados como altamente eficaces, donde se obtuvo
que las habilidades que con mayor frecuencia garantizaban su éxito eran:

— Comunicacioén verbal (incluye obviamente el saber escuchar).
— Manejo del tiempo y del estrés.

— Manejo de decisiones individuales (toma de decisiones).

— Definicion y resolucién de problemas.

— Motivacion e influencia en los demas.

— Formacién de equipos y manejo del conflicto.

— Y el autoconocimiento.

Una conclusion importante de sus estudios es, que es imposible demostrar un
desempeno eficaz con una sola habilidad aislada de la otra, de aqui que los directivos
deban desarrollar el conjunto para lograr los resultados deseados a través de la
combinacion de habilidades.

A continuacién se describen las variables que miden el nivel de habilidad directiva
(Whetten y Cameron, 2005):

e El Nivel de Competencia de Habilidad Directiva

Corresponde con la capacidad de la persona que ejerce un cargo directivo respecto a
un conjunto integrado de respuestas, o actitudes hacia diversas situaciones. A
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diferencia de los atributos personales, que se consideran mentales o fijos en la
personalidad, estas competencias pueden ser observadas por otros, e igualmente se
aprenden y se cultivan. De esta manera, los directivos deben avivar su deseo de
desarrollar tales habilidades, las cuales son necesarias para manejar su propia vida y
las relaciones con su personal. Este Nivel de Habilidad Directiva esta conformada por
los componentes del Nivel de Habilidades en las Areas Personal e Interpersonal.

e Las Competencias en el Area Personal

Estas competencias se corresponden con la capacidad de la persona respecto a unas
habilidades que se concentran en asuntos que quizas no impliquen a otras personas,
sino que se relacionan directamente con la administracion del propio yo. Entre estas
pueden mencionarse: desarrollo de autoconciencia, manejo del estrés, resolver
problemas creativamente.

A continuacion, para cada una, se describe la habilidad observada en una situacion
ejemplo:

a) Habilidad para el desarrollo personal de la autoconciencia: corresponde a la
capacidad de la persona para establecer una escala de valores y fijar
prioridades, identificar los estilos de pensamiento propios y el proceso de
desarrollo y cambio de actitudes. El comportamiento de un directivo que
muestra esta habilidad y que puede ser observada por él mismo o por otros,
puede ser por ejemplo: “Esta en conocimiento de su estilo preferido para
recopilar informacion y para la toma de decisiones”.

b) Habilidad para Manejo del estrés: corresponde a la capacidad de la persona
para gestionar el tiempo, delegar y hacer frente a los estimulos que originan
estrés. El comportamiento de un directivo que muestra ésta habilidad, y que
puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por ejemplo:
“Frecuentemente reafirma sus prioridades, de manera que las cosas menos
importantes no dirijan las mas importantes”.

c) Habilidad para solucionar problemas creativamente: corresponde a la
capacidad de la persona para resolver problemas y tomar decisiones usando
criterios, tanto racionales como creativos, ademas de incentivar el pensamiento
innovador en los demas. ElI comportamiento de un directivo que muestra esta
habilidad, y que puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por
ejemplo: “Siempre es capaz de especificar clara y explicitamente cual es el
problema. Como regla, evita apresurarse a resolverlo antes de que lo tenga
bien definido”. Los problemas son parte de la vida diaria de todo individuo, por
lo que es importante que los individuos desarrollen y mantengan una disciplina
para la solucion de problemas que les permita:
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— Realizar la definicién acertada de los mismos.
— Establecer diversas alternativas de solucion.
— Seleccionar las alternativas 6ptimas.

— Implementarlas efectivamente.

Las investigaciones han demostrado que existe relacion entre la utilizacion de
formas sistematicas y analiticas para encontrar soluciones a los problemas y la
supervivencia de las empresas y también han revelado la relacién positiva
entre la solucién creativa de problemas y el éxito de las empresas (Sternberg,
1999, citado por Whetten y Cameron). Aunque las soluciones analiticas son
positivas pero no siempre es posible utilizarlas y en cierta medida limitan la
creatividad.

Las Competencias en el Area Inter-Personal

Las competencias en el Area Interpersonal se corresponden a la capacidad de la
persona respecto a unas habilidades que se centran principalmente en asuntos que
surgen del hecho de interactuar con las otras personas, en el trabajo o en la vida
personal. Asi pueden mencionarse: comunicacion de apoyo, ganar poder e influencia,
motivar a otras personas y manejar conflictos. A continuacién, para cada una, se
tratara de describir la habilidad observada en un ejemplo de situacion.
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a) Habilidad para Generar y Emplear la Comunicacion de Apoyo para Dirigir y

Orientar: corresponde a la capacidad de la persona para comunicarse,
escuchar activamente, asesorar y prestar apoyo para que otros desarrollen su
potencial. EI comportamiento de un directivo que muestra ésta habilidad, y que
puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por ejemplo: “Cuando
en situaciones que lo ameritan, siempre ofrece una informaciéon de retorno
especifica, verbal o escrita, y dirigida al punto focal, por lo que evita la
generalizacion o la informacion de contenido difuso e irrelevante”.

La comunicacion es parte de la construccidon de relaciones. Una comunicacion
inadecuada puede entorpecer la creacion de la confianza y otros vinculos que
refuerzan las relaciones. La comunicacién debe ser clara y precisa para el buen
entendimiento. Los autores recomiendan usar la comunicacion de apoyo, que
se caracteriza por el enfoque en la situacion que se discute y no en las
caracteristicas de la persona con quien se discute el asunto, buscando la
orientacion al problema y no a las personas; también con ella se busca el
enfoque en una situacion o comportamiento puntual, evitando las
generalizaciones y las expresiones extremas, entre otras. Los autores citan los
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resultados de Losada y Heaphy (2004) al analizar empresas que usan este tipo
de comunicacién: “disfrutan de una productividad mas alta, resolucién mas
rapida de problemas, produccion de mejor calidad y menos conflictos y
actividades subversivas”.

Habilidad para Ganar Poder e Influencia: corresponde a la capacidad de la
persona para obtener poder en el grupo o en la organizaciéon y mantenerlo de
manera equilibrada ejerciendo influencia, al mismo tiempo que se otorga poder
al equipo de trabajo. EI comportamiento de un directivo que muestra ésta
habilidad, y que puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por
ejemplo: “Cuando es capaz de formar una amplia red de relaciones personales
en la organizacién y a todos los niveles, y es consciente que esto redunda
eficazmente en su desempeno”.

El empleo de la influencia en si misma no es negativa. Con frecuencia puede
ser benéfica. Como cualquier fuerza poderosa es la moralidad con la que se
emplea la influencia la que hace la diferencia. (Dilenschneider, 1990, citado por
Whetten y Cameron, 2005). Las personas que cuentan con poder e influencia
dentro de la organizacion tienen la posibilidad de implementar sus planes y
alcanzar los objetivos que se proponen, pues cuentan con la capacidad de
comprometer a otros en pro de los mismos e impulsar su mejor desempefio. El
uso adecuado y ético del poder, en pro de los objetivos de la organizacién, de
acuerdo a los dictados morales de una sociedad y sin que se abuse de la
posicion jerarquica que se posee dentro de la estructura organizacional para el
logro de objetivos personales, y la influencia sobre otras personas parece ser la
condicién necesaria para que un individuo se considere un verdadero lider y se
distinga dentro de la organizacion.

Habilidad para Motivar a Otras Personas: corresponde a la capacidad de la
persona para crear un entorno motivador, ya sea en el plano laboral o en el
personal; asi como para detectar problemas de bajo rendimiento y buscar
soluciones a los mismos. El comportamiento de un directivo que muestra ésta
habilidad, y que puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por
ejemplo: “Cuando se asegura que las personas bajo su responsabilidad, ya
sea a su cargo en el trabajo o en su casa, se sientan tratadas justa y
equitativamente”. EI compromiso y la motivacion de los empleados es una
fuente de valor competitivo. Sin embargo, el compromiso y la motivacion no son
las Unicas condiciones para lograr un desempefio organizacional satisfactorio.

A continuacion una relacién de causalidad entre los componentes (Gerhart,
2003; Steers, Porter & Bigley, 1996; Vroom, 1964), citados por Whetten y
Cameron, (2005).
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DESEMPENO = HABILIDAD * MOTIVACION
HABILIDAD = APTITUD (INNATA) * ENTRENAMIENTO * RECURSOS
MOTIVACION = DESEO * COMPROMISO

Los estudios han demostrado que una alta habilidad con baja motivacion lleva
a un mal desempenio, al igual que la escasa habilidad, a pesar de que se
cuente con alta motivacion.

d) Habilidad para Manejar Conflictos, donde él u otros estén involucrados:
corresponde a la capacidad de la persona para identificar las causas del
conflicto, seleccionar las estrategias de resolucién mas adecuadas y solucionar
enfrentamientos. El comportamiento de un directivo que muestra ésta habilidad,
y que puede ser observada por él mismo o por otros, puede ser por ejemplo:
“Cuando el directivo demuestra su preocupacion y expresa verbalmente su
genuino interés en la solucion de una situacion conflictiva, aunque se sepa que
esta en desacuerdo”.

Las diferencias interpersonales son comunes. Cuando se habla de conflicto
generalmente se entiende éste como indeseable, pero los académicos e
incluso los lideres de organizaciones reconocidas manifiestan que el conflicto y
las diferencias interpersonales son deseables, pues ellos llevan a que la
organizacion se encuentre en permanente movimiento, promueve la creatividad
e incluso el mejoramiento personal (Brown, 1983; Blackard & Gibson, 2002;
Pascale, 1990; Wanous & Youtz, 1986, citados por Whetten & Cameron, 2005).
Por tanto, los individuos deben a) procurar un diagndstico correcto del asunto
que genera el conflicto y sus causas, b) escoger la mejor estrategia para
resolverlo y c) poner en practica la estrategia escogida, en busca de resolver
de manera efectiva el conflicto, sin que esto signifique que el ideal es la
eliminacion del mismo sino su solucion.

3.2.9 Métodos y Técnicas de Evaluacion de Competencias

El diagnéstico de las competencias de una persona debe ser un proceso objetivo y
definido de manera estratégica, no solo en términos de disefio sino también en su
ejecucion, a fin de obtener informacion consistente, valida y confiable. Es preciso,
también, definir pautas y principios para lograr una evaluacion ajustada a criterios
como resultado de las caracteristicas percibidas de los comportamientos y actitudes.
Toda evaluacion involucra una recogida de datos, un diagndstico y un analisis.

Los métodos de diagndstico estan basados en el desempeno de las personas en
eventos pasados y que pueden, hasta cierto punto, ser medidos. Por lo tanto, las
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evidencias de la evaluacién determinaran cuan competente se es en determinada
situacion de trabajo, entendiendo como evidencias a todos aquellos hallazgos de
desempefio que en un sujeto se pueden hacer visibles y declarables en un estudio
demostrable.

La evaluacion, que corresponde al diagnostico y analisis, se puede conseguir a través
de algunos métodos y técnicas que seran resefiados a continuacion:

a)

Escalas de Puntuacion: Corresponde con una evaluacién subjetiva del
desempefo de una persona aplicando una escala jerarquica, bajo-alto. La
evaluacién se basa unicamente en las opiniones del evaluador, que es quien
confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada
punto, a fin de permitir la obtenciéon de varios computos. Algunas empresas
acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incrementos salariales. Sus
ventajas implican la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo; los
evaluadores requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes
de personas. Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan
distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan
aspectos especificos de desempefo de puesto a fin de poder evaluar puestos
diversos. La retroalimentacién también se ve menoscabada, porque la persona
evaluada tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar
los adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan general.

Lista de Verificacion: Esta requiere que el evaluador seleccione oraciones que
describan el desenvolvimiento del evaluado y sus caracteristicas. El evaluador
suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinién del
supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes
puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El
resultado recibe el nombre de Lista de Verificacion con Valores. Estos valores
permiten la cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede
llegar a proporcionar una descripcion precisa del desempefio del evaluado. A
pesar de que este método es practico y estandarizado, el uso de afirmaciones
de caracter general reduce el grado de relacion que guarda con el puesto
especifico. Las ventajas son la economia, la facilidad de administracion, la
escasa capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion. Las
desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de
algunos puntos y la asignacion inadecuada de valores por parte del
departamento de personal, ademas de la imposibilidad de conceder
puntuaciones relativas.

Método de Seleccion Forzada: Este método obliga al evaluador a seleccionar la
frase mas descriptiva del desempefio del evaluado en cada par de afirmaciones
que encuentra, las cuales son de caracter positivo o negativo. En ocasiones, el
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evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de grupos de
3 o 4 frases. Independiente de las variantes, los especialistas agrupan los
puntos en categorias determinadas de antemano, como habilidad de
aprendizaje, desempefo y relaciones interpersonales. El grado de efectividad
del evaluado en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el
numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador, y
ademas pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento. Dentro de sus
ventajas esta que reduce las distorsiones introducidas por el evaluador, es de
facil aplicacion, adaptable a diversos puestos y de facil estandarizacion. Sin
embargo, las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no estar
especificamente relacionadas con el cargo, lo que puede limitar su utilidad para
ayudar a los evaluados a mejorar su desempefio, y estos pueden percibirlo
como injusto.

Método de Registro de Acontecimientos Criticos: EI método requiere que el
evaluador lleve una bitacora diaria, y consigne las acciones mas destacadas
(positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estos acontecimientos
tienen dos caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacién, y se registran solo las acciones que requiere el evaluador en una
bitacora diaria, y consigne las acciones mas destacadas (positivas o negativas)
que lleva a cabo el evaluado. Este método es util para proporcionar
retroalimentacién al evaluado y reduce el efecto de distorsiébn por
acontecimientos recientes, pero gran parte de su efectividad depende
exclusivamente de los registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores
empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero
posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de
evaluacion afiaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el
efecto distorsion que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el
supervisor registra todos los acontecimientos, el evaluado puede considerar
que el efecto negativo de una accion equivocada se prolonga demasiado.

Escalas de Calificacion Conductual: utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del evaluado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccién de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefo
inaceptable obtenidas de disefhadores del puesto, otros empleados y el
supervisor, determinan parametros objetivos que permiten medir el
desempefo. Una limitacion observada en este método radica en que solo
puede contemplar un numero limitado de elementos conductuales para ser
efectivo y de administracién practica. La mayoria de los supervisores no
mantiene actualizados los registros, por tanto se reduce la efectividad de este
enfoque.
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f)

Método de Verificacion de Campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada evaluado. El
representante del departamento de personal solicita informaciéon sobre el
desempefo del empleado al supervisor inmediato. A continuacion, el experto
prepara una evaluacion que se basa en esa informacién. La evaluacion se
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el
experto de personal y posteriormente con el evaluado. El resultado final se
entrega al especialista de personal, quien registra las puntuaciones y
conclusiones. La participacion de un personal calificado permite que aumente
la confiabilidad y la posterior comparacion de pares, pero es probable que el
aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico. Una
variante se emplea en puestos donde la evaluacion del desempefio puede
basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen
del area técnica como del departamento de personal. Los examenes pueden
ser de muchos tipos y para que sean Utiles deben ser confiables ademas de
estar validados.

Métodos de Evaluacion en Grupos: los enfoques de evaluacién en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de
que se basan en la comparacion entre el desempefio del evaluado y el de sus
compafieros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son conducidas por
el supervisor. Son muy utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de
pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten la
ubicacién de los empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados
comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que
apoyan el uso de estos métodos: en la organizacion siempre se efectluan
comparaciones, y estos métodos son mas confiables para el empleado. La
confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuacion y no por
reglas y politicas externas.

El método mas utilizado ultimamente, de este tipo de evaluacién, es la
Evaluacién 360°, también conocida como evaluacion integral. Su principal
objetivo es evaluar desempefio y resultados, en el que participan otras
personas que trabajan con el evaluado, ademas del jefe. Los principales usos
que se le asignan a este sistema son: medir el desempefo personal, medir las
competencias o conductas, y disefiar programas de desarrollo. Es una manera
sistematizada de obtener opiniones, de diferentes personas, respecto al
desempefio de un colaborador en particular, de un departamento o de una
organizacién, ello permite que se utilice de muy diferentes maneras para
mejorar el desempefio maximizando los resultados integrales de la empresa.
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3.2.10 La Auto-Evaluacion y la Co-Evaluacion de Diagnéstico Directivo

En la actualidad existe una gran variedad de instrumentos y herramientas disponibles
para apoyar los Métodos de Evaluacién en Grupos, tal y como se ha resefiado
anteriormente (que incluye la evaluacién integral de 360°). Estos instrumentos de
diagnostico son generalmente cuestionarios personales basados en la evaluacion por
parte del propio directivo (auto-evaluacion o “self-assessment”), y la evaluacién por
parte de externos, sus supervisados o equivalentes (co-evaluacién o “co-
assessment”), al mismo tiempo durante el proceso. Una representacion grafica de
ambos procesos se muestra en la figura 3.21.

AUTO-EVALUACION CO-VALUACION
De uno a si mismo De varios a uno
= = ; ;
-’t‘u'g:/ "4

Figura 3.21. Formas de evaluar al directivo durante el estudio.

Una de las ventajas de estas formas de evaluar al directivo, es que rompe con el
paradigma de que "el jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de
sus subordinados". En este tipo de estudio se toma en cuenta la opinion de otras
personas que le conocen y lo ven actuar. Otra variante, a aplicar en otras etapas de
esta investigacion, involucrara a otras personas con opiniones de valioso interés, como
sus pares, sus clientes internos y proveedores.

La comparaciéon con base a los resultados de la autoevaluacion y coevaluacion
permite saber el grado de coincidencia entre la propia imagen y la imagen que de uno
mismo que tienen los demas. Esta informacion es muy relevante a la hora de
comenzar un proceso de aprendizaje y desarrollo de las competencias directivas, y
puede descubrir algun tipo de desajuste que esté en la base de no pocos
malentendidos y situaciones potencialmente conflictivas.
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Otro aspecto importante a destacar es que, el diagndstico de las competencias
directivas realizado con la técnica del cuestionario personal implica un sesgo
metodologico propio de la autoevaluacién y de la coevaluacion; es decir; en ambos
sentidos. La literatura especializada distingue tres limitaciones psicométricas de las
autoevaluaciones: el efecto de transigencia (“leniency effect”), el sesgo y el efecto de
halo. El efecto de transigencia consiste en realizar autoevaluaciones mas favorables
(puntuaciones medias mas altas) que las coevaluaciones realizadas por otra persona.
El sesgo se refiere a la baja correlacion (bajo acuerdo) entre las autoevaluaciones y
las coevaluaciones realizadas por los otros. El efecto de halo indica que quienes son
vistos de forma muy positiva en un rasgo, tienden a verse como también poseedores
de otros rasgos positivos (Moya, 1994, citado por Agut, 2003).

3.2.11 La funcion directiva de un Gestor de Activos “Asset Manager”

Mediante el esfuerzo coordinado de un conjunto de individuos las empresas consiguen
sus objetivos. En la empresa se dan un conjunto de recursos de diversa indole,
algunos tangibles y otros no; para conseguir que trabajen de comun acuerdo se
necesita introducir el papel de la direccién. La Direccién se ocupa de coordinar e
integrar el conjunto de factores productivos que configuran la empresa y, muy
especialmente, a los hombres que trabajan en ella, su principal activo. La esencia de
la tarea directiva consiste en conseguir una actuacion conjunta de las personas que
componen la organizacién, dandoles objetivos y valores comunes, una estructura
adecuada y la continua orientacion que necesitan para responder ante los cambios.

Hoy en dia se considera que la Gestibn de Empresas es una actividad dinamica,
resolutiva y prospectiva. Gestionar significa resolver sobre la marcha, actuar como
consecuencia del pasado y del presente, analizando siempre en funcion de los
resultados globales de la empresa en un enfoque sistémico. Para llevar a cabo estas
funciones se requiere de una Unidad de Decision Formal, capaz de argumentar los
procesos y fundamentar las resoluciones.

La Gestion por si sola comprende una cantidad de métodos, herramientas y
lineamientos éticos que permite coordinar, regular y dirigir el funcionamiento de las
empresas, independientemente de su indole. El Planificar y el Presupuestar
constituyen la proyeccion del negocio e integran una etapa inicial de la gestién. A
través de estas se visualizan dos aspectos basicos del desarrollo de una empresa: la
Prospectiva y la Proferencia (conjunto de técnicas o herramientas que permiten
adelantar acontecimientos).

El primer término plantea el futuro deseable de la empresa, ya sea manteniendo el
sistema actual o proponiendo metas y objetivos proyectados para lograr un cambio
estructural. Una dificultad caracteristica de este aspecto radica en los cambios
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constantes y la incertidumbre que presentan los escenarios actuales para poder
visualizar con claridad ese futuro a través de sus propias empresas y paralelamente
cuantificar las transformaciones del mercado.

El segundo término se corresponde con una proyeccion estratégica. Es analizar a la
empresa simulando un desarrollo y asi evaluar a través de una serie de eventos o un
ciclo, el resultado productivo o econdmico que la misma puede obtener. Una dificultad
planteada respecto a este aspecto es precisamente la simulacion de la evolucién de
un proceso considerando supuestos eventos. Es precisa una formacién adecuada que
permita disponer de informacién amplia y confiable para trazar las relaciones de dicha
proyeccion. Sin embargo la enorme utilidad de los indicadores que pueden obtenerse
disminuiria y en cierta medida evitaria errores presentes, y sobre todo traeria mas
cautela en las inversiones, minimizando los fendmenos de cambios inesperados y
presencia de incertidumbre en los sectores industriales.

Al respecto de los dos aspectos mencionados Mintzberg (2005) reflexiona y asevera
que no se necesita ni héroes ni tecndcratas en puestos de influencia, lo que se
necesita son personas, con equilibrio y entrega, que crean y estén convencidos que su
objetivo es dejar, a su paso, empresas mas robustas y que no hagan gala de un
orgullo desmesurado en nombre del Liderazgo Directivo. Mintzberg desarrollo la
definicion del concepto: “Mentalidad Directiva”, el cual relacioné con los estilos de
direccioén. Esta idea contiene cinco aspectos fundamentales que, en definitiva, son los
que permiten a un directivo aprovechar la experiencia, implementar la perspectiva y
traducir el analisis en accién. Estos cinco aspectos de la “Mentalidad Directiva” son:
Mentalidad Reflexiva, Mentalidad Analitica, Mentalidad Mundana, Mentalidad de
Colaboracion, Mentalidad de Accion.

Desde otro punto de vista, la Mentalidad Directiva “equilibrada” le permite al directivo
gestionar:

- Elyo
— La organizacién.
— El contexto, las relaciones y el cambio.

De acuerdo con lo que expone Mintzberg, se puede definir como directivo a aquella
persona que estd a cargo de una responsabilidad funcional dentro de una
organizacioén, y su rol se puede describir en funcion de un conjunto organizado de
comportamientos identificados con una posicién organizacional. Asi, llega a una
descripcion de ese conjunto en diez roles:

a) Comportamientos interpersonales:

e Representacion
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e Liderazgo
e Enlace

b) Comportamientos informativos

e Monitoreo
e Difusion
e Portavoz

c) Comportamientos decisorios

e Emprendedor

¢ Mediacion ante contingencias
e Asignacion de recursos

¢ Negociacion

Por tanto, un directivo debe comprender las necesidades de la organizacion frente al
entorno competitivo. Debe ser capaz de proporcionar vision estratégica y perspectiva
global en la gestion. Debe estar capacitado para conocer las funciones de negocio
claves y como éstas se interrelacionan. Y, por ultimo, debe ser capaz de desarrollar
las competencias directivas necesarias para afrontar nuevos retos profesionales con
mayor seguridad y confianza.

Es asi como, bajo las consideraciones explicadas anteriormente que, la descripcién de
un Directivo del “Asset Management”, un “Asset Manager”, se enmarca en la definicion
que corresponde a un Director de Proyectos, en cuanto a que corresponde al
profesional que, teniendo a su disposicion una serie de recursos (humanos, tiempo,
monetarios, éticos, activos tangibles, entre los de mas impacto), tiene la capacidad de
responsabilizarse en producir los mejores resultados en un proyecto, por distinta que
sea su indole y en todas las fases de su ciclo de vida, de acuerdo a las
especificaciones estipuladas en un plan y/o en un contrato.

La descripcion presentada anteriormente corresponde en muchos aspectos con la
disciplina profesional de la Gestion y Direccion de Proyectos que, a pesar de
conservar sus fundamentos originales de los afios 60, en las ultimas décadas ha
experimentado un importante desarrollo a nivel mundial y una conjugacioén interesante
con los conceptos, enfoques, definiciones de las corrientes de investigacion de la
gestion empresarial (Rampersad, 2005; Kaplan y Norton, 2001; 2000; Kerzner, 2000;
Kaplan y Norton, 1996; y De Co6s, 1997; Caupin y Le Bissonais, 1998; Cleland, 1990;
Gareis, 1990; Kerzner, Whitten, 1985, citados por Whetten y Cameron, 2005).

Es importante destacar que en la actualidad, la Direccion y Gestion de Proyectos o
Project Management se define como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
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herramientas, técnicas y métodos a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requerimientos del mismo proyecto dentro de un contexto (IPMA, 2001).

Otra definicion de Direccion de Proyectos, con aceptacion internacional, es la

aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para satisfacer sus
requerimientos y alcanzar sus objetivos (PMI, 2004).

3.2.12 Los seis “Whats”

Los retos de los gestores de activos son realmente complejos. Los seis “Whats” son

una herramienta de ayuda a la toma de decisiones en la gestidon de activos. Los seis
“Whats” son (Vanier y Rahman, 2004; Vanier, 2000 y Vanier, 2009):
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1-¢Qué es lo que usted posee?

Los gestores de activos necesitan saber el alcance de sus activos y los

detalles especificos de ingenieria y administrativos respecto de estas

instalaciones. Este "qué

se suele llamar un sistema de inventario. Incluye

una clasificacion completa, la enumeracién y descripcion de todos los

activos fisicos de la cartera de infraestructuras.

2-¢Cual es su valor?

El valor de un activo se puede representar de muchas maneras: valor

histdrico, el valor actual de reemplazo, valor de " rendimiento en el uso ", el

valor de mercado y el costo privacion, y se definen a continuacion:

El valor histérico: es el original "valor contable" de los activos, es
decir, el costo de la construccion registrada.

El valor apreciado histérico: es un valor actual utilizando
multiplicadores de la constriccion que estan facilmente disponibles.
Valor de reposicion actual: es el costo de reemplazar un activo hoy
en dia.

Valor de " rendimiento en el uso”: es el valor establecido del activo
real para el usuario. Este valor tiene en cuenta el rendimiento real
del activo (es decir, un activo que es mas grande y esta subutilizado
no vale tanto como un activo mas pequefio que esta operando por
encima de la capacidad).

El valor de mercado: es el valor de un activo si se vendiera en el

mercado hoy en dia.
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- El costo de la privacion: es el "costo que se incurre por una entidad
si se les privo de un activo y se requeria para continuar la ejecucion

de programas y servicios.

3-¢Qué es el mantenimiento diferido?
El mantenimiento diferido se define como el costo de mantenimiento (y no
como renovacion del capital) que ha sido pospuesto o eliminado. El efecto
de diferir el mantenimiento de un afio a otro es que si el mantenimiento no
se ha completado en el primer afo, entonces los costos de mantenimiento,
reparacion o reemplazo son significativamente mas altos en los afios
siguientes. Segun la Ley de los Cinco (De Sitter, 1984) el mantenimiento
diferido se aproxima a este efecto: si el mantenimiento no se realiza,
entonces las reparaciones equivalen a cinco veces los costos de

mantenimiento necesarios.

4-; Cual es su condicion?

La condicion de un activo se entiende como la forma en que un activo lleva
a cabo su funcién como la capacidad de una instalacion para realizar la
funcién para la que esta disefiada. Hay muchas técnicas para calificar o
clasificar el desempefio de un activo, por ejemplo:

- Encuestas de satisfaccion.

- Evaluaciones subjetivas.

- Los célculos de ingenieria.

- Factores de ponderacion.

- A base de métricas.

- Un sistema hibrido.

5-¢ Cudl es la vida util restante?
Si el gestor de activos puede establecer la vida util restante de un activo o
un componente, entonces se pueden hacer planes para reemplazar el
activo o componente Hay una serie de técnicas que pueden ser utilizadas
para establecer la vida util restante de los activos: eficacia demostrada, las
pruebas de los materiales o componentes, métodos de factores, curvas

deterministas, modelos analiticos, o de modelos probabilisticos.
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6-;Qué se puede arreglar en primer lugar?
Se trata de determinar en qué activos se debe aplicar primero el
mantenimiento teniendo en cuenta su criticidad en el sistema. Hay una serie

de técnicas que pueden ser utilizadas para clasificar el mantenimiento.

3.2.13 La Teoria de las Capacidades

Segun Nussbaum (2012), las capacidades responden a dos preguntas basicas,
qué es capaz de hacer una persona y qué es capaz de ser una persona. En este
sentido hay dos elementos a considerar las oportunidades vy las libertades, donde
la capacidad de una persona hace referencia a las combinaciones alternativas de
funcionamiento que le resulta factible alcanzar; por lo tanto la capacidad viene a
ser una especie de libertad sustantiva de alcanzar las combinaciones alternativas

de funcionamiento.

Dicho de otro modo, las capacidades no son simples habilidades residentes en el
interior de una persona, sino que incluyen también las libertades o las
oportunidades creadas por la combinacion entre esas facultades personales vy el

entorno politico, social y econémico concreto (ver figura 3.22).

Estas libertades sustanciales son denominadas capacidades combinadas que son
la totalidad de oportunidades de que dispone una persona para elegir y para

actuar en una situacién y contexto concreto.

Por otra parte, existen las denominadas capacidades internas, que estan
compuestas por las caracteristicas de una persona como los rasgos la
personalidad, sus capacidades intelectuales y emocionales, su estado de salud y
de forma fisica, su aprendizaje interiorizado o sus habilidades de percepcion y

movimiento.

Es importante distinguir las capacidades internas de las combinadas, ya que una
sociedad podria estar produciendo adecuadamente las capacidades internas de
sus ciudadanos y ciudadanas, al tiempo que, por otros canales, podria estar
coartando las vias de acceso de esos individuos a la oportunidad de funcionar de

acuerdo con esas capacidades (Nussbaum; 2012).
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Figura 3.22. Esquema de cémo se integran las capacidades internas y las combinadas.
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3.3 METOQOLOGiAS DE DIA’GN()STICO EN LA
GESTION DE ACTIVOS FISICOS

3.3.1 Introduccion

Existen un numero alternativo de herramientas de diagndstico relacionado a la gestion
de activos fisicos, entre ellas se encuentran: la PAM (Pas Assessment Methodology)
para la evaluacién de la gestién de activos alineado a la PAS 55, SAM (Self
Assessment Methodology) para la evaluacion del nivel de madurez de la Gestion de
Activos alineado a la ISO 55001, 3Ps (People, Process and People) para la evaluacién
del Nivel de Madurez de la Organizaciéon con respecto al mantenimiento dentro de la
Gestion de Activos Fisicos (PMM Institute for Learning, 2007) y “The Maintenance
Management Diagnhostic Review” que evalua la gestion del mantenimiento basado en

los 10 elementos de la Piramide de la Excelencia (Campbell, 2006).

Para efectos de este estudio se ha seleccionado la metodologia de PMM Institute for
Learning y la PAM ya que bajo esta combinacion de metodologias se desarrollarian los
4 Casos de Negocio. En este sentido a continuacién se describiran las metodologias

que han sido aplicadas en el estudio llevado a cabo.

3.3.2 Etapas de la metodologia de desarrollo de proyectos de
optimizacion de la Gestion de Activos Fisicos y la Metodologia
de las 3Ps (“People, Process and People”) de PMM Institute for
Learning

PMM Institute for Learning forma parte del Grupo PMM, que tiene como objeto el
desarrollo de consultoria especializada en las areas de Gestion de Activos Fisicos,
Direccion y Gestion de Proyectos, Eficiencia Energética y “Facility Management”. A
PMM Group, también lo integra PMM Enterprise & Business School (en adelante PMM
Business School) escuela de negocio operativa dedicada a la formacion empresarial
cuyo objetivo es el desarrollo de competencias, respuestas a las necesidades del
mercado, optimizacion, ofrecer programas que impulsen la mejora continua y la
innovacién a nivel internacional, y ofrecer alternativas de formacion certificada. Como
complemento de ambas empresas PMM Institute for Learning y PMM Business
School, se ha creado desde 2008 una unidad de negocio llamada Global Asset
Management Iberoamérica. El objeto del Global Asset Management Iberoamérica es

de servir de plataforma internacional para el intercambio de conocimiento, apoyo a

108



Marco de Referencia

lineas de investigacion, “networking”, y junta expertos con profesionales que buscan
mejorar el desempefio en sus empresas, con intereses en las areas de gestion de
activos fisicos, direccién y gestion de proyectos, gestion del mantenimiento, “facility

Management” e innovacion.

PMM Institute for Learning en el afo 2001 inicia las labores de consultoria con
universidades de Espana dando asistencia técnica en Europa, Estados Unidos,
Iberoamérica y Australia como asesores de empresas del sector petrolero, gas,

petroquimico, eléctrico, edlico y de cogeneracion.

El objetivo de PMM Institute for Learning no es otro que el de convertirse en un modelo
de referencia internacional tanto en la busqueda de la excelencia, como en el
desarrollo de tecnologias accesibles; todo ello basandose en un modelo de

colaboracién y transferencia tecnoldgica Universidad-Empresa-Sociedad.

Los socios fundadores de la empresa cuentan con mas de 30 afios de experiencia en
la industria del petroleo, gas, cogeneracion, petroquimica, refinacion, energia,
investigacion y docencia en universidades tanto en América como en Europa; con
asignaciones en varios paises a nivel internacional, cuentan con estudios de

doctorados y certificaciones internacionales a nivel de “Project y Asset Management”.

A nivel de Gestion de Activos Fisicos, PMM Institute for Learning cuenta con todas las
certificaciones del IAM (Institute of Asset Management) que avalan a PMM como
“Endorsed Trainer” (certifica que los cursos de formacion y capacitacion cumplen con
los requisitos de calidad exigidos), “Endorsed Assessor” (certifica que la empresa
PMM Institute for Learning cumple con los requisitos de experiencia y conocimiento
para realizar diagnésticos de gestion de activos fisicos alineado a la PAS 55 — ISO
55000) y la Q de “Qualifications”, a través de la cual se acreditan los programas de

postgrados de PMM Business School.

PMM Institute for Learning a nivel mundial es la unica empresa que a nivel de Espana
cuenta ambas acreditaciones de “Endorsed Assessor” y “Endorsed Trainer”. En habla
hispana es solo una de las tres empresas que cuenta con estas acreditaciones. En
este sentido, PMM Institute for Learning demuestra que todos sus diagnésticos y la
asesoria desarrollada en gestién de activos se encuentra alineada a las buenas

practicas, estandares y normas vigentes de esta area de conocimiento.
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3.3.1.1 Etapas para el desarrollo de proyecto para la optimizaciéon de la gestién

de activos de PMM Institute for Learning:

PMM Institute for Learning cuenta con un metodologia que consta de 6 etapas para el
desarrollo de proyectos de implementacién u optimizaciéon de la gestion de activos
fisicos. La Etapa 1 “Assessment”, estad guiada a identificar el “GAP” o desfase de las
empresas con respecto a la gestion de los activos fisicos alineado a estandares y

normas vigentes.

PMM Institute for Learning en la Etapa 1 “Assessment” combina la metodologia propia
de las 3Ps y la PAM para identificar el “GAP” entre el estado actual de la gestion de
mantenimiento y gestion de activos fisicos (ver figura 3.23). Puede apreciarse en la
figura el logo asociado a la marca de las 3Ps de PMM, que esta registrado en el
Ministerio de Industria, Energia y Turismo de Esparia, en el departamento de marcas y

nombres comerciales.
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Figura 3.23. Etapas de la metodologia para la optimizacién de la gestion de activo fisicos actualizada en

2010 (PMM, 2007).

111



Marco de Referencia

La Etapa 2 “Alignment” esta orientada a establecer la direccion y estrategia de acuerdo
a los resultados obtenidos del diagnéstico (Linea Base) y la hoja de ruta definido para
el cierre de brechas o “GAP” identificado de acuerdo a las practicas que aplican o no
aplican, y el desempefio logrado en ellos considerando el nivel de madurez. En esta
etapa se toman en cuenta los aspectos que habilitan a la organizacién para desarrollar

un apropiado sistema de gestion de activos.

La Etapa 3 “Implementing & Learning” tiene como objetivo la implementacion de las
estrategias y soluciones definidas en la Etapa 2, apoyado en las capacidades
horizontales de estructura y competencias, y la evaluacion de la tecnologia apropiada.
Puede notarse que en la Etapa 2, 3 y 4 se consideran los procesos transversales que
habilitan a una organizacién para poder adoptar un enfoque correcto de gestidon de
activos fisicos (habilitar a la organizacion de tecnologia, y estructura y competencias).
La Etapas 5 y 6 se relacionan a la certificacidon de la organizacion con respecto a PAS

55 e ISO 55000 y a mantener la mejora continua.

3.3.1.2 Inicio del proceso de optimizacion de la gestion de activos:

Una empresa antes de decidir el camino a seguir con respecto a la gestiéon de los
activos fisicos, como primer paso debe conocer el punto de partida; es decir establecer
el “GAP” o desfases entre como lo hace hoy con respecto a la gestiéon de los activos
fisicos y como lo deberia hacer de acuerdo a los estandares, normas y practicas
vigentes. Como segundo aspecto a considerar es la de establecer cual es la meta a
alcanzar a través de este enfoque y asi definir el alcance de la estrategia. De este
modo se pretende dar respuestas a las preguntas: Donde esta la empresa con
respecto a la gestion de activos fisicos, en qué nivel de madurez se encuentra su
organizacién, qué rumbo es el mas adecuado para tomar con respecto a la gestion de

los activos fisicos y cuales son los objetivos que se persiguen.

El propésito del diagndstico que realiza PMM Institute for Learning es la de fotografiar
el proceso actual de la Gestién Integral de Activos Fisicos para identificar los desfases
(“GAP”) de la organizacion con respecto a la gestién de activos fisicos con referencias
en estandares y normas vigentes (PAS 55 — ISO 55000 y las 10 mejoras practicas), de
este modo orientar a la organizacién hacia una gestibn comparable y reconocida a
nivel mundial con acciones concretas a corto, medio y largo plazo, alineadas al plan
estratégico y acorde con los objetivos del negocio. La estrategia debe conducir a lograr

la sustentabilidad de los activos. Una vez identificado el “GAP” entre lo que hacen y no
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hacen, el establecimiento de una Linea de base o “Baseline” a través de la cual se

podra definir una hoja de ruta o “Roadmap” con acciones concretas a seguir.

PMM Institute for Learning combina para la identificacion del GAP su metodologia de
las 3Ps (“People, People and Process”) y la PAM (Pas Assessment Methodology)
alineado al estandar PAS 55. La metodologia de las 3Ps de PMM Institute for Learning
identifica y analiza las oportunidades de mejora en las 5 areas claves de la gestion
integral de activos fisicos: Recursos del Mantenimiento y Operaciones, tecnologia de
la Informacion, Mantenimiento Preventivo y Tecnologia, Planificacién y Programacion,
y Soporte al Mantenimiento y Operaciones. El andlisis se estructura con preguntas
orientadas hacia aspectos relacionados a las 5 areas claves. El instrumento de
diagnéstico esta basado en los estandares internacionales de GAF y adaptado a la
cultura y contexto operacional de la empresa en la que se esté desarrollando el
estudio. Ello se desarrolla conjuntamente entre la organizacion y el equipo de PMM
Institute for Learning. En las 3Ps se evaluan 10 variables claves alineadas a la gestién
optimizada de activos fisicos, especificamente relacionada a la organizaciéon de
operaciones y mantenimiento y se consideran 5 niveles asociados a evaluar el
desempeno de la gestion de mantenimiento y operaciones (ver tabla 3.2). Las 10
variables son evaluadas a través de un instrumento que consta 60 preguntas (12
preguntas por cada una de las 5 areas claves mencionadas). De acuerdo al nivel
obtenido por la organizacion se pueden establecer los puntos débiles acerca a la
percepcion que tiene el equipo de la empresa con respecto a su desempeio con

respecto a la gestién de los activos fisicos.

El estudio se conduce implicando a las organizaciones de operacion y mantenimiento
a través de sesiones de trabajo conjuntas. La seleccion de las personas que
participaran en el estudio por parte de la empresa se realiza a través de un estudio
previo del tipo de organizaciéon y en base a ello se definen los perfiles, asi como la
cantidad de la poblacion que es candidata a participar en el estudio. Posteriormente se
realiza el calculo de la muestra representativa que participara finalmente en el estudio
de las 3Ps. La seleccion de la muestra representativa es crucial ya que debido a la
dinamica operativa de las empresas esto permite desarrollar un cronograma de trabajo
adaptado al contexto operacional. Por otro lado debido al contexto multicultural en que
trabaja PMM Institute for Learning, se realiza un taller previo con el equipo de trabajo
de la empresa (Cliente) para realizar la adaptacion del instrumento a la cultura y

contexto de la empresa.
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Tabla 3.2. Matriz para la evaluacion del Nivel de Desempefio de Operaciones y Mantenimiento (PMM,

2007).
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Una vez obtenido los resultados del instrumento y de los datos obtenidos en las

sesiones de trabajo se desarrolla el analisis y de acuerdo a la puntuacion obtenida se

realiza la evaluacion acerca del nivel de la clase de organizacion de operacion y

mantenimiento posee la empresa (ver figura 3.24). En base a este hallazgo, es decir

en cuanto a lo que hacen y no hacen, se establecen las oportunidades de mejora que

deben ser evaluadas, priorizadas, planificadas y ejecutadas.

Puntuacion

% Puntuacion
Nivel de Desempefio
(Organizacion de Operacion
v Mantenimiento

Inocente (Mantenimiento Correctivo) 99-80

Clase Mundial 180-160

55 ad4

Consnte Mamenmans Exrigeo) | om0 | 17a6r

100 a 89

Una puntuacion entre 180 y 160 puntos resultante de la aplicacion de la
entrevista de las 3Ps, representa una Organizacion que percibe el Nivel de su
Gestion de Mantenimiento en la categoria “Clase Mundial'.

Figura 3.24 Niveles de clasificacidon del desempefio de organizaciones de operaciones y mantenimiento

(puntuaciones y porcentajes).

De acuerdo al nivel obtenido por la organizacion se puede definir el perfil de la misma.

En la siguiente figura se muestra la descripcion de cada uno de los niveles (ver figura

3.25).

PMM Institute for Learning, emplea el estudio de la 3Ps en combinacion con el de

PAM, de esta manera las 3Ps ayuda a conducir de forma mas especifica la evaluacion

realizada en la PAM y orientar hacia la deteccion de evidencias y conexion con el resto

de areas de la organizacion.
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CLASE MUMNDIAL: La médxima de esta organizacion es la de Lograr un desempefio de primera linea, compardndonos
con otras empresas alcanzando la rentabilidad del negocio basados en la Confiabilidad. Para alcanzar esta méxima la
organizacidn maneja una estrategia corporativa de mantenimiento, la ingenieria de mantenimiento y planeacion de
large plazo (Min, 3 afios), benchmarking y excelente base de datos de costos. En el andlisis de confiabilidad se
maneja un programa total de confiabilidad, prediccidn y ajuste de las estrategias con base a estudios de
confiabilidad. Se realiza una revision regular de los proceses de costo, tiempo y calidad, y la certificacion de los
procesos de mantenimiento al menas en IS0 9000. El involucramiento de los empleados es establecido a través de
equipos de trabajo auténomos (para ello deben no sdlo tener una formacién meramente técnica y contar con una
visidn global de la organizacidn).

MEJOR EM SU CLASE: Es una organizacidn que se caracteriza por qué afianza la planificacién y programacion de la gestién de
operaciones y mantenimienta basados en la confiabilidad. La estrategia de mantenimiento es desarrollada a través de un plan
de mejoramiento a largo plazo. Las téenicas de mantenimiento implementadas se encuentran dando resultados
[(Mantenimiente Basado en la Condicidn — CBM, RCM e Inspecciones basada en riesgos) y alimentan los Planes de
Mantenimiente Preventives. Las medidas del desempefic no se limitan a las paradas de produccidn si no que abarcan
indicadores del desempefio de la gestion del mantenimiento (Tiempo Medio Entre Fallos, Tiempo Promedio Para Reparar,
Disponibilidad), los Costes de Mantenimiento muy estructurados y gestionados. Se habla de modelamiento de la confiabilidad.
La estructura de activos (sistemas, equipos y componentes estandarizadas). El involucramiento de los empleados asociado a
equipos de mantenimiente de mejoramiento continuo formalmente creados y funcionando. La planeacién y programacion del
mantenimiento es eficiente y cuenta con un buen soporte de ingenieria de mantenimiento.

MANTENIMIENTO ESTRATEGICO - Consclente: Es una organizaclon que se caracteriza principalmente a que maneja un plan estratégico
de mantenimiento a un afio [mantenimiento preventivo optimizado v basado en la condiddn de los equipos), cuenta con grupos o roles
de planeacidn y la ingenieria de mantenimiento establecida, aunado a ello la organizacidn de mantenimiento se encuentra integrada con
las demds dreas de la organizacidn no sdlo a operaciones/produccidn, Los aspectos relativos al andlisis de la confiabilidad la organizacidn
emplea una base de datos de fallas y catdlogo de fallos, v se basa en AMFE [Andlis Modos v Efectos de Fallos) y ACR (Analisis Causa
Raiz). En cuante a la informacidn sobre la infraestructura e instalaciones, la organizacidn cuenta con una estructura de equipos
Jerarquizada y clasificada no sdlo a nivel de equipos principales o sistemas, $i no a nivel de Sistemas, Equipes y Componentes, lo que
apoya el andlisks de los fallos y el andlisis del desempefio de los activos de forma especifica. A nivel de técnicas de mantenimiento
manejan algo de CBM [Mantenimiento Basado en la Condicion). Las revisiones de los procesos y documentacian técnica relacionadas al
mantenimiento son periddicas. El involucramiento de los empleados estd asociado ala mejora continua estableciendo comités ad-hoc (a
la medida de las necesidades). Se caracteriza por ser una organizacidn que aplica las mejores técnicas v herramientas existentes para
optimizar el plan estratégico establecido y que considera los Activos Intangibles (LA GENTE) y los Activos Tangibles (activos fisicos)
basados en la confiabilidad.

MANTENIMIENTO PREVENTIVO NO OPTIMIZADO - Insatisfactorio: Bs una organizacidn que se caracteriza por dar pasos o crear iniciativas para el
mejeramiento sstematioo de su plan de mantenimiento preventivo, a través del soporte de la deteccidn de las fallas e inspecciones basadas en
el tiempo. La organizacion de Mantenimiento integrada a Operaciones. Generalmente este tipo de organizacion hace poco uso de su registro de
fallos de forma proactiva. Los procesos técnicos de mantenimiento por lo menos son revisados una vez. La infraestructura de equipos y
componentes estructurada en una base de datos se encuentran mejoramiento de la planificacidn v ejecucidn del mantenimiento y las
operaciones apoyados en los indicadores de gestidn Téenicos y Econdmicos,

Enfoque MANTENIMIENTO CORRECTIVO - Inocente: Es una organizacidn con tendencia a mantenimiento reactivo, por lo general puede caracterizarse
por ser una organizacidn netamente funcional, la planeacidn y programacion puede ser inexistente o elemental y no existe ingenieria de
mantenimiento, En cuanto a |as téonicas de mantenimiento suelen temer paradas anuales de inspeccidn solamente. En cuanto a las medidas del
desempefio poca o ninguna aproximacidn sistémica relativa a costos o mantenimiento y fallas de equipos, en cuanto a la tecnologia de la informacién y
su uso, existe una tendencia a registro manual o de acuerdo a lo que convenga en el momento. El involucramiento de los empleados tiende a ser muy
poca y generalmente este tipo de organizaciones desarrolla sdlo reuniones para tocar temas sindicales y sociales. En cuwanto al andlisiks de la
confiabilidad |a organizacidn no cuenta con ningln registro o registrd apropiado de la estructura desagregada de equipos o bien esta se encuentra
incompleta © no actualizada. Los procesos téonicos y administrativos del mantenimiento suelen estar o no documentados o bien no revisados
sistemdticamente, Acclones inmediatas recomendadas: mejoramients de los mantenimientas actuales corrective, preventivo y stocks a traovés del oviso
¥ la orden de trobajo (accidn inmediatal.

Figura 3.25 Niveles de Clasificacion de la Gestidon de Operaciones y Mantenimiento en la Gestién de los
Activos

3.3.3 Metodologia PAM (“Pas Assessment Methodology”)

El IAM (Institute of Asset Management), es una organizacién abierta sin fines de lucro
que agrupa miembros individuales, empresas e instituciones con intereses comunes
hacia el desarrollo de la practica y ciencia de la gestion de activos fisicos para el

beneficio publico.

Las prioridades del IAM es la de promover y hacer posible la generacion y aplicacion

de conocimientos, la formacion y desarrollo de buenas practicas, asi como ayudar a
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los individuos a desarrollar sus competencias entorno a la gestidén de activos fisicos.
En este sentido la mision del IAM es dar a conocer la base de conocimiento existente,
en base a los conocimientos existentes realizar desarrollos mas avanzados y
divulgarlos, por otro lado influir positivamente sobre las politicas publicas y las
practicas de la industria; asi también la misién del IAM es la de dar proporcionar

servicios valiosos a los miembros del instituto.

El IAM desarrolla sus actividades a través de comités especificos. A través de comités
es donde la mayoria de la actividad principal del Instituto se planea, organiza y se
desarrolla. Un Comité habitualmente consta de un presidente y un numero de
representantes de los miembros. Las comisiones permanentes pueden ser vistas

como equipos de proyecto permanentes.

Los proyectos se establecen con formales Términos de Referencia. Estos pueden ser
los proyectos puramente interna de IAM o pueden llevarse a cabo en colaboracién con
una o mas organizaciones similares y con frecuencia, incluyendo la industria, tanto
para patrocinar y también para garantizar la relevancia del trabajo desarrollado (IAM;
2014a).

En este sentido el IAM bajo la colaboracion de los miembros, tal como se ha
comentado anteriormente ha desarrollado la metodologia de diagndstico asociada a la
PAS 55, cuyo nombre es la PAM (por sus siglas “PAS Assessment Methodology”). La
metodologia de diagndstico mas extendida es la publicada por el IAM en 2009,
denominada PAM. Esta metodologia tiene como objetivo identificar las brechas o
“gaps” entre cdmo gestiona actualmente una organizacién sus activos fisicos con
respecto a los 28 requisitos fundamentales definidos en la PAS 55 y como deberian
hacerlo. Esta evaluacién se guia a través de las evidencias encontradas con respecto
a 121 preguntas que cubren los 28 requerimientos establecidos en BSI PASS 55:
2008.

PAM - “PAS Assessment Methodology”

La PAM (“PAS Assessment Methodology”) es una metodologia de diagndstico
desarrollado en conjunto con un grupo de 29 patrocinadores procedentes de diversos
sectores industriales del Reino Unido y otros paises. Entre los sectores industriales se
incluyen lideres en gestion de infraestructuras, consultorias y empresas de servicios

en “Asset Management”. La metodologia estuvo disponible inicialmente, sélo para un
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grupo de empresas patrocinadoras. La misma fue mejorada por el IAM, a través de la

retroalimentacion recibida por este grupo de organizaciones, asi como la incorporacion
de cambios en la PAS 55:2008.

Esta metodologia contiene una serie de cuestiones para explorar el nivel de madurez

en la Gestidon de Activos Fisicos en las organizaciones, tomando como base los

requerimientos definidos en la PAS 55:2008. Los niveles de madurez estan alineados

con los principios del manual internacional de gestion de infraestructuras (IIMM,

International Infrastructure Management Manual) (ver figura 3.26).

>Apre m:liem:l> Aplicachﬁn>> Implementaciﬁ> E

imizaddn
ntegracion Mas alla de
PAS 55

MNivel ge Mogusez 0

Los elementos
regueridos por la PAS
55 no estan
presentes. La
organizacion esta en
proceso de desarrollo
v entendimiento de la
PAS 55

La orgam:m:n:'m neng
Un CONGCIMIENTo
bésico de los
requerimientos de la
FAS 55 Estd en
proceso de decisidn
de los elementos de la
PAS 55 que serdn
aplicados y los que
han comenzado a
aplicar

_ Hivel e Madtes S | Hveae Masues £

La organizacidn tiene
un buen conocimiento
de la PAS 55. Ha
decidido como aplicar
los elementos de la
PAS 55 y trabajan en
la implementacion de
los mismos

Todos los elementos
de [a Pas 55 s¢
encuentran aplicadas
eintegrados. Sdlo
existen pequenas
inconsistencias

Utilizan
procedimientos ¥
aplicacioneas por

encima de las
réquerimientos de la
Pas 55. Se incentiva el
desarrodlo de las
imitaciones de la
Gesticn Integral de
ACtivos Con NUevas
ideas y conceptos

Figura 3.26. Niveles de Madurez definidos basado en los principios del IMM (International Infrastructure
Management Manual, 2011)

A continuacién se muestra la vista de la pantalla de inicio de la herramienta PAM del

IAM. Cabe que ésta ha sido traducido al espanol por PMM Institute for Learning con

autorizacion del |IAM.
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PAM V1.1 Detalles del diagnéstico

The Institute of
Asset Management
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Introduzca los siguientes detalles: Nombre de la Compaiiia, Nombre del Asesor, Fecha del Diagnostico, Nombre de los Entrevistados
Haga clic en el botdn, 'Puntuacion PAM' para abrir el formulario.

Nombre de la Compaiiia:

Nombre del Asesor:

Fecha del Diagnostico:

Entrevistado 1:

Entrevistado 2:

Entrevistado 3:

Entrevistado 4:

Entrevistado 5:

|Guia de Usuario )

| Puntuacién PAM I | Gréfico de RADAR ) | |Gréfico de Barras ) I |Resumen de informe § ‘ |Eliminar todo |

Eliminar el contenido del formulario

Para borrar el contenido, haga clic en el botén 'Eliminar todo', Por favor tenga en cuenta gue todos los comentarios, puntuaciones, graficos, detalles de los
entrevistados, seran borrados e irrecuperables. Si desea mantener la informacion del diagnaéstico y los graficos, salve el libro de trabajo con otro nombre antes de
hacer clic en 'Eliminar todo'.

Copyright

La metodologia de diagndstico del IAM PAS 55:2008 y las guias asociadas, niveles de madurez y herramientas estén registradas bajo el Institute of Asset
IManagement

Aclaraciéon

EIl |AM no acepta ninguna responsabilidad por cualquier problema, costes o dafios producidos por el uso de la metodologia de diagndstico IAM PAS 55:2008 v las
guias asociadas, niveles de madurez y herramientas.

Figura 3.27. Vista del inicio de la aplicacion PAM del IAM
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4.7

.1 Estrategia de Gestion de Activos Lpagmadew) |

.2 Objetivos de Gestion de Activos

.3 Plan o planes de Gestion de Activos

.4 Planificacion de contingencia

A Estructura, autoridad y responsabilidades

2 Sub-contratando las actividades de gestion de
activos

3 Adiestramiento, conciencia y competencia

4 Comunicacion, participacion y consulta

5 Documentacion del sistema de Gestion de
Activos

-6 Gestion de la informacion

71 Proceso(s) del manejo de riesgos

7.2 Metodologia del manejo de Riesgos
7.3 Identificacion y evaluacion de riesgos
7.4 Uso y mantenimiento de la informacion sobre

8 Requerimientos legales y otros requerimientos

.9 Manejo del cambio 462
1 Actividades durante el ciclo de vida
.2 Herramientas, instalaciones y equipo
1 Monitoreo del desempefio y de la condicion
.2 Investigaciones de fallas, incidentes y no
conformidades relacionadas con los activos
.3 Evaluacion de cumplimiento
.4 Auditoria
5.1 Accion preventiva y correctiva

.52 Mejoras continuas
.6 Registros

Requisitos generales
La politica de Gestion de Activos

riesgos de los activos

Revision de la gerencia

Figura 3.28. Vista del diagrama de Arafa que lanza la herramienta con los 28 requerimientos PAS 55
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A través de esta evaluacién se puede definir el nivel de madurez de una organizacién
con respecto a como gestiona sus activos fisicos para obtener el logro de los objetivos
del negocio. Identificando este nivel de madurez se pueden conocer los aspectos
esenciales que la organizacién debe fortalecer y los beneficios que puede obtener a

través de los resultados de las mejoras implementadas.

La PAM considera: los requerimientos generales del sistema de gestién de activos,
politicas, estrategia, gestion de los objetivos (a nivel de definicion y evaluacién de los
resultados), plan o planes, contingencia, estructura (Autoridad-Responsabilidades),
gestion del “outsourcing” o tercerizacidon de tareas-actividades, gestion de las
competencias, formacion y recompensa, mecanismo eficiente en la comunicacion,
participacion y resolucion de incidencias, documentacién del sistema de gestion de
activos, gestion y uso de la informacién, metodologia de gestion de riesgos, gestion de
los requerimientos legales y otros, gestion del cambio, gestién y seguimiento de las
actividades durante el ciclo de vida, aseguramiento de contar con las herramientas,
equipos e instalaciones adecuadas para la gestion de los activos, monitoreo de la
condicion y desempeio de los equipos, gestion, fallas y no conformidades, acciones
correctivas y preventivas, autoevaluacion o auto-auditoria, mejoramiento continuo y
preservacion del conocimiento, analisis del desempefio del sistema de gestion de
activos (PAS 55-1, PAS 55-2; 2008).

Durante el estudio se buscan evidencias de que se estan cumpliendo los
requerimientos definidos en la PAS 55. A diferencia de la mayoria de las metodologias
de “assessment”, ésta combina la obtencion de informacion mediante cuestionarios y
entrevistas y las evidencias que tocan todos los aspectos considerados en una
empresa: Finanzas, Materiales, Recursos Humanos, Producciéon, Mantenimiento,
Responsabilidad Social Corporativa, Tecnologia, Proyectos, Mercado, Marketing,
Seguridad Industrial y Medioambiente. Con el resultado del “assessment” se elabora
un informe en el que se incluye un analisis general de la empresa con las acciones a
corto, medio y largo plazo, en el cual se encuentran también una serie de
recomendaciones y planes de actuacion especificos para la sustentabilidad del

negocio.

En este sentido en este estudio (PAM) participa un equipo multidisciplinario de la
organizacién que desee establecer qué nivel de madurez posee con respecto a la
gestion de sus activos (alineado a los 28 requerimientos) y en base a ello definir una

hoja de ruta guiado a la mejora de su actual gestion de activos fisicos.
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En la siguiente tabla se muestran las areas que son consideradas en un estudio PAM

y las roles y personal especifico relacionado con estas areas de conocimiento. Esta

tabla (ver tabla 3.3) ha sido desarrollada por PMM Institute for Learning como parte de

la metodologia de diagndstico empleado (PMM; 2008).

Grupo

Areas de Conocimiento

Roles y Personal Especifico

Definicidn de politicas y estrategias (Operacion y
Mantenimiento)

Este rol es manejado por el Gerente General, Director,
Subgerente, que conozca todas las politicas y procesos de la
gerencia de mantenimiento y operacién, también puede
participar personal que desarrolle la estrategia. También en este
grupo puede participar el area de Tl asociada a la gestion de
activos fisicos.

| Supervisor Mantenimiento

Un Maintenance Supervisor Groups de cada superintendencia o
subgerencia o unidad de negocio (Depende del Tipo de
Qrganizacion)

Planificador y programador de mantenimiento

Generalmente este rol es llevado a cabo por el Maintenance
Planner Engineer, Long Term Planning Engineer o Planning
Engineer

Ingenieria y Proyectos

Este rol puede estar compuesto de el Project Management
Chief, Project Engineer y Planner Engineer

|LCC (Analisis del Coste del Ciclo de Vida)

Ingenieria de Confiabilidad

Generalmente este rol es llevado por Ingenieria de
Mantenimiento quien debe definir la estrategia de reemplazo o
reparacion y Finanzas con la actualizacion de los activos

Se requiere por ejemplo los roles de: Maintenance Engineer,
Conditions Monitoring Analyst, Conditions Monitoring Supervisor,
Condition Monitoring Inspector

Calidad

Seguridad e Higiene Industrial

Estas areas generalmente estan incluidas, se requiere una
persona que conozca el sistema de calidad de la organizacion
de mantenimiento (ejemplo manuales de Calidad 1SO)

Medio Ambiente

Se requiere al menos una persona que conozca las estrategias
de preservacion del medio ambiente.

Controller de Cuentas

Finanzas

En ciertas organizaciones suele llamarse el Budget Engineer y
puede sequerir apoyo del departamento o superintendencia de
Planificacion del Mantenimiento

Se cubre con la persona de finanzas que maneja la
actualizacion de los activos en los libros, en algunas
organizaciones se puede Denominar Property Accounting

Recursos Humanos

Un lider de recursos humanos

| Gestion de Stock, Servicios y Contratos

Generalmente este rol es realizado por el departamento de
adquisiones o compra, debe seleccionarse el responsable de
adquisiciones, registo y control de bienes

Figura 3.30. Tabla con la definicion de las areas de conocimiento y los roles y personal especifico
relacionado (PMM; 2008).

PAM ha apuntalado sin duda al éxito de PAS 55, dandole credibilidad a lo largo de la

comunidad global de gestion de activos. Ahora, PAM necesita evolucionar hacia una

herramienta que no puede evaluar sélo PAS 55, sino también ISO 55001 y los 39

temas de la Gestién de Activos (Amendola et al; 2014b).
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3.3.4 Metodologia de la SAM (“ Self Assessment Methodology”)

La herramienta SAM es la herramienta que reemplaza a la PAM. Ha sido disefiada
para ser tan facil de usar como la PAM. Se acompana de nuevas directrices que
definen la forma de aplicar con coherencia la Norma ISO 55001/2, en esta no solo se
conservan las 121 preguntas originales (de la PAM) y respuestas del modelo disefiado
para cubrir los requisitos de PAS 55, sino que también se incluyen 39 nuevas
preguntas y respuestas para cubrir los requisitos de ISO 55001, incluyendo
interdependencias y vinculos. La herramienta también incluye mejoras en la

navegacion de hoja de calculo y la opcién de incluir varios entrevistados.

Esta metodologia permitira a las organizaciones compartir y comparar sus propias
capacidades acerca su gestion de activos fisicos y preparar los planes de accion para
el mejoramiento del negocio y la transformacién de la empresa en una organizacion
alineada a la excelencia operacional. De este modo esto permitira a las organizaciones
a realizar el seguimiento de los proyectos e iniciativas asociadas a la gestion de sus
activos fisicos, puesto que se dé un analisis del “GAP” o desfase de la organizacion en
cuanto a lo que hacen y no hacen con respecto a la GAF, facilitara la implementacion
de la GAF alineado a los requerimiento de la ISO 55001. La implementacion del
enfoque de la gestion de activos busca la optimizacion de costo, riesgos, excelencia
operacional sin perder de vista la sostenibilidad (The 1AM, 2014). La ISO 55000 al ser
una ISO certificable permitira que las organizaciones que den cumplimiento a los
requerimientos (de acuerdo con el modelo de madurez del IAM) puedan certificar su

sistema de gestion de activos y ademas ir mas alla de la misma.

La herramienta SAM se acompafa de nuevas directrices que definen la forma de
aplicar con coherencia la norma ISO 55001/2. En ésta no sélo se conservan las 121
preguntas originales y respuestas del modelo disefiado para cubrir los requisitos de
PAS 55, sino que también incluye 125 nuevas preguntas y respuestas para cubrir los
requisitos de ISO 55001, incluyendo interdependencias y vinculos. La herramienta
también incluye mejoras en la navegacién de hoja de calculo y la opcion de incluir

varios entrevistados.

La herramienta SAM sirve para la evaluacién de ISO 55001 en las organizaciones. El
IAM (Institute of Asset Management) la ha puesto a prueba en una organizacion de
Oriente Medio y otra de Reino Unido para asegurar su idoneidad y operatividad (I1AM,;
2014b).
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Figura 3.31. Screen test: (SAM) Self-Assessment Methodology (IAM; 2014b)

La SAM incluye el desarrollo de un tercer conjunto de preguntas y respuestas modelo
asignadas a los 39 temas de la gestién de activos, y la creacion de notas de
orientacion general sobre el uso de la metodologia de autoevaluacion de IAM con ISO
55001 , para complementar la documentacién de orientacion existentes para BSI PAS
55:2008 .

El “Assessment” de SAM estd basado en el sistema de gestibn de activos
documentados y pruebas reales de su aplicacién, evaluando las aportaciones de una
muestra de un tamano adecuado de areas representativas de una organizacién donde
participan Mantenimiento y Operaciones con los habilitadores “Finanzas, Recursos
Humanos, Compras, Materiales, Proyectos, Riesgos, Medioambiente, Responsabilidad
Social Corporativa, Tecnologia de la Informacién”, esto incluye una revision de la
documentacién y las auditorias de las actividades realizadas. No se considera
expediente de prueba demostrable la documentacion del sistema o las actividades
realizadas, el objetivo es saber como estan operando, realizando el mantenimiento,

sosteniendo la rentabilidad del negocio a corto medio y largo plazo.
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Para poder realizar los “Assessment” alineado a la ISO 55001, la Organizacion
Internacional de Normalizacion ISO ha publicado la norma ISO/IEC17021/5 -
Requisitos de competencia de Auditoria y Certificacion de Sistemas de Gestion de

Activos, para soportar la ISO 55001.

Requisito recién confirmado por asesores y organismos de certificacion para tener un
conocimiento especifico de gestion de activos, con el fin de auditar el cumplimiento de
los requisitos de la norma ISO 55001. Esto ayudara a asegurar que los evaluadores
reconocen las buenas practicas cuando las ven, y también permite determinar las
deficiencias y carencias correctamente. En contraste con otras normas de sistemas de
gestion, 1ISO 55001 exige explicitamente la demostracion de practicas reales (no sélo
la existencia de procesos y manuales), por estas razones es tan esencial utilizar

asesores con experiencia real y profunda trayectoria en gestién de activos.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general de la investigacion es determinar el estado del arte de las
competencias relativas a Organizaciones de Asset Management (Gestién Optimizada
de Activos Fisicos) basado en el Marco de Competencias (Competences Framework)
del IAM (por sus siglas en inglés Institute of Asset Management) con objeto de evaluar
el nivel actual de competencias en la Industria Iberoamericana y plantear una
estrategia de desarrollo de competencias acerca de los roles de la Gestién Optimizada

de Activos Fisicos.

Para cumplir con ese proposito general se trazaron los siguientes objetivos

especificos:

1. Evaluar y jerarquizar el nivel de desempefio alcanzado por el personal segun
los roles establecidos por el IAM (Institute of Asset Management).
Detectar diferencias entre las capacidades recomendadas y existentes.
Reduccién del niumero de capacidades necesarias por rol empleando el analisis
factorial.

4. Medir en casos reales de los sectores de Energia, Oil y Gas, el nivel de

desempefio en cada uno de los requerimientos de la PAS 55 — ISO 55000.
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5. Establecer relaciones entre capacidades recomendadas, las reales y los 28
requerimientos a la hora de implantar la gestion de activos basados en la PAS
55 — 1SO 55000.

6. Trazar un mapa de ruta de formacion y capacitacién en funcion de los roles y
de la casuistica detectada en cada caso de acuerdo al nivel de madurez

alcanzado.
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HIPOTESIS

5.1 FORMULACION DE HIPOTESIS

A continuacion se enuncian las hipétesis a contrastar en el presente trabajo:

H,= Existen diferencias entre las competencias detectadas y los del marco de

competencias recomendadas por el IAM.

H, = El nivel de desempefio de unos roles seran superior con respecto a otros.

H,= Existe una estructura de correlacion interna entre las competencias de cada rol

definido en el marco de competencias del IAM que permitira la reduccion de las

mismas.

H ,= Existen diferencias en el nivel de desempefio alcanzado en los requerimientos de

la PAS 55 — ISO 55000 entre los casos de estudio.

H,= Existe una relacion entre las debilidades encontradas en los requerimientos de

PAS 55 — ISO 55000 y los desfases detectados entre las capacidades.
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H,= Los desfases en algunos de los roles con respecto a las competencias

recomendados pueden poner en riesgo la implementacion de la PAS 55 — 1ISO 55000.

5.2 DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERATIVA DE LAS
HIPOTESIS

5.2.1 Definicion Conceptual de la Hipotesis 1

Los requerimientos asociados a la implementacion de la gestién de activos fisicos y los
roles asociados a su implementacion y desarrollo son indiferentes al sector industrial.
En este sentido, lo que se pretende determinar es si se encuentran presentes todas
las capacidades requeridas en cada rol con respecto a lo indicado en el “framework”

de competencias del IAM.
5.2.2 Definicion Operativa de la Hipotesis 1

Identificar que competencias tienen presencia a nivel industrial y cuales no, a través de

un test binomial.
5.2.3 Definicién Conceptual de la Hipétesis 2

Se pretende establecer el nivel de desempeno que afirman tener cada experto y saber
si existen diferencias estadisticamente significativas entre los distintos roles a nivel de

desempefio.
5.2.4 Definicion Operativa de la Hipétesis 2

Se realizara un estudio en empresas de los sectores de energia, oil y gas, aplicando
una encuesta a expertos que trabajan en la gestién de activos fisicos en estos
sectores. Estos expertos en base a su experiencia evaluaran con cual rol se sienten
mas identificados (de acuerdo a su funcién) y en base a ello puntuaran el nivel de
desempefio que ellos consideran tiene su actuacién. La encuesta toma como
referencia los 7 roles y competencias asociadas del “framework” de competencias del

IAM. A través de los resultados se identificaran en qué roles los profesionales
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manifiestan tener mayor desempefio que en otros. Para ello de desarrollara un analisis
de varianza (ANOVA) en cada uno de los roles con la percepcién en cada una de las

competencias recomendadas en cada rol.

5.2.5 Definicién Conceptual de la Hipétesis 3

Se pretende evaluar si existe alguna relacion entre las competencias a fin de
simplificar los “assessment” al tener que controlar menos variables. De este modo se

lograra agilizar el método de evaluacion a nivel industrial.

5.2.6 Definicion Operativa de la Hipétesis 3

Se aplicaran técnicas de reducciéon de datos con objeto de encontrar la estructura

interna de los datos evaluados.

5.2.7 Definicién Conceptual de la Hipotesis 4

Se pretende identificar si el nivel de madurez obtenido en los requerimientos de la PAS
55 — ISO 55000 en los diferentes casos estudiados difieren. A partir de alli se
identificaran cuales son los requerimientos con bajo nivel de madurez relacionado al
desempenfo, asi como los requerimientos mas fuertes. De este modo al tener definido
el nivel de madurez de los requerimientos se podra determinar si existen diferencias

entre los diferentes casos evaluados.

5.2.8 Definicién Operativa de la Hipétesis 4

Se han desarrollado 4 proyectos de diagnoéstico en el sector energia, oil y gas. Para
ello se han desarrollado 2 “assessments” de gestion de activos fisicos en 2 empresas
del sector de la energia y 2 empresas en el sector de Oil y Gas. Se han empleado las
metodologias de diagndsticos probadas y avaladas como las 3Ps (por sus siglas
People, Process & People) de PMM Institute for Learning y la PAM (PAS “Assessment
Methodology”) del IAM (ver apartado 3.3)

5.2.9 Definicién Conceptual de la Hip6tesis 5

Se pretende relacionar las debilidades de los casos de estudios con las delibilidades

detectadas en las competencias.
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5.2.10 Definicién Operativa de la Hipétesis 5

Se realizara un analisis entre los resultados obtenidos tras la evaluacion de la
presencia o no de las competencias del “framework” del IAM en la industria y los
resultados obtenidos en los casos estudios con respecto a nivel de madurez de los
requerimientos.

5.2.11 Definicién Conceptual de la Hipétesis 6

Se pretende evaluar si el no cumplimiento de las competencias pone en peligro los

objetivos asociados a la gestidon de activos fisicos.
5.2.12 Definicion Operativa de la Hipotesis 6
Se realizard un analisis acerca de los resultados obtenidos y evaluar los posibles

efectos que puede tener el no cumplimiento de las competencias en el desarrollo de

un proyecto de implementacion u optimizacion de la gestion de activos fisicos.
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METODOLOGIA GENERAL

6.1 INTRODUCCION

El intento por que las organizaciones intensivas en activos logren generar valor a
través estos de forma sostenible, requiere un conocimiento profundo acerca del estado
del arte de los roles y de las competencias recomendados por el IAM a través de su
“Competences framework” para la gestion de activos fisicos a nivel industrial. Para ello
se requiere conocer si las competencias recomendadas estan o no presentes en la
industria y el nivel de desempefio que alcanzan los expertos. Por otra parte se
requiere conocer el nivel de madurez de la organizaciéon con respecto a su actual
gestion de activos fisicos. Es por ello que este trabajo comprende diferentes etapas
guiadas a identificar qué competencias se hacen y cuéles no, y entre las que se hacen
conocer el nivel de desempefio (NDD) que alcanzan en el sector Energia, Oil y Gas.
Partiendo de estos resultados y tomando los resultados obtenidos en los 4 casos de
diagnéstico desarrollados en el sector Energia, Oil y Gas, se establecera una relacion
entre las competencias y el nivel de madurez alcanzando en los requerimientos. Con
lo anterior se busca como resultado final el desarrollo de un “roadmap” para la mejora

de la gestién de activos fisicos.

Hay que destacar que el hilo conductor de la investigacion parte de la identificacién del
nivel de desempefio actual de las competencias en la industria, considerando los siete
roles para la gestion de activos fisicos recomendados por el IAM a través de su
“framework” de competencias, que se alinea a los requerimientos del estandar PAS 55

y a la norma ISO 55000 para la gestion de activos fisicos.
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La recopilacion de los datos se realizé a través de una encuesta y a través del
desarrollo de 4 proyectos de diagndstico de la gestion de activos fisicos en la industria
de Energia, Oil y Gas. La encuesta fue orientada a identificar los niveles de
desempefo alcanzado por las competencias del “framework” de competencia del IAM
en el sector de Energia, Oil y Gas. En cuanto a los 4 proyectos de diagndstico, se
desarrollaron en 2 empresas del sector Eléctrico y 2 empresas del sector Oil y Gas, en
los que se identificé el nivel de madurez o desempeno alcanzado por estas empresas
con respecto a su actual gestidon de activos fisicos con respecto al estandar PAS 55 —
ISO 55000. Para el desarrollo de este trabajo se definieron 5 etapas (ver figura 6.1) y
se contd con la participacion de 1.698 expertos involucrados en la GAF del sector
Energia, Oil y Gas. De estos expertos, 310 participaron en las Etapas 1 y 2, de 33
empresas del sector Energia, Oil y Gas con mas de 15 afios de experiencia
desarrollando actividades asociadas a la gestion de activos, 53% de estos expertos
ocupando posiciones gerenciales (Nivel Estratégico), 42% ocupando cargos
intermedios relacionados a la planificacién, mantenimientos y operaciones (Nivel
Tactico) y 5% relacionadas al Nivel Operativo, y el resto 1.388 expertos participaron en

la etapa 3 relacionada con los 4 diagndsticos.

A continuacién se citan las cinco etapas (ver figura 6.1) realizadas para alcanzar los
objetivos estipulados en el capitulo 4 y el contraste de las hipétesis descritos en el

capitulo 5:

- Etapa 1: “;,Qué se aplica y qué no, en el sector de Energia, Oil y Gas?”.
Analisis del nivel de desempefo alcanzado por las Competencias
recomendadas por el IAM para la Gestion de Activos Fisicos en la industria
en el sector Energia, Oil y Gas.

- Etapa 2: “Reducir los factores necesarios para evaluar las competencias”.
Aplicacién de técnicas de reduccion de datos para determinar la relacién
interna de correlaciones entre las capacidades dentro de cada rol y
desarrollar un numero menor de competencias.

- Etapa 3: “Evaluacion del nivel de madurez”. “Assessments” nivel de
madurez de la organizacion con respecto a su desempefio en la gestion de
activos fisicos aplicando la metodologia 3Ps y la PAM (“Pas Assessment
Methodology” de la PAS 55).

- Etapa 4: “; Qué competencias son requeridas para mejorar el desempefio

actual en gestion de activos fisicos?”. Relacionar los resultados obtenidos
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en el analisis de requerimientos con los resultados del analisis de las
competencias del sector.

- Etapa 5: Desarrollo de un “roadmap” de mejora en base a los resultados
del analisis de competencias del sector.

La metodologia se representa en la siguiente figura (ver figura 6.1).
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La figura 6.1 Esquema de Metodologia General
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6.2 ETAPAS DE LA METODOLOGIA GENERAL

6.2.1 ETAPA 1: “;Qué se aplica y qué no, en el sector de Energia, Oil y Gas?”.
Analisis del nivel de desempeiio alcanzado por las Competencias recomendadas
por el IAM para la Gestion de Activos Fisicos en la industria en el sector Energia,
Oil y Gas.

En esta etapa se desarrollan dos estudios, el primer estudio tiene como objetivo
establecer qué hacen y qué no hacen con respecto a las competencias recomendadas
por el “Framework” de competencias del IAM y el segundo estudio tiene como
objetivos identificar el nivel de desempefio (NDD) que los expertos dicen alcanzar en

el desarrollo de las competencias de cada rol.

6.2.1.1 Primer Estudio: Establecer qué hacen y qué no hacen con respecto a las

competencias recomendadas por el “Framework” de competencias del IAM
6.2.1.1.1 Material y Métodos — Estudio 1 de la Etapa 1

El primer paso es el de conocer el estado del arte de las competencias recomendadas
por el “framework” de competencias del IAM acerca de su aplicacién en la industria del
sector de la Energia, Oil y Gas. El resultado serd establecer qué hacen y qué no
hacen. Para ello se realizé un estudio en empresas del sector de Energia, Oil y Gas
empleando una encuesta con la participacion de 310 expertos que cuentan con mas
de 15 afios de experiencia industrial relacionada a las areas de gestion de activos
fisicos y provenientes de 33 empresas (Energia, Oil y Gas). Por motivos de
confidencialidad expresamente, los expertos exigieron que no fuera publicado el

nombre de su empresa ni el pais para que pudieran participar en el estudio.

Este estudio se elabora empleando un cuestionario en el que cada experto
seleccionara el rol de gestion de activos con el que se sintieran identificados de
acuerdo a las funciones que desempefaran en su empresa, y una vez seleccionado el
rol, solo evaluaria las competencias relacionadas a dicho rol. De este modo, el nUmero

y orientacion de las preguntas variaria de acuerdo al rol elegido.
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En total el “framework” de competencias cuenta con 7 Roles y con 145 competencias
distribuidas en estos roles (ver tabla 6.1). En la siguiente tabla se muestran los 7 roles

y como se distribuyen las competencias recomendadas por rol.

N° DE REQUERIMIENTOS
ROLES FRAMEWORK DE COMPETENCIAS IAM DE COMPETENCIAS POR

ROL

Rol 1 Desarrollo de Politicas 10

Rol 2 Desarrollo de la Estrategia 21

Rol 3 Planeacidon Gerencia de Activos 29

Rol 4 Implementacion de Planes 22

Rol 5 Desarrollo de la Capacidad 21

Rol 6 Mejora del Desempefio y Administracion del Riesgo 24

Rol 7 Administracion del Conocimiento 18

Total de Requerimiento de competencias

recomendados por el framework de competencias 145

del IAM

Tabla 6.1 Tabla con la distribucion de las 145 competencias requeridas por el “framework” de
competencias del IAM

En este sentido, por ejemplo el rol 1 tendria 10 preguntas asociadas, que representan

a cada competencia requerida, el rol 2 tendria 21 preguntas, y asi sucesivamente.

Las preguntas formuladas en la encuesta (ver anexo 1) se orientan en primer lugar a
que el experto identifique el rol con el que se siente identificado de acuerdo a sus
funciones desempefiadas en su empresa, para ello se explico a través de un
enunciado, por rol, el enfoque de cada uno. Partiendo de esta seleccion, el experto
debia indicar si realizaba o no realizaba una accién especifica (que se orientaba a
describir la competencia asociada a esa accion) y en caso de que la respuesta fuese
afirmativa, el experto debia evaluar el nivel de desempeno (NDD) que considera
alcanzar en esa competencia. La escala de evaluacion del NDD fue definida desde 1 a

10 puntos, siendo el valor 10 la puntuacién mas alta.

Para cada rol se disefid una encuesta tanto para que fuese contestada de forma “on-

line” y en papel (ver anexo 1).

A través del tratamiento de la informacion aportada por los expertos, se determinara la

frecuencia de competencias detectadas de cada rol en el sector, identificandose
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cudles no se hacen y cudles si, sobre estos datos se aplicara el test binomial (p < 0,05
y probabilidad 0,5) para corroborar si existe una tendencia estadisticamente clara de si
se realizan 0 no se realizan, y descartar asi que la tendencia observada en las
practicas sea fruto del azar. La finalidad de este primer paso es conocer el estado del
arte de la actual gestion de activos fisicos con respecto a qué competencias se

encuentran o no presentes.

El tratamiento de los datos se realizé con la herramienta SPSS v.19.

6.2.1.1.2 Resultados — Estudio 1 de la Etapa 1

Una vez evaluados los datos obtenidos de los 310 expertos encuestados se tiene que
el rol que ha sido mas votado es el Rol 1: Desarrollo de Politicas con 53 expertos,
seguido de cerca por el Rol 2: Desarrollo de la Estrategia con 51 expertos y el Rol 4
Implementacion de los Planes con 50 expertos. El Rol menos votado ha sido el Rol 7:
Administraciéon del Conocimiento con 30 expertos. En la siguiente tabla (ver tabla 6.2)
se muestran los resultados obtenidos en base a la seleccion de cada rol por los 310

expertos.

N° DE EXPERTOS QUE SE
ROLES FRAMEWCRK DE COMPETENCIAS IAM SINTIERON IDENTIFICADOS
CON CADA ROL

Rol 1 Desarrollo de Politicas 53
Rol 2 Desarrollo de la Estrategia 51
Rol 3 Planeacion Gerencia de Activos 46
Rol 4 Implementacion de Planes 50
Rol 5 Desarrollo de la Capacidad 41
Rol 6 Mejora del Desempefio y Administracion del Riesgo 39
Rol 7 Administracion del Conocimiento 30
Total de Requerimiento de competencias

recomendados por el framework de competencias 310
del IAM

Tabla 6.2 Numero de expertos que se han identificado con cada rol

A través del andlisis de la informacion aportada por los expertos en cuanto a qué
competencias realizan o no realizan y aplicando el test de la binomial (p < 0,05), puede
afirmarse que con respecto al Rol 1: Desarrollo de la Politicas, todas las competencias

son aplicadas en el sector (ver Tabla 6.3), excepto 3 de las cuales no se puede afirmar
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una tendencia clara de que se hacen o no se hacen: 1.1.2 Definir los “stakeholders”

y problemas socioeconémicos que la politica de gestion de activos debe tener

en cuenta, 1.2.1 Definir los criterios de decision para seleccionar las opciones de

politicas de gestiéon de activos, 1.2.4 Definir como la politica afecta a los

“stakeholders” .

ROL 1 DESARROLLO DE LA POLITICAS

Competencias con una tendencia clara de que se aplican

- Competencias con una tendencia clara de que no se aplican

‘:l(:om petencias en las que no se puede afirmar una tendencia

Prueba binomial

en cuanto a que se aplican o no se aplican

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Siq. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_1.1.1  Definir los objetivos corporativos de Grupo 1 Se hace 39 74 50 ,001
gestion de activos fisicos que
deben ayudar a los objetivos del Grupo 2 No Se hace 14 26
negocio Total 53 1,00
ROL_1.1.2 Definir los "stakeholders" y Grupo 1 Se hace 33 62 /50 ,098
problemas socioeconémicos que la
politica de gestion de activos debe Grupo 2 No Se hace 20 38
tener encuenta Total 53 1,00
ROL_1.1.3 Definir los requerimientos de los Grupo 1 Se hace 41 77 50 ,000
"stakeholders" que la politica debe
abordar Grupo 2 No Se hace 12 23
Total 53 1,00
ROL_1.1.4 Definir las oportunidades y Grupo 1 Se hace 37 70 50 1005
limitaciones que deben ser
consideradas en la politica Grupo 2 No Se hace 16 30
Total 53 1,00
ROL_1.2.1 Definir los criterios de decision para Grupo 1 Se hace 32 ,60) ,50] ,169
seleccionar las opciones de
politicas de gestion de activos Grupo 2 No Se hace 21 40
Total 53 1,00
ROL_1.2.2 Evaluar el desarrollo de la politica ~ Grupo 1 Se hace 45 85 50 ,000
(diferentes opciones) con criteros
adecuados Grupo 2 No Se hace 8 15
Total 53 1,00
ROL_1.2.3 Definir los objetivos y las Grupo 1 Se hace 38 72 50 ,002
aspiraciones de la politica de
gestio’n &b aalives Grupo 2 No Se hace 15 ,28
Total 53 1,00
ROL_1.2.4 Definir como la politica afecta a los Grupo 1 Se hace 28 /53 ,50] 784
"stakeholders"
Grupo 2 No Se hace 25 A7
Total 53 1,00
ROL_1.2.5 Hace uso efectivo de las Grupo 1 No Se hace 16 .30 50 ,005
competencias externas e internas
para_ fal desarrgllo dg _Ia politica de Grupo 2 Se hace a7 70
gestion de activos fisicos Total 53 1.00
ROL_1.2.6 Asegurar que los "stakeholders" Grupo 1 Se hace 38 72 50 ,002
participan en el desarrollo de la
politica de gestion de activos Grupo 2 No Se hace 15 28
Total 53 1,00

Tabla 6.3 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 1 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas
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Con respecto al Rol 2 Desarrollo de la Estrategia, puede afirmarse que 1 de las 21
competencias requeridas no es realizada (ver tabla 6.4) esta es la 2.4.4 Definicién de
los requerimientos del mercado, desarrollo del sistema de gestion de activos y

gestién parala creacién del equipo de trabajo.

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen
|:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia

en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Sig.. exacta
Expertos | observada prueba (bilateral)
ROL_2.1.1  Definir los objetivos estratégicos para Grupo 1 No Se hace 20 139 ,50 161
alcanzar la politica de gestion de activos
fisicos Grupo 2 Se hace 31 61
Total 51 1,00
ROL_21.2  Definir todos los riesgos de gestion de Grupo 1 No Se hace 23 45 ,50 576
activos fisicos que se deben tener en
cuenta Grupo 2 Se hace 28 ,55
Total 51 1,00
ROL 213  Definir las limitaciones de la estrategia que Grupo 1 No Se hace 13 25 50 ,001
se deben tener en cuenta
Grupo 2 Se hace 38 75
Total 51 1,00
ROL 214 Considerar la condicién actual de los Grupo 1 Se hace 42 ,82 ,50 ,000
activos y la tendencia para el desarrollo de
la estrategia de gestion de activos fisicos ~ Grupo 2 No Se hace 9 ,18
Total 51 1,00
ROL_2.1.5  Analizar las necesidades actuales de los Grupo 1 Se hace 39 ,76 ,50 ,000
clientes para tomarlo en cuenta en las
estrategias de gestion de activos Grupo 2 No Se hace 12 24
Total 51 1,00
ROL_2.1.6  Definir los factores legales, sociales, Grupo 1 No Se hace 15 ,29 ,50 ,005
ambientales y econdmicos y las tendencias
que se deben tener en cuenta en la gestion Grupo 2 Se hace - -
COEEITE Total 51 1,00
ROL_2.1.7  Definir los grupos de interes que tienen que Grupo 1 Se hace 39 ,76 ,50 ,000]
tener en cuenta la estrategia de AM
Grupo 2 No Se hace 12 24
Total 51 1,00
ROL_ 221  Utiliza herramientas y técnicas eficaces Grupo 1 Se hace 48 ,94 ,50 ,000
para analizar las demandas actuales Grupo 2 No Se hace 3 06
Total 51 1,00
ROL 222 Utiliza datos histéricos para apoyar las Grupo 1 Se hace 50 ,98 ,50 ,000]
previsiones de la demanda, costos y niveles
de servicios requeridos Grupo 2 No Se hace 1 02
Total 51 1,00
ROL_ 223  Uso de herramientas y técnicas eficaces Grupo 1 Se hace 45 ,88 ,50 ,000
para pronosticar costos y demanda
Grupo 2 No Se hace 6 12
Total 51 1,00

Tabla 6.4 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 2 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 2)
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Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_ Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

I:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Sig!. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_ 224  Prondstico y evaluar productos externos Grupo 1 Se hace, 40 ,78 /50 ,000
relevantes y la evolucion tecnolégica y Grupo 2 No Se hace " 22
sus posibles impactos Total 51 1,00
ROL_23.1  Definir las metas y objetivos de la Grupo 1 Se hace 36 71 ,50] ,005
estrategia Grupo 2 No Se hace 15 ,29)
Total 51 1,00
ROL 232  Desarrollo de estrategias claves para el Grupo 1 No Se hace 18 ,35 50 ,049
portafolio de activos que apoyan las metas Grupo 2 Se hace 33| ,65)
y los objetivos de la organizacion Total 51 1,00
ROL_233  Definir los resultados esperados de toda la Grupo 1 No Se hace 20 ,39) ,50 ,161
estrategia de gestion de activos fisicos
Grupo 2 Se hace 31 ,61
Total 51 1,00
ROL 234  Asegurar que los stakeholders estan Grupo 1 Se hace, 40 78 50 ,000
involucrados adecuadamente en el proceso Grupo 2 No Se hace " ,22|
de desarrollo de la estrategia Total 51 1,00
ROL 235  Hacer uso efectivo de las competencias Grupo 1 Se hace 37 73 50 ,002
internas y externas para el desarrollo de las Grupo 2 No Se hace 14 ,27|
estrategias Total 51 1,00
ROL_24.1  Definir , priorizar y optimizar la estrategia de Grupo 1 Se hace, 37 73 50 ,002
gestién de activos fisicos
Grupo 2 No Se hace 14 ,27|
Total 51 1,00
ROL_242  Preparar proyecciones financieras a través Grupo 1 No Se hace 28| ,55) ,50 ,576
del uso de buenas practicas Grupo 2 Se hace 23 45
Total 51 1,00
ROL_243  Prepara planes de negocio empleando Grupo 1 No Se hace 30 ,59 ,50 ,262
modelos asociados a buenas practicas Grupo 2 Se hace 21 41
Total 51 1,00
Grupo 1 No Se hace 39| ,76 ,50] ,000
Grupo 2 Se hace 12 ,24]
Total 51 1,00
Definir como se va a medir y monitorizar la  Grupo 1 Se hace 31 61 ,50 ,161
efectividad de la estrategia de gestion de  Grupo 2 No Se hace 20 ,39
activos fisicos Total 51 1,00

Tabla 6.4 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 2 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 2)

Por otro lado, se puede apreciar en la tabla 6.4 que no existe una clara tendencia de
que 6 de las competencias sean realizadas, estas son: 2.1.1 Definir los objetivos
estratégicos para alcanzar la politica de gestién de activos fisicos, 2.1.2 Definir
todos los riesgos de gestion de activos fisicos que se deben tener en cuenta,
2.3.3 Uso de herramientas y técnicas eficaces para pronosticar costos y
demanda, 2.4.2 Preparar proyecciones financieras a través del uso de buenas
practicas, 2.4.3 Prepara planes de negocio empleando modelos asociados a
buenas practicas y 2.4.5 Definir como se va a medir y monitorizar la efectividad

de la estrategia de gestion de activos fisicos.
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Con respecto al Rol 3: Planeacion de la Gerencia de Activos (ver tabla 6.5), puede

afirmarse que de las 29 competencias requeridas en este rol, 20 de ellas tienen una

clara de que se hacen.

ROL 3 PLANEACION GERENCIA DE ACTIVOS

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen

_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia

Prueba binomial

en cuanto a que se hacen o no se hacen

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcién | Prop. de Siq. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_3.1.1  Definir el criterio para identificar las No Se hace 7 15 ,50 ,000
opciones de inversion
Se hace 39 ,85
46 1,00
ROL_3.12  |dentificar las opciones de inversion para el No Se hace 12 26 ,50 ,002
logro del la estrategia de gestion de activos
y los objetivos de gestion de activos Se hace 34 74
46 1,00
ROL 3.1.3  Analizar los costos, riesgos y beneficios de Se hace 40 87 50 ,000]
las diferentes opciones de inversion
No Se hace 6 13
46 1,00
ROL_3.14  Seleccionar y justificar las opciones mas Se hace 40 87 ,50 ,000
apropiadas de inversiéon
No Se hace 6 13
46 1,00
ROL 315  Evaluacion detallada de los planes de No Se hace 13 28 ,50 ,005
inversion
Se hace 33 72
46 1,00
ROL_3.21  Establecer como los costos de las No Se hace 19 41 ,50 ,302
actividades de gestion de activos y valor de
los activos seran definidos
Se hace 27 ,59
46 1,00
ROL_322 |dentificar y evaluar modelos apropiados No Se hace 27 59 ,50 ,302
para el analisis del costo del ciclo de vida
Se hace 19 41
46 1,00
ROL_323  Especificar los costos para todas las fases No Se hace 29 63 ,50 ,104
claves del ciclo de vida de los activos Se hace 17 37
46 1,00
No Se hace 31 67 ,50 ,026
Se hace 15 ,33
46 1,00
ROL_325  Asegurar que se encuentran disponibles las No Se hace 27 59 ,50 ,302
herramientas apropiadas para soportar la
toma de decisiones Se hace| 19 A1
46 1,00

Tabla 6.5 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 3 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 3)
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ROL 3 PLANEACION GERENCIA DE ACTIVOS

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen

_ Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|C0mpetencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Sig.. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)

Grupo 1 No Se hace 33 72| ,50 ,005]
Grupo 2 Se hace 13| ,28]
Total 46 1,00

Grupo 1 No Se hace 31 ,67| ,50 ,026
Grupo 2 Se hace 15 .33
Total 46 1,00

ROL_3.28 Identificar acciones de mejora a través de ~ Grupo 1 Se hace 22 48 ,50 ,883
las revisiones periddicas de los precios Grupo 2 No Se hace 24 ,52
unitarios Total 46 1,00

ROL_33.1  Analizar las necesidades del negocio Grupo 1 Se hace 42 91 ,50] ,000
acerca de la creacién o compra de activos  Grupo 2 No Se hace 4 ,09)
basados en los requerimientos del plano  Total 46 1,00

ROL_332  Definir los indicadores de desempefio Grupo 1 No Se hace 19 M ,50 ,302
apropiados para considerar las opciones de Grupo 2 Se hace 27] ,59)
construcciéon o compra de un activos Total 46 1,00

ROL_333  Evaluar los costos, riesgos y beneficios de Grupo 1 Se hace| 32 ,70 50 011
las opciones de construccién/creacion o Grupo 2 No Se hace| 14 ,30
adquision de equipos Total 46 1,00

ROL_ 334  Priorizar las opciones de inversiéon de Grupo 1 Se hace, 42 91 50 ,000
proyectosen base al analisis del impacto en Grupo 2 No Se hace 4 ,09)
el negocio Total 46 1,00

ROL_335  Preparar los casos de negocio para la Grupo 1 Se hace| 36 78 50 ,000
evaluacion de los proyectos asociados al ~ Grupo 2 No Se hace 10 ,22
plan(es) de gestion de activos Total 46 1,00

ROL_336 Identificar los riesgos relativos a los Grupo 1 Se hace| 42 91 50 ,000
procesos de commisioning y evaluar el Grupo 2 No Se hace 4 ,09
impacto de las operaciones actuales y las  Total 46 1,00

ROL_34.1  I|dentificar los riesgos relacionados a los Grupo 1 Se hace| 38 83 50 ,000
activos Grupo 2 No Se hace 8 A7
Total 46 1,00

Tabla 6.5 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 3 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 3)
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Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_ Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

:lCom petencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 3 PLANEACION GERENCIA DE ACTIVOS
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcién | Prop. de Sig!. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)

ROL 34.2  |dentificar las posibles interrupciones que  Grupo 1 Se hace 36 ,78 ,50 ,000)
pueden afectar a las actividades criticas de Grupo 2 No Se hace| 10 ,22)
gestién de activos Total 46 1,00

ROL 343  Planificar las respuestas mas apropiadas  Grupo 1 Se hace 38 ,83 ,50 ,000
para dar respuestas a incidentes y Grupo 2 No Se hace 8| A7
emergencias Total 46 1,00

ROL 344  Asegurar que se dispone de los recursos  Grupo 1 Se hace 36 78 ,50 ,000)
adecuados para dar respuesta a los Grupo 2 No Se hace| 10 ,22|
incidentes y emergencias de acuerdo al Total 46 1,00

ROL_35.1  Especificar el rango, volumen y calidad de  Grupo 1 No Se hace 13 ,28 ,50 ,005)
las actividades de gestién de activos y los  Grupo 2 Se hace| 33| 72|
proyectos para lograr la estrategia de de  Total 46 1,00

ROL_352  Definir los objetivos e indicadores de Grupo 1 No Se hace 15 ,33 ,50 ,026)
desempefio para todas las actividades de ~ Grupo 2 Se hace| 31 ,67|
gestion de activos y proyectos alineados a Total 46 1,00

ROL_35.3  Definir, monitorear y revisar la efectividad ~ Grupo 1 Se hace, 28 ,61 ,50 ,184
de los procesos de planificacion y Grupo 2 No Se hace 18 ,39
comunicacién Total 46 1,00

ROL_354  Definir y justificar estrategias para grupo de Grupo 1 Se hace 18 139 ,50 ,184
activos y politicas de activos especificos Grupo 2 No Se hace 28 61
Total 46 1,00

ROL_35.5  Desarrollar un plan de gestion de activo Grupo 1 Se hace 26 57 ,50 461
que especifique los recursos requeridos Grupo 2 No Se hace 20 43
para el desarrollo de las actividades y Total 46 1,00

ROL 356  Definir los recursos y servicios requeridos  Grupo 1 Se hace 36 78 ,50 ,000
para el desarrollo de los planes de gestién  Grupo 2 No Se hace 10 ,22
de activos Total 46| 1,00

Tabla 6.5 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 3 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 3 de 3)

Por otro lado, 3 competencias tienen una clara tendencia de no ser realizadas: 3.2.4
Desarrollar los casos de negocio empleando los costos unitarios, 3.2.6 Definir
los procesos para el seguimiento, analisis y verificacion de los datos de costos
unitarios y 3.2.7 Actualizar el célculo del costo de todo el ciclo de vida de los
activos cuando los costos unitarios cambien, y de las 6 restantes no se puede
afirmar que se hagan o no se hagan, estas se encuentran asociadas a aspectos
relativos a costo del ciclo de vida de los activos, toma de decisiones acerca de las
diferentes opciones para la construccion o compra de activos basado en indicadores
de desempefio y la identificacion de acciones de mejora continua considerando
revisiones de precios unitarios (3.2.1 Establecer como los costos de las actividades
de gestion de activos y valor de los activos seran definidos, 3.2.2 ldentificar y
evaluar modelos apropiados para el andlisis del costo del ciclo de vida, 3.2.3
Especificar los costos para todas las fases claves del ciclo de vida de los

activos).

143



Metodologia General

Con respecto al Rol 4: Implementacién de los Planes (ver tabla 6.6), puede afirmarse
que de las 22 competencias requeridas solo 1 tiene una clara tendencia de no ser
realizada (4.3.4 Planificar como sera realizada la logistica de los repuestos y

suministro).

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 4 IMPLEMENTACION DE PLANES
Prueba binomial

Numero de | Proporcion Prop. de Sig. exacta

Competencias requeridas en el rol CEEEELE Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_4.1.1  Desarrollar especificaciones de disefio Grupo 1 No Se hace 12 24 ,50 ,000)
onenta_da_s a alcanza!' de forma optima l0s  Grypo2 Se hacel 38 76
requerimientos del cliente, del negocioy 1 50 1.00
del ciclo de vida
ROL_4.1.2  Desarrollar especificaciones que incluyan ~ Grupo 1 Se hace 40 80 .50 ,000)
aspectos acerca de la adquisicién e
instalacion de los activos y los recursos Grupo 2 No Se hace| 10 20
necesarios Total 50 1,00
ROL_4.1.3  Asegurar que los activos sean adquiridos o Grupo 1 No Se hace 4 ,08 ,50 ,000]
constuidos de acuerdo a las Grupo 2 Se hace| 46| ,92
especificaciones, presupuesto y Total 50 100

restricciones de plazo

ROL_4.14  Asegurar la correcta instalacion de los Grupo 1 No Se hace 7 14 ,50 ,000]
activos de acuerdo con las especificaciones

Grupo 2 Se hace| 43 ,86
Total 50 1,00
ROL_4.1.5  Llevar a cabo de forma apropiada la puesta Grupo 1 Se hace 40 80 ,50 ,000
en marcha de los activos (commissioning), y
de ser necesario realizar la transferencia  gypo 2 No Se hace 10 20
del control a otras areas Total 50 1,00
ROL 421 Desarrollar los planes de implementacién ~ Grupo 1 Se hace 49 98 ,50 ,000

basado en los riesgo y desarrollar objetivos
en linea con las operaciones, el

mantenimiento y/o con las estrategias de ~ Grupo 2 No Se hace 1 02
overhaul o restaruracion Total 50 1,00
ROL_ 422  Revisary actualizar la estrategia de Grupo 1 Se hace 34 68 ,50 015
operaciones existentes
Grupo 2 No Se hace| 16 ,32
Total 50 1,00
ROL 423  Desarrollar los procesos de trabajo de Grupo 1 No Se hace 20 40 ,50 ,203)
operaciones Yy el plan(es) de recursos
necesarios Grupo 2 Se hace| 30, ,60
Total 50, 1,00]
ROL 424  Desarrollar y evaluar los procesos para la  Grupo 1 No Se hace 12 24 ,50 ,000
gestion del trabajo
Grupo 2 Se hace 38 ,76
Total 50 1,00
ROL_425  Gestionar los planes de trabajo incluyendo  Grupo 1 No Se hace 17, 34 ,50 ,033
la ejecucion, gestiéon de los cambios y la
gestion del impacto del trabajo no Grupo 2 Se hace| 33| ,66|
planificado Total 50| 1,00

Tabla 6.6 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 4 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 2)
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Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Com petencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 4 IMPLEMENTACION DE PLANES
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion | Prop. de Sig.. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)

ROL_ 426  Gestionar los cambios relacionados a los ~ Grupo 1 No Se hace 9 ,18 ,50 ,000
con los activos y sistemas ("management  Grupo 2 Se hace 4 82
of change ") Total 50 1,00

ROL_ 427  Evalla opciones y estrategias para Grupo 1 No Se hace 5 10 ,50 ,000
extender la vida de los activos Grupo 2 Se hace 45 ,90
Total 50 1,00

ROL_4.31  Revision y actualizacion de las estrategias ~ Grupo 1 No Se hace 9 18 50 ,000)
de mantenimiento y/o estrategias Grupo 2 Se hace M 82
reacondicionamiento de activos (overhaul) Total 50 1,00

ROL 432  Desarrollar los planes de mantenimiento y/o Grupo 1 Se hace 38 .76 50 ,000
reemplazo de activos basado en la Grupo 2 No Se hace 12 24
evaluacién del riesgo Total 50 1,00

ROL_4.33  Definir los requisitos y gestion de Grupo 1 Se hace 28 /56 /50 480
inventarios Grupo 2 No Se hace 22, 44
Total 50 1,00

Grupo 1 No Se hace 27 ,87 ,50 ,000]
Grupo 2 Se hace 4 ,13]
Total 31 1,00

ROL_4.35  |dentificar y evaluar las técnicas para el Grupo 1 No Se hace 20 40 50 ,203
monitoreo de la condicién y salud de los Grupo 2 Se hace 30 ,60
activos Total 50 1,00

ROL_44.1  Evaluar el rendimiento de los activos y su ~ Grupo 1 No Se hace 20 40 50 ,203
capacidad frente a los requisitos actuales, Grupo 2 Se hace 30 ,60
buscando identificar oportunidades Total 50| 1,00

ROL 442  Evaluar las opciones asociadas a la Grupo 1 Se hace 40 ,80 50 ,000
racionalizacién de activos considerando Grupo 2 No Se hace 10 ,20)
como marco de referencia la optimizacion ~ Total 50 1,00

ROL 443  Asegurar que los proyectos de optimizacién Grupo 1 No Se hace 5 ,10 50 ,000
estan bien definidos y han sido evaluados, Grupo 2 Se hace 45 ,90
incluyendo la evaluacion del impacto de Total 50| 1,00

ROL 444  Asegurar que los proyectos de optimizacién Grupo 1 No Se hace 1" 22 ,50 ,000
son implementados y se evalla los Grupo 2 Se hace 39 78
beneficios obtenidos de la inversién Total 50 1,00

ROL_4.4.5  Asegurar que la gestion de repuestos Grupo 1 Se hace 50, 1,00] ,50 ,000
apoya a la estrategia y el plan(es) de Total 50| 1,00

Tabla 6.6 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 4 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 2)

El resto de las competencias tienen una clara tendencia estadistica de que son
realizadas exceptuando 4 de ellas que son: 4.3.3 Definir los requisitos y gestién de
inventarios, 4.3.5 Identificar y evaluar las técnicas para el monitoreo de la
condicion y salud de los activos, 4.4.1 Evaluar el rendimiento de los activos y su
capacidad frente a los requisitos actuales, buscando identificar oportunidades
potenciales de racionalizacion de recursos y 4.2.3 Desarrollar los procesos de

trabajo de operaciones y el plan(es) de recursos necesarios.
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Con respecto al Rol 5: Desarrollo de la Capacidad (ver tabla 6.7), puede afirmarse que
de las 24 competencias requeridas existe una tendencia estadistica clara que indica
que todas las competencias son realizadas exceptuando 2 competencias en las que
no puede afirmarse si se hacen o no se hacen: 5.2.6 Desarrollar y mejorar las
capacidades de los proveedores segun sea hecesario y 5.4.4 Monitorear la
efectividad de la cultura organizacional para apoyar al éxito de la estrategia,

objetivos y el plan (es) de gestidn de activos.

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|C0mpetencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 5 DESARROLLO DE LA CAPACIDAD
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporciéon | Prop. de Sig.. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_5.1.1  Determinar el volumen de carga de trabajo Grupo 1 No Se hace| 13 ,32 ,50 ,028
necesario para lograr la Estrategia,
Objetivos y Planes de la getsion de activos  Grupo 2 Se hace 28 ,68
fisicos Total 41 1,00
ROL_5.1.2  Definir los requisitos de competencia para  Grupo 1 Se hace 41 1,00] ,50 ,000]
el desarrollo de las actividades de gestion
de activos fisicos
Total 41 1,00
ROL 5.1.3  Asegurar que el personal implicado enla ~ Grupo 1 Se hace 35 ,85 ,50 ,000]
gestion de activos fisicos es desarrollado y
recibe la capacitacion relevante Grupo 2 No Se hace| 6 15
Total 41 1,00
ROL_5.1.4 Asignar personas y equipos de trabajo Grupo 1 Se hace 38 ,93] ,50] ,000]
competentes para el desarrollo de las
actividades de gestién de activos
Grupo 2 No Se hace| 3 ,07
Total 41 1,00
ROL_5.1.5  Dirigir y coordinar las actividades Grupo 1 Se hace 37 ,90 50 ,000]
desarrolladas por los equipos de gestion de
activos
Grupo 2 No Se hace| 4 ,10
Total 41 1,00
ROL_5.1.6  Desarrollar y apoyar la actuacién de los Grupo 1 Se hace 38 ,93] ,50] ,000
colaborados asociados a la gestién de los
activos fisicos
Grupo 2 No Se hace| 3 ,07
Total 41 1,00
ROL_5.1.7  Actuar ante el reto que supone contar con  Grupo 1 No Se hace| 8 ,20 ,50 ,000]
.recursos limitados y.justlflcar el posible Grupo 2 Se hace 33 80
incremento de los mismos Total » 1.00
ROL 521 |dentificar la criticidad de los productosy  Grupo 1 No Se hace| 6 15 50 ,000
servicios para la Estrategia, Objetivos y
Plan (es) de gestion de activos Grupo 2 Se hace 35 85
Total 41 1,00
ROL 522  Definir qué productos y servicios deben ser Grupo 1 No Se hace 9 ,22| ,50] ,000
suministrados Grupo 2 Se hace 32 ,78
Total 41 1,00,
ROL_523 |dentificar y gestionar los proveedores con Grupo 1 No Se hace 5 12 ,50 ,000
el objetivo de apoyar el logro de la
estrategia, objetivos y plan (es) de la Grupo 2 Se hace 36 ,88
gestion de activos fisicos Total 41 1,00
ROL 524  Especificar los requisitos de los productos y Grupo 1 Se hace 35 .85 50 ,000]
servicios suministrados
Grupo 2 No Se hace| 6 ,15
Total 41 1,00

Tabla 6.7 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 5 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 2)
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Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_ Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

[ ]competencias enlas que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 5 DESARROLLO DE LA CAPACIDAD
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Siq. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL 525  Definir y especificar apropiadas formas de  Grupo 1 Se hace, 36 ,88 ,50 ,000
contrato, términos y condiciones para el Grupo 2 No Se hace 5 12
logro de la estrategia, objetivos y el plan Total 41 1,00
ROL 526  Desarrollar y mejorar las capacidades de ~ Grupo 1 No Se hace 27| ,66 ,50 ,060
los proveedores segun sea necesario Grupo 2 Se hace 14 ,34
Total 4 1,00
ROL 631  Determinar la eficacia de la estructura Grupo 1 No Se hace 10 ,24 ,50 ,001
organizacional actual para el apoyodela  Grupo2 Se hace, 31 ,76
estrategia, objetivos y el plan (es) de Total 41 1,00
ROL_53.2 |dentificar los cambios necesarios que Grupo 1 Se hace, 38 ,93 ,50 ,000
deben realizarse a los roles y Grupo 2 No Se hace 3 ,07
responsabilidades individuales para Total 41 1,00
ROL_53.3 |dentificar los cambios necesarios que Grupo 1 Se hace, 28 1,00 ,50 ,000
deben realizarse sobre los equipos de Total 28 1,00
ROL_534  Implementar cambios en la estructura Grupo 1 No Se hace 7 17 ,50 ,000
organizativa, los equipos, los roles y Grupo 2 Se hace 34 ,83]
responsabilidades individuales para Total 41 1,00
ROL_54.1  Promover los objetivos y beneficios de la ~ Grupo 1 No Se hace| 2 ,05 ,50) ,000
gestion de activos fisicos Grupo 2 Se hace 39 ,95|
Total 4 1,00
ROL_54.2  Definir la cultura que la organizacién debe  Grupo 1 No Se hace| 7 A7 ,50) ,000]
adoptar para lograr la estrategia, objetivos y Grupo 2 Se hace, 34 ,83
el plan (es) de gestion de activos fisicos Total 41 1,00
ROL 543  Planificar e implementar los cambios Grupo 1 No Se hace 8 ,20 ,50 ,000
requeridos para el desarrollo de la cultura  Grupo 2 Se hace 33| ,80)
organizacional adecuada Total 41 1,00
ROL_54.4  Monitorear la efectividad de la cultura Grupo 1 No Se hace 26 ,63 ,50 117
organizacional para apoyar al éxito dela  Grupo2 Se hace, 15 ,37
estrategia, objetivos y el plan (es) de Total 41 1,00
gestion de activos

Tabla 6.7 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 5 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 2)
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Con respecto al Rol 6: Mejora del Desempefio y Administracién del Riesgo (ver tabla
6.8), puede afirmarse que de las 24 competencias requeridas, todas son realizadas,
excepto 1 la competencia 6.5.2 Investigacién de incidentes, de la que no puede

afirmarse si se hace o no se hace.

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Competencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 6 MEJORA DEL DESEMPENO Y ADMINISTRACION DEL RIESGO
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion | Prop. de Siq. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_6_1.1  Definir y gestionar los procesos y Grupo 1 Se hace 39 1,00 ,50 ,000
procedimientos de gestion de riesgos
Total 39 1,00
ROL_6_1.2 |dentificar y evaluar los riesgos derivados ~ Grupo 1 Se hace 34 .87 ,50 ,000
de las actividades de la gestion de activos
fisicos Grupo 2 No Se hace 5 13
Total 39 1,00
ROL_6_1.3 Especificar las medidas y métodos para Grupo 1 Se hace 31 ,79) ,50] ,000
controlar los riesgos identificados
Grupo 2 No Se hace| 8 21
Total 39 1,00
ROL_6_1.4 Identificar las mejoras necesarias sobre las Grupo 1 Se hace 39 1,00 ,50) ,000
practicas y procedimientos de trabajo
Total 39 1,00
ROL_6_15 Monitorear el avance e impacto de las Grupo 1 Se hace 37 .95 .50 ,000
acciones de mejora Grupo 2 No Se hace 2 ,05)
Total 39 1,00
ROL 6_1.6 Integrar la gestiéon de riesgos relacionados Grupo 1 Se hace 39 1,00 ,50 ,000
con los activos al sistema de gestion de
riesgos de la organizacion
Total 39 1,00
ROL 6_21  Asegurar la calidad de los productos o Grupo 1 Se hace 35 ,90 ,50 ,000
procesos de la gestién de activos fisicos
Grupo 2 No Se hace| 4 ,10]
Total 39 1,00
ROL_6_22 |dentificar las causas de los problemas Grupo 1 Se hace 29 74 ,50 ,003
para asegurar la calidad Grupo 2 No Se hace 10 ,26)
Total 39 1,00
ROL_6_23 Planificar e implementar mejoras acerca de Grupo 1 Se hace 39 1,00 ,50] ,000
la calidad de los procesos de gestiéon de
activos fisicos Total 39 1,00
ROL_6 24  Evaluar la efectividad de las mejoras Grupo 1 Se hace 37 195 150 ,000
realizadas en los procesos
Grupo 2 No Se hace| 2 ,05
Total 39 1,00

Tabla 6.8 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 6 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 2)
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ROL 6 MEJORA DEL DESEMPENO Y ADMINISTRACION DEL RIESGO

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen

_Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|C0mpetencias en las que no se puede afirmar una tendencia

en cuanto a que se hacen o no se hacen

Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcién | Prop. de Si«_:!. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL 6 3.1  Evalle el estado de los activos y el Grupo 1 Se hace 37, ,95 50 ,000)
rendimiento frente a la estrategia y Grupo 2 No Se hace 2 ,05
objetivos de gestion de activos fisicos Total 39 1,00
ROL 632 Evaluar el desempefio de las actividades  Grupo 1 Se hace 33 ,85 ,50 ,000]
antes mencionadas con respecto a la Grupo 2 No Se hace 6 15
estrategia y los objetivos de la gestion de  Total 39 1,00
ROL 633 [dentificar e implementar acciones Grupo 1 Se hace 37 ,95 ,50 ,000]
correctivas Grupo 2 No Se hace 2 ,05
Total 39 1,00
ROL_6_34  Analizar y evaluar el avance, impactoyla  Grupo 1 Se hace 37 ,95 ,50 ,000]
eficacia de las acciones correctivas
Grupo 2 No Se hace 2 ,05
Total 39 1,00
ROL 6 35 Identificar las lecciones aprendidas y Grupo 1 Se hace 37, ,95 50 ,000
ajustar la estrategia de gestion de activos,  Grupo 2 No Se hace| 2 ,05)
las politicas y procedimientos de acuerdo a Total 39 1,00
ROL 6 4.1 Identificar y monitorear los requisitos Grupo 1 Se hace 37 ,95 ,50 ,000
legales, reglamentarios, éticos y sociales  Grupo 2 No Se hace| 2 ,05]
pertinentes Total 39 1,00
ROL_6 42 Desarrollar politicas y procedimientos Grupo 1 Se hace 39 1,00 ,50 ,000]
efectivos para hacer que se cumplan los
requisitos identificados
Total 39 1,00
ROL_6 43  Evaluar como se ponen en practica las Grupo 1 Se hace, 29 74 ,50 ,003)
politicas y procedimientos, y prestar apoyo Grupo 2 No Se hace 10 ,26
Total 39 1,00
ROL_6.44  Cumplimiento de Auditoria (legislacién y las Grupo 1 Se hace 35 ,90 ,50 ,000
normas pertinentes)
Grupo 2 No Se hace 4 ,10
Total 39 1,00
ROL_6.4.5 |dentificar el incumplimiento de los Grupo 1 Se hace 35 ,90 ,50 ,000)
requisitos y corregirlo segu sea el caso Grupo 2 No Se hace 4 ,10
Total 39 1,00
ROL 6.4.6 Identificar las razones del por qué no se Grupo 1 Se hace 35 ,90 ,50 ,000
cumplen los requisitos y ajustar las Grupo 2 No Se hace 4 ,10
politicas, y procedimientos como sea Total 39 1,00
ROL_6.5.1  Investigar la causa raiz de los fallos o Grupo 1 Se hace 33 ,85 ,50 ,000)
incidentes de los activos o de los sistemas  Grupo 2 No Se hace 6 15
de activos Total 39 1,00
ROL_6.5.2 Investigaci()n de incidentes Grupo 1 Se hace 25 ,64 ,50 ,108
Grupo 2 No Se hace| 14 ,36]
Total 39 1,00
ROL_6.53  Hacer un uso efectivo de las "lecciones Grupo 1 Se hace 35 ,90 ,50 ,000
aprendidas” originidadas de informacion Grupo 2 No Se hace 4 ,10]
acerca de los incidentes Total 39 1,00

Tabla 6.8 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 6 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 2)
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Con respecto al Rol 7: Administracion del Conocimiento (ver tabla 6.9), puede decirse

que ha sido el rol en el que menos se han sentido identificados los expertos que han

participado en el estudio del sector (solo 30 expertos de 310 que han participado).

ROL 7 ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

Competencias con una tendencia clara de que Se hacen

_ Competencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Com petencias en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcién | Prop. de Sig-. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)
ROL_7_1.1  Definir la estrategia de informacion de los ~ Grupo 1 Se hace, 28 ,93 /50 ,000
activos
Grupo 2 No Se hace 2 ,07]
Total 30 1,00
ROL_7_1.2  Especificar las normas para la definicion de Grupo 1 Se hace, 29 ,97 /50 ,000
los activos con el fin de proporcionar una
definicion comun acerca de los atributos de
los activos
Grupo 2 No Se hace 1 ,03]
Total 30 1,00
ROL_7_1.3  Definir las normas y medidas de condicién  Grupo 1 No Se hace 9 »30 50 1043
de activo y especificar como deben ser
utilizados en la evaluacion del estado
Grupo 2 Se hace 21 ,70]
Total 30 1,00
ROL_7_14  Especifique definiciones estandares acerca Grupo 1 Se hace 15 ,50] ,50 1,000
de los fallas y deterioro de los activos
Grupo 2 No Se hace 15 ,50]
Total 30 1,00]
ROL_7_1.5 Especificar los estandares para la gestion ~ Grupo 1 No Se hace 20 ,67| ,50 ,099
del rendimiento de los activos
Grupo 2 Se hace 10 ,33]
Total 30 1,00
ROL_7_1.6  Especificar los estandares que contienen  Grupo 1 Se hace 15 ,50 ,50] 1,000
definiciones comunes para la utilizacion de
los activos Grupo 2 No Se hace 15 ,50]
Total 30 1,00
ROL_7_1.7  Especificar los requerimientos de Grupo 1 Se hace 12 ,40) ,50 ,362
funcionalidad y vida util, para todos los Grupo 2 No Se hace 18 ,60)
tipos de activo clave Total 30 1,00
ROL_7_21  Especificar y validar los requisitos Grupo 1 No Se hace 16 ,53 50 ,856
funcionales y técnicos de los sistemas de  grypo 2 Se hace 14 47
informacion necesarios, para apoyar e
integrar los procesos de gestion de activos
- Total 30 1,00
fisicos
ROL_7.22 |[dentificar la importancia del factor humano Grupo 1 Se hace 14 A7) /50 ,856
sobre los requisitos funcionales, técnicos y Grupo 2 No Se hace 16 ,53]
de negocio Total 30 1,00

Tabla 6.9 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 7 tienen una tendencia
clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 1 de 2)
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Competencias con una tendencia clara de que Se hacen
_Com petencias con una tendencia clara de que no Se hacen

|:|Com petencias en las que no se puede afrmar una tendencia
en cuanto a que se hacen o no se hacen

ROL 7 ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO
Prueba binomial

Competencias requeridas en el rol Categoria Numero de | Proporcion Prop. de Siq. exacta
Expertos observada prueba (bilateral)

ROL_7_23  Definir y planificar la integracion de los Grupo 1 No Se hace 18 ,60 ,50 ,362
sistemas de informacion y herramientas Grupo 2 Se hace 12 40
Total 30 1,00

ROL_7_24  Demostrar el uso apropiado de los sistemas Grupo 1 Se hace 13 43 50 ,585
de informacion para apoyar el éxito de la Grupo 2 No Se hace 17 ,57
estrategia y el plan(es) de gestion de Total 30 1,00

ROL_7_25 Garantizar que los sistemas de informacion Grupo 1 Se hace 22, 73 ,50 ,016
para la gestién de activos producen datos  Grupo 2 No Se hace 8 ,27
pertinentes y confiables, que pueden ser  Total 30 1,00

ROL_7_26 Seguimiento a la implementacién de Grupo 1 Se hace 13 43 ,50 ,585
sistemas de informacién y herramientas Grupo 2 No Se hace 17 57
Total 30, 1,00,

ROL_7_3.1  Desarrollar criterios efectivos y pertinentes Grupo 1 Se hace 28 93 50 ,000
para el proceso de recopilacion de datos ~ Grupo 2 No Se hace 2 ,07
para la gestién de activos fisicos Total 30 1,00

ROL_7_32  Planificar y gestionar la recogida, Grupo 1 Se hace 26 87 50 ,000
mantenimiento y actualizacion, Grupo 2 No Se hace 4 13
almacenamiento y difusién de la Total 30 1,00

ROL_7.33 Procesar y analizar los datos de de gestion Grupo 1 Se hace 22 73 50 016
de activos fisicos para proporcionar Grupo 2 No Se hace 8 27
informacion a la organizacién de acuerdo a Total 30| 1,00

ROL_7_34  Preparar informes seguin sea necesarioe  Grupo 1 Se hace 29 97, 50 ,000
identificar fallos o no conformidades o Grupo 2 No Se hace 1 ,03
incoherencias en los datos comunicados Total 30| 1,00

ROL_7_35 Proporcionar datos e informacion necesaria Grupo 1 No Se hace 5 A7 50 ,000
acerca de la gestion de activos fisicos, para Grupo 2 Se hace 25 ,83
uso operacional Total 30 1,00

Tabla 6.10 Resultado del Test Binomial para Determinar qué Competencias del Rol 7 tienen una
tendencia clara de no estar presentes en el sector Energia, Oil y Gas (Tabla 2 de 2)

Por otro lado de las 18 competencias requeridas, se tiene que en 9 de ellas no se
puede afirmar una tendencia en cuanto a si se hacen o no se hacen, estas son: 7.1.4
Especifigue definiciones estdndares acerca de los fallas y deterioro de los
activos, 7.1.5 Especificar los estandares para la gestion del rendimiento de los
activos, 7.1.6 Especificar los estandares que contienen definiciones comunes
para la utilizacion de los activos, 7.1.7 Especificar los requerimientos de
funcionalidad y vida util, para todos los tipos de activo clave, 7.2.1 Especificar y
validar los requisitos funcionales y técnicos de los sistemas de informacion
necesarios, para apoyar e integrar los procesos de gestién de activos fisicos,
7.2.2 ldentificar la importancia del factor humano sobre los requisitos
funcionales, técnicos y de negocio, 7.2.3 Definir y planificar la integracién de los
sistemas de informacién y herramientas, 7.2.4 Demostrar el uso apropiado de los
sistemas de informacion para apoyar el éxito de la estrategia y el plan(es) de
gestién de activos fisicos y 7.2.6. Seguimiento a la implementacién de sistemas

de informacién y herramientas.
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Por otro lado, el Rol 7 ademas de ser uno de los menos seleccionados por los
expertos, es el rol que presenta poca claridad en cuanto a si sus competencias son
realizadas o no (en el 50% de sus competencias requeridas, es decir 9 de 18). El rol
que ofrece una mayor tendencia de que sus practicas son realizadas es el rol 6 (ver
tabla 6.8).

6.2.1.2 Segundo Estudio: Identificar el nivel de desempeiio (NDD) que los

expertos dicen alcanzar en el desarrollo de las competencias de cada rol

6.2.1.2.1 Material y Métodos — Estudio 2 de la Etapa 1

Con el objeto de identificar si existen diferencias estadisticamente significativas entre
los roles en los niveles de desempeno (NDD) se realizard el analisis de varianza
(ANOVA) donde la variable roles se considera como factor y como variable
independiente las puntuaciones en las competencias de cada rol. Se ha considerado

un nivel de significacion (Sig) valor menor a 0,05.

Por otro lado, con el fin de comprobar si existe homogeneidad de varianza en distintos
roles se calcula el test de Levene y para saber entre qué roles existen diferencias se

hace un analisis post-hoc.

6.2.1.2.2 Resultados — Estudio 2 de la Etapa 1

A continuaciéon se muestran los resultados obtenidos (ANOVA) en el que se comparan
los niveles de desempefio (NDD) percibidos por los expertos del sector en las
competencias requeridas por rol (figura 6.2), los datos completos se encuentran en el

anexo 2).
En la Tabla 6.11 se muestra el resultado de la prueba de homogeneidad de varianza
de los distintos roles. Puesto que de los resultados del test de Levene se desprende

no homogeneidad de varianza se utilizara el test de Games Howell.

En la tabla 6.12 se muestran los datos del ANOVA y en la tabla 6.13 se muestran los

resultados del ANOVA con respecto a la comparacion del nivel de desempeio de unos
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roles con respecto a otros, se ha utilizado el test Games Howell, s6lo se han

considerado los datos que son significativos (Sig < 0,05).

Media de NDD

&0

5.5

5.0

4,59

3 4 5 3

=] -

ROLES

Figura 6.2 Grafico con el resultado de las medias del NDD (Nivel de Desempefio) de los 7 roles

Prueba de homogeneidad de varianzas

NDD
Estadistico de
Levene gl gl2 Sig.
139,599 6 6434 ,000
Tabla 6.11 Tabla Estadistico de Levene
ANOVA
NDD
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 2342,344 6 390,391 31,890 ,000
Intra-grupos 78763,953 6434 12,242
Total 81106,297 6440

Tabla 6.12 Tabla con los datos del ANOVA
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Comparaciones miultiples

NDD
Games-Howell
Intervalo de confianza al 95%
Diferencia de Limite

() ROLES  (J)ROLES medias (I-J) Error tipico Sig. Limite inferior superior

1 2 ,329 ,197 ,640 -,25 91
3 ,330 ,192 ,605 -.24 ,90
4 -,050 ,191 1,000 -,61 51
5 -,762° ,196 ,002 -1,34 -18
6 -1,334° ,183 ,000 -1,88 -79
7 ,316 ,228 ,809 -,36 ,99

2 1 -,329 ,197 ,640 -,91 25
3 ,001 ,154 1,000 -45 46
4 -,379 ,152 ,164 -83 ,07
5 -1,090° ,158 ,000 -1,56 -,62
6 -1,662" ,143 ,000 -2,08 -1,24
7 -012 ,197 1,000 -,59 57

3 1 -,330 ,192 ,605 -,90 24
2 -,001 ,154 1,000 -46 45
4 -,380 ,145 121 -,81 ,05
5 -1,092 ,1562 ,000 -1,54 -,64
6 -1,664" ,135 ,000 -2,06 -1,26
7 -014 ,192 1,000 -,58 ,55

4 1 ,050 ,191 1,000 -,51 61
2 379 ,152 ,164 -07 83
3 ,380 ,145 121 -,05 ,81
5 -712° ,150 ,000 -1,15 -27
6 1,284 ,133 ,000 -1,68 -89
7 ,366 ,190 463 -,20 ,93

5 1 762 196 ,002 18 1,34
2 1,090 ,158 ,000 62 1,56
3 1,092" 152 ,000 64 1,54
4 712 ,150 ,000 27 1,15
6 572" ,140 ,001 -,99 -,16
7 1,078 ,195 ,000 ,50 1,65

6 1 1,334 ,183 ,000 79 1,88
2 1,662 ,143 ,000 1,24 2,08
3 1,664 ,135 ,000 1,26 2,06
4 1,284 ,133 ,000 ,89 1,68
5 572 ,140 ,001 ,16 ,99
7 1,650" 183 ,000 1,11 2,19

7 1 -,316 228 ,809 -,99 ,36
2 ,012 ,197 1,000 -57 ,59
3 ,014 ,192 1,000 -,55 ,58
4 -,366 ,190 463 -,93 ,20
5 -1,078" ,195 ,000 -1,65 -,50
6 -1,650 ,183 ,000 -2,19 -1,11

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.

Tabla 6.13 Resultado del ANOVA con respecto a la comparacion del nivel de desempefio de unos roles
con respecto a otros
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De acuerdo a los resultados obtenidos se aprecia que el Rol 1: Desarrollo de las
Politicas, con respecto al Roles 5 (Desarrollo de la Capacidad) y 6 (Mejora del
Desempeio y Administracion del Riesgo) tiene un menor desempefio. Por otro lado los
roles 2 (Desarrollo de la Estrategia), 3 (Planeacion de la Gerencia de Activos), 4
(Implementacién de Planes) y 7 (Administracién del Conocimiento) comparten la

mismos resultados del Rol 1.

En este sentido, el Rol 5 Desarrollo de la Capacidad y el Rol 6 Mejora del Desempefio
y Administracion del Riesgo, muestran un nivel de desempefio superior al resto de

roles; salvo en el caso del Rol 6 que lo supera y supera asi a los demas roles.

Por otro lado, en cuanto al nivel de desempefo conseguido por los roles (ver figura
6.2) se aprecia que los roles que consiguen un menor desempeno son los Roles 2, 3 y

7, seguidos de cerca por los roles 1 y 4.

6.2.2 ETAPA 2: “Reducir los factores necesarios para evaluar las competencias”.
Aplicacion de técnicas de reduccion de datos para determinar la relacién interna
de correlaciones entre las capacidades dentro de cada rol y desarrollar nuevos

grupos de competencias.

El objetivo de esta etapa es la agilizar la evaluacién del nivel de desempefio de cada
rol a través de la reduccion y simplificacién de las variables evaluadas, para ello se ha
aplicado el analisis de componentes principales (PCA) de reduccion de variables para

la obtencion de componentes principales que explican el fenémeno estudiado.

Se consideran los siguientes criterios para evaluar la bondad de los resultados:

- KMO >0,75.

— Prueba de Bartleet sig (p < 0,05.)

— Los valores propios rotados no deben ser menores de la unidad, ya que en ese
caso contribuirian menos que una variable aislada a explicar la varianza total.

— La comunalidad (porcentaje de varianza de cada variable explicada por las
componentes principales) debe ser lo mayor posible y nunca menor de 0.7.

— La varianza total explicada debe ser lo mayor posible (>75%).

— Los factores deben ser facilmente interpretables.
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6.2.2.1 Resultados Obtenidos de la Etapa 2

Una vez analizadas las respuestas obtenidas por cada experto con respecto a las
competencias requeridas por cada rol, se ha evaluado si existe algun tipo correlacion

interna entre las competencias de cada rol del marco de competencias del IAM.

Con los resultados obtenidos se ha reducido a 26 las variables a ser evaluadas con
respecto a las competencias requeridas, inicialmente se tenian 145 competencias
requeridas. En este sentido se puede decir que en lugar de manejar 145 preguntas se

podran manejar solo 26.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos en cada rol y los grupos creados,
comentar que por cada rol se muestran dos tablas la primera es relacionada a la
varianza explicada (ver tabla 6.14 varianza explicada de los componentes del rol 1, asi
se muestra para el resto de roles) y la segunda tabla muestra los componentes
principales obtenidos (ver tabla 6.15 componentes generados del rol 1, asi se muestra

respectivamente para cada rol.

En el rol 1 se han generado 3 componentes por lo que se reducen 7 variables a
evaluar (ver tabla 6.15), en el rol 2 se ha obtenido 5 componentes, se reducen asi 16
variables (ver tabla 6.17), en el caso del rol 3 se generan 4 componentes (ver tabla
6.19) por lo que se reducen 25 variables, lo mismo ocurre para el rol, 4 se generan 5
componentes (ver tabla 6.21) reduciéndose asi 18 variables, el rol 5 queda con 3
componentes en lugar de contar con 21 variables (ver tabla 6.23) y los roles 6 y 7 cada
uno queda con 2 componentes, de los 24 que tenia el Rol 6 (ver tabla 6.25) y de los18

que tenia el Rol 7 (ver tabla 6.27).

A continuacion se describen los grupos de competencias resultantes, para ello se han
codificado considerando a la letra “C” como la inicial de competencia, el primer nimero
especifica el rol al que pertenece y el siguiente nimero es el nUmero de competencia
asociada: En cada una de las tablas resultantes por rol, cada componente se define a

través de una etiqueta y cuenta con una descripcion que se muestra a continuacion.
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Rol 1: Desarrollo de la Politica

En el caso del Rol 1 se ha obtenido una estructura de 3 componentes, en la tabla 6.14
se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total
de varianza de 75,95% y en la tabla 6.15 se muestran los componentes principales

obtenidos.

Varianza total explicada

Suma de las saturaciones al cuadrado de la rotacién
Componente
Total % de la varianza % acumulado
1 2,903 29,028 29,028
2 244 24,144 53,172
3 2,079 20,787 75,958

Tabla 6.14 Varianza explicada de los componentes del Rol 1

ROL 1 DESARROLLO DE LA POLITICA

Componentes Principales obtenidos
1 2 3

Definir objetivos y Politica Definir los requerimientos,
Cédigo de la . ) de GAF alineados a los | Evaluar el desarrollo de la oportunidades y
. Competencias Requeridas T A o a-A e BTyl q
Competencia objetivos del negocio  |politica con la participacién| limitaciones internas y
considerando a de los stakeholders (C externas que debe
stakeholders, sociedad y 1.2) cosniderar la politica (C

economia (C 1.1) 1.3)

Definir los objetivos corporativos de ,854
1.1.1 gestion de activos fisicos que deben
ayudar a los objetivos del negocio

,832

Definir los objetivos y las aspiraciones

L2 de la politica de gestion de activos

Definir los criterios de decision para ,784
1.2.1 seleccionar las opciones de politicas de
gestion de activos

Definir los stakeholders y problemas ,676
11.2 socioeconomicos que la politica de
gestién de activos debe tener encuenta

Evaluar el desarrollo de la politica ,886
122 (diferentes opciones) con criteros
adecuados

Asegurar que los stakeholders ,861
1.2.6 participan en el desarrollo de la politica
de gestién de activos

Definir como la politica afecta a =

lad) los"stakeholders"

,866

Hace uso efectivo de las competencias
1.2.5 externas e internas para el desarrollo de
la politica de gestion de activos fisicos

Definir las oportunidades y limitaciones ,807
1.1.4 que deben ser consideradas en la
politica

Definir los requerimientos de los ,710
1.1.3 “"stakeholders" que la politica debe
abordar

Tabla 6.15 Matriz con los componentes del Rol 1
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A continuacion se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.15):

1.

2.

3.

C 1.1 Definir objetivos y Politica de GAF alineados a los objetivos del
negocio considerando a stakeholders, sociedad y economia: Implica
asegurar que la politica de gestién de activos deja claro cuéles son los
objetivos esperados de la gestion de los de activos fisicos (GAF), deja clara la
conexién de los objetivos de GAF con los objetivos del negocio y que toma en
cuenta los stakeholders y los problemas socioeconémicos.

C 1.2 Evaluar el desarrollo de la politica con la participacion de los
stakeholders: Asegurar que se emplean criterios adecuados para la
evaluacién del desarrollo de la politica y que participan los "stakeholders" para
identificar los variables que los afectan.

C 1.3 Definir los requerimientos, oportunidades y limitaciones internas y
externas que debe considerar la politica: Asegurar que la politica de GAF es
desarrollada de forma robusta con apoyo en la experiencia interna y externa y
considerando los requerimientos de los “stakeholders”, las oportunidades y

limitaciones identificadas.

Rol 2: Desarrollo de la estrateqgia

En el caso del Rol 2 se ha obtenido una estructura de 5 componentes, en la tabla 6.16

se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total

de varianza de 78,76% y en la tabla 6.17 se muestran los componentes principales

obtenidos.
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado de la extraccion Suma de las saturaciones al cuadrado de la rotacion
Componente Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado
1 8,015 38,169 38,169 3,984 18,970 18,970
3,279 5,616 53,785 3,681 17,530 36,500
2,330 11,094 64,879 3,283 15,631 52,131
4 1745 8,31 73,91 3,084 4,684 66,81
1170 5,573 78,764 2,509 11,949 78,764
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ROL 2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Cédigo de la

Comy 1cia

1cias Requeridas

Componentes Principales obtenidos

2

3

4

Asegurar que la
estrategia GAF se
desarrolla
considerando los
riesgos, clientes,
grupos de interés,
limitaciones y
resultados (C 2.1)

Definir la medicion
y evaluacion de la
efectividad de la
estrategia de GAF
(C22)

Analizar las
variables que
alimentan a la

estrategia GAF (C
2.3)

Definir las metas y
objetivos de la
estrategia GAF
considerando la
condicién de los
activos (C 2.4)

Definir los
requerimientos
claves para lograr
la implementacion
de las estrategias
de GAF (C 2.5)

25152

Definir todos los riesgos de gestion
de activos fisicos que se deben
tener en cuenta

,860

234

Asegurar que los stakeholders estan
involucrados adecuadamente en el
proceso de desarrollo de la
estrategia

,759

217

Definir los grupos de interes que
tienen que tener en cuenta la
estrategia de AM ("Asset
Management")

742

215

Analizar las necesidades actuales de
los clientes para tomarlo en cuenta
en las estrategias de gestion de
activos

,696

2.1.3

Definir las limitaciones de la
estrategia que se deben tener en
cuenta

,684

233

Definir los resultados esperados de
toda la estrategia de gestion de
activos fisicos

,629

235

Hacer uso efectivo de las
competencias internas y externas
para el desarrollo de las estrategias

,883

245

Definir como se va a medir y
monitorizar la efectividad de la
estrategia de gestién de activos
fisicos

,854

243

Prepara planes de negocio
empleando modelos asociados a
buenas practicas

,821

242

Preparar proyecciones financieras a
través del uso de buenas practicas

743

223

Uso de herramientas y técnicas
eficaces para pronosticar costos y
demanda

,891

221

Utiliza herramientas y técnicas
eficaces para analizar las demandas
actuales

,847

222

Utiliza datos histéricos para apoyar
las previsiones de la demanda,
costos y niveles de servicios
requeridos

,683

224

Pronosticar y evaluar productos
externos relevantes y la evolucion
tecnoldgica y

sus posibles impactos

,610

Tabla 6.17 Matriz de componentes obtenidos del Rol 2 (Tabla 1 de 2)
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ROL 2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Cédigo de la

Comy 1cia

Comy 1cias Requeridas

Componentes Principales obtenidos

2

3

4

Asegurar que la
estrategia GAF se
desarrolla
considerando los
riesgos, clientes,
grupos de interés,
limitaciones y
resultados (C 2.1)

Definir la medicion
y evaluacioén de la
efectividad de la
estrategia de GAF
(C22)

Analizar las
variables que
alimentan a la

estrategia GAF (C
2.3)

Definir las metas y
objetivos de la
estrategia GAF
considerando la
condicién de los
activos (C 2.4)

Definir los
requerimientos
claves para lograr
la implementacion
de las estrategias
de GAF (C 2.5)

214

Considerar la condicion actual de los
activos y la tendencia para el
desarrollo de la estrategia de
gestion de activos fisicos

,890

2,11

Definir los objetivos estratégicos
para alcanzar la politica de gestién
de activos fisicos

731

2.31

Definir las metas y objetivos de la
estrategia

241

Definir , priorizar y optimizar la
estrategia de gestién de activos
fisicos

,642

232

Desarrollo de estrategias claves
para el portafolio de activos que
apoyan las metas y los objetivos de
la organizacion

,838

216

Definir los factores legales, sociales,
ambientales y econémicos y las
tendencias que se deben tener en
cuenta en la gestion de activos

721

244

Definicion de los requerimientos del
mercado, desarrollo del sistema de
gestion de activos y gestion para la
creacion de la creacion del equipo
de trabajo

,673

Tabla 6.17 Matriz de componentes obtenidos del Rol 2 (Tabla 2 de 2)

A continuacion se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.17):

1. C 2.1 Asegurar que la estrategia GAF se desarrolla considerando los

riesgos, clientes, grupos de interés, limitaciones y resultados: Definir los

requerimientos claves para el desarrollo de la estrategia de GAF: riesgos de

gestibn de activos, necesidades actuales de los clientes, limitaciones o

restricciones y Asegurar que en el proceso de desarrollo de la estrategia los

"stakeholders estan involucrados".

2.

C 2.2 Definir la medicion y evaluacion de la efectividad de la estrategia de

GAF: Desarrollar una estrategia robusta basada en la experiencia en este

ambito (interna/externa) y preparar planes de negocio basado en modelos de

buenas practicas, y asegurar que existe un mecanismo definido de como se va
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a medir, monitorizar y evaluar la efectividad de la estrategia, y preparar
proyecciones financieras para ello.

3. C 2.3 Analizar las variables que alimentan a la estrategia GAF: Analizar la
demanda actual y pronosticar la demanda requerida y los costos, utilizando
herramientas y técnicas eficaces, y datos histéricos que apoyen el calculo de
previsiones.

4. C 2.4 Definir las metas y objetivos de la estrategia GAF considerando la
condiciéon de los activos: Definir las metas y objetivos estratégicos para
alcanzar la politica de gestion de activos, y considerar la condicidn actual y
futura (tendencia) de los activos para el desarrollo de la estrategia.

5. C 2.5 Definir los requerimientos claves para lograr la implementaciéon de
las estrategias de GAF: Implica asegurar que se consideran los
requerimientos claves para la implementacién de las estrategias teniendo en
cuenta a la organizacion, aspectos legales sociales y econdmicos, y al
desarrollo de equipos de trabajo, todo ello debe estar orientado al portafolio de

activos que apoyan el logro de las metas y objetivos del negocio.

Rol 3: Planeacién gerencia de activos,

En el caso del Rol 3 se ha obtenido una estructura de 5 componentes, en la tabla 6.18
se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total

de varianza de 75,88% y en la tabla 6.19 se muestran los componentes principales

obtenidos.
Varianza total explicada
Suma de las saturaciones al cuadrado de la rotacién

Componente Total % de la varianza % acumulado
1 7,536 25,985 25,985

6,190 21,346 47,331

510 17,619 64,951
4 3,171 10,933 75,884

Tabla 6.18 Varianza explicada rol 3
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ROL 3 PLANEACION GERENCIA DE ACTIVOS

Componentes principales
1 2 3 4

Asegurar que son
identificadas, Identificar los riesgos Asegurar que se
Cédigo de la . . analizadas y evaluadas | asociados a la gestion cuenta de manera

" Competencias Requeridas A .
Competencia las opciones de de activos (procesos | formal con los datos
inversién considerando | de commissioning, y requeridos para el
los criterios costo, actividades de gestion | calculo de costo del
riesgos y beneficios (C | de activos) (C 3.2) ciclo de vida (C 3.3)
3.1)

Desarrollar el plan(es)
de gestion de activos
que incluya los
recursos, proyectos y
estrategias por grupo
de activos requeridas
(C3.4)

Definir el criterio para identificar las 1928

3141 q a "
opciones de inversion

Analizar los costos, riesgos y 876
3.1.3 beneficios de las diferentes opciones
de inversion

Priorizar las opciones de inversion de 798
3.34 proyectos en base al analisis del
impacto en el negocio

Seleccionar y justificar las opciones ,786

3.1.4 . A n s
mas apropiadas de inversion

Definir los objetivos e indicadores de , 759
desempefio para todas las actividades
3.5.2 de gestion de activos y proyectos
alineados a la estrategia de gestion de
activos

Evaluacion detallada de los planes de 758

3.1.5 - P
inversion

Identificar las opciones de inversién ,753
para el logro del la estrategia de
gestion de activos y los objetivos de
gestion de activos

3.1.2

Preparar los casos de negocio para la ,750
335 evaluacion de los proyectos asociados
al plan(es) de gestion de activos

Especificar el rango, volumen y calidad ,708
de las actividades de gestion de
activos y los proyectos para lograr la
estrategia de gestion de activos fisicos
Definir los indicadores de desempefio 654
apropiados para considerar las
opciones de construccién o compra de
un activos

Evaluar los costos, riesgos y beneficios ,648
de las opciones de
construccién/creacion o adquision de
equipos

351

3.3.2

333

Tabla 6.19 Matriz de componentes obtenidos del Rol 3 (Tabla 1 de 4)
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ROL 3 PLANEACION GERENCIA DE ACTIVOS

Codigo de la
Competencia

Competencias Requeridas

Componentes principales

2

3

Asegurar que son
identificadas, analizadas y
evaluadas las opciones de

inversion considerando
los criterios costo, riesgos
y beneficios (C 3.1)

Identificar los riesgos
asociados a la gestion de
activos (procesos de
commissioning, y
actividades de gestion de
activos) (C 3.2)

Asegurar que se cuenta

de manera formal con los

datos requeridos para el

calculo de costo del ciclo
de vida (C 3.3)

Desarrollar el plan(es) de
gestion de activos que
incluya los recursos,
proyectos y estrategias
por grupo de activos
requeridas (C 3.4)

Identificar las posibles interrupciones
que pueden afectar a las actividades
criticas de gestion de activos

,920

3.4.1

Identificar los riesgos relacionados a
los activos

,837

344

Asegurar que se dispone de los
recursos adecuados para dar
respuesta a los incidentes y
emergencias de acuerdo al plan

814

343

Planificar las respuestas mas
apropiadas para dar respuestas a
incidentes y emergencias

774

Identificar los riesgos relativos a los
procesos de commisioning y evaluar el
impacto de las operaciones actuales y
las actividades de gestion de activos

748

3.3.1

Analizar las necesidades del negocio
acerca de la creacion o compra de
activos basados en los requerimientos
del plan o planes de gestion de activos

,733

356

Definir los recursos y servicios
requeridos para el desarrollo de los
planes de gestién de activos

A2

Tabla 6.19 Matriz de componentes obtenidos del Rol 3 (Tabla 2 de 4)
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Componentes principales

Asegurar que son
9 q Desarrollar el plan(es)

identificadas, Identificar los riesgos &b GESHR o aeives
Cédigo de la Competencias Requeridas analizadas y evaluadas | asociados a la gestion gue incluya los
Competencia las opciones de de activos (procesos d b

recursos, proyectos y

estrategias por grupo

de activos requeridas
(C3.4)

inversién considerando | de commissioning, y
los criterios costo, actividades de gestion

riesgos y beneficios (C | de activos) (C 3.2)

3.1)

Tabla 6.19 Matriz de componentes obtenidos del Rol 3 (Tabla 3 de 4)

Componentes principales
1 2 4
Asegurar que son
equrar g . ) Desarrollar el plan(es)
identificadas, Identificar los riesgos n ;
Cédigo de la analizadas y evaluadas | asociados a la gestion de gestién de activos
90 ce | Competencias Requeridas Y . 9 que incluya los
Competencia las opciones de de activos (procesos
. X X L recursos, proyectos y
inversion considerando | de commissioning, y .
- L o estrategias por grupo
los criterios costo, actividades de gestion ; q
. ; X de activos requeridas
riesgos y beneficios (C | de activos) (C 3.2) (C 3.4)
3.1 ’
Definir y justificar estrategias para =il
354 grupo de activos y politicas de activos
especificos
Definir, monitorear y revisar la AR
BI5S) efectividad de los procesos de
planificacion y comunicacion
Desarrollar un plan de gestion de activo ,625
355 que especifique los recursos
- requeridos para el desarrollo de las
ividades y proyectos

Tabla 6.19 Matriz de componentes obtenidos del Rol 3 (Tabla 4 de 4)
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A continuacion se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.19):

1.

C 3.1 Asegurar que son identificadas, analizadas y evaluadas las
opciones de inversidn considerando los criterios costo, riesgos y
beneficios: Asegurar que son identificadas, analizadas y evaluadas las
opciones de inversion empleando los criterios de costos, riesgos y beneficios, y
que los proyectos requeridos para lograr la estrategia de gestién de activos son
identificados, evaluados ("desarrollo del business case"), se estima el volumen
y calidad de las actividades asociadas, y se definen los indicadores de
desempefio apropiados para considerar opciones de construccion o campra de
activos.

C 3.2 Identificar los riesgos asociados a la gestion de activos (procesos
de commissioning, y actividades de gestion de activos): implica evaluar su
impacto tanto en las operaciones como en posibles interrupciones que pueden
afectar a las actividades criticas, y asegurar que se dispone de un plan de
respuesta a incidentes y emergencias y que se cuenta con los recursos
apropiados.

C 3.3 Asegurar que se cuenta de manera formal con los datos requeridos
para el calculo de costo del ciclo de vida: Asegurar que existe la definicién
formal de cémo los costos y el valor de los activos seran definidos, y que se
cuenta con un modelo apropiado para el calculo del costo de ciclo de vida.
Desarrollar los casos de negocio, la actualizacion de los costos del ciclo de
vida empleando costos unitarios actualizados y asegurar que se identifican
acciones de mejora a través de la revision periddica de los precios unitarios.

C 3.4 Desarrollar el plan(es) de gestion de activos que incluya los
recursos, proyectos y estrategias requeridas por grupo de activos: implica
desarrollar el plan(es) de gestion de activos en el que se especifique los
recursos requeridos y los proyectos necesarios, y justificar en caso de que sea
necesario el desarrollo de estrategias especificas para grupos de activos y
politicas especificas, asi como evaluar la efectividad de los procesos de

planificacién y comunicacion.

Rol 4: Implementacion de los Planes

En el caso del Rol 4 se ha obtenido una estructura de 5 componentes, en la tabla 6.20

se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total
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de 78,80% y en la tabla 6.21 se muestran los componentes principales

obtenidos.
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado de la extraccion Sumade las saturaciones al cuadrado de la rotacion

Componente Total % de lavarianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado

P 9,993 45,424 45,424 6,064 27,564 27,564
2 2,651 12,050 57,474 4,967 22,576 50,140
3 1996 9,072 66,546 2,532 11507 61,647
id 1382 6,284 72,830 2,230 10,137 71,784
5 1315 5,978 78,808 1545 7,024 78,808

Tabla 6.20 Varianza explicada Rol 4

Codigo de

Competencia

Competencias Requeridas

Componentetes principales

Asegurar que todos
los aspectos
relacionados al éxito
de la implementacion
de los planes de GAF
son tomados en
cuenta C 4.1

Asegurar que son
adecuadamente
gestionados desde su
identificacion los
proyectos, planes y
actividades
relacionadas con la
extension de la vida de
los activos de modo
costo-efectiva (C 4.2)

Asegurar que los
procesos de
adquisicion,

construccion o disefio

apoyan al éxito de los

planes de gestion de
activos (C 4.3)

Desarrollar y evaluar
los procesos para la
gestion del trabajo
operativo y de
intervencion de activos
(C4.4)

Planificar como sera la
logistica de los
repuestos y suministro
(C4.5)

422

Revisar y actualizar la estrategia de
operaciones existentes

,901

Evaluar las opciones asociadas ala
racionalizacién de activos
considerando como marco de

ia la optimizacion de costo-

riesgo

,882

Definir los requisitos y gestion de
inventarios

,846

Desarrollar especificaciones que
incluyan aspectos acerca de la
adquisicion e instalacion de los
activos y los recursos necesarios

,795

421

Desarrollar los planes de
implementacién basado en los
riesgos y desarrollar objetivos en
linea con las operaciones, el
mantenimiento y/o con las
estrategias de overhaul o
restauracion

721

Evaluar el rendimiento de los activos
y su capacidad frente a los requisitos
actuales, buscando identificar
oportunidades potenciales de
racionalizacién de recursos

,651

Asegurar que los proyectos de
optimizacién estan bien definidos y
han sido evaluados, incluyendo la
evaluacion del impacto de estos
proyectos sobre otros

,634

Asegurar que la gestion de
repuestos apoya a la estrategia y el
plan(es) de gestion de activos

,594

Llevar a cabo de forma apropiada la
puesta en marcha de los activos

), y de ser
realizar la transferencia del control a
otras areas

,590

166

Tabla 6.21 Matriz de componentes obtenidos del Rol 4 (Tabla 1 de 4)
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Componentetes principales
1 2 3 4 5

Asegurar que son
adecuadamente
Asegurar que todos |gestionados desde su

X X Lo Desarrollar y evaluar
Cédigo de los aspectos identificacion los

los procesos para la | Planificar como sera

la Competencias Requeridas relacionados al éxito | proyectos, planes y . . N
Competencia de lalimplsmentacion ey . gestion qel trabajo la logistica de los
p operativo y de repuestos y
de los planes de GAF | relacionadas con la e ap— A SUMInistro/(C 415)
son tomados en extension de la vida activos (C 4.4) :
cuenta C 4.1 de los activos de .
modo costo-efectiva

(C4.2)

[Asegurar que los proyectos de

optimizacién son implementados y
4.4.4 se evalla los beneficios obtenidos
de la inversion realizada (detallado)

los planes de trabajo
incluyendo la ejecucion, gestion de
425 los cambios y la gestion del impacto
del trabajo no planificado

los cambios
alos con los activos y sistemas
426 ("management of change”)

|Evalta opciones y estrategias para
extender la vida de los activos

427
Desarrollar los planes de
mantenimiento y/o reemplazo de
443 activos basado en la evaluacion del

riesgo

[Revision y actualizacion de las
estrategias de mantenimiento y/o
431 estrategias reacondicionamiento de
activos (overhaul)

Tabla 6.21 Matriz de componentes obtenidos del Rol 4 (Tabla 2 de 4)

Asegurar que todos los. i : |

Codigo dela pros onee al|  identifi | procesos para la gestion | Planificar como serd la
i : perativo y de | logistica de los rep

intervencion de activos (C|  y suministro (C 4.5)

tomados en cuenta C 4.1

Tabla 6.21 Matriz de componentes obtenidos del Rol 4 (Tabla 3 de 4)
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. omponentebes pnncll -
1 2 T 3 3 T 5

Asegurar que son

Asegurar que todos los adectadaments

Codigo de aspectos relacionados al geis;'::;:c?c;ﬁi o > !QL::" e Ins . | Desarrollar y evaluar los
Ia | Competencias Requeridas exito de la toe o fooion ‘di fo | P para la gestion | Planificar como sera la
Competencia| implementacion de los Proy B Panes Y CONSIUDG N 0. it del trabajo operativo y de logistica de los repuestos

actividades relacionadas | apoyan al éxito de los
con la extension de la planes de gestion de
vida de los activos de activos (C 4.3)
modo costo-efectiva (C
42)

planes de GAF son
tomados en cuenta
(C4.1)

intervencion de activos y suministro (C 4.5)
(C 4.4)

Desarrollar y evaluar los procesos | T79
424 para la gestién del trabajo |

Desarrollar los procesos de | 754
223 [trabajo de operaciones y el
plan{es) de recursos necesarios

dentificar y evaluar las técnicas. I [ 680
435 para el menitoreo de la condicién y |
salud de los actives

Planificar como serd realizada la B53
434 logistica de los repuestos y
suministro

Tabla 6.21 Matriz de componentes obtenidos del Rol 4 (Tabla 4 de 4)

A continuacién se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.21):

C 41 Asegurar que todos los aspectos relacionados al éxito de la
implementacion de los planes de GAF son tomados en cuenta: implica asegurar
que son revisadas y actualizadas las estrategias de operaciones existentes, que se
tiene un enfoque de racionalizacién de los equipos (evaluacién del rendimiento y
capacidad de los activos frente a los requisitos actuales), son definidos los requisitos y
gestion de inventarios, se cuenta con especificaciones apropiadas que incluyen
aspectos acerca de la adquisicién, instalacion de equipos, “commissioning”,
trasferencia de las operaciones a otras areas, que los proyectos de optimizacion son
bien definidos y evaluados incluyendo su impacto sobre otros proyectos. Definir planes
y objetivos basado en los riesgos en linea con las operaciones, mantenimiento y
proyectos de “overhaul.”

1. C 4.2 Asegurar que son adecuadamente gestionados desde su
identificacién los proyectos, planes y actividades relacionadas con la
extension de la vida de los activos de modo costo-efectiva: implica
Asegurar que son adecuadamente gestionados los planes de trabajo (incluye la
ejecucion), la gestion del cambio y la implementacion de los proyectos de
optimizacion, revision y actualizacion de las estrategias de mantenimiento y

reacondicionamiento de activos. Evaluar las diferentes opciones y estrategias
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que pueden ser desarrolladas para extender el ciclo de vida de los activos
basado en costo riesgo.

2. C 4.3 Asegurar que los procesos de adquisicion, construcciéon o disefio
apoyan al éxito de los planes de gestion de activos: implica desarrollar de
forma apropiada la adquisicion o construccién de activos de acuerdo a las
especificaciones, restricciones de presupuesto y plazo, y al desarrollo de
disefios orientados a alcanzar los requerimientos del cliente, el negocio y el
ciclo de vida.

3. C 4.4 Desarrollar y evaluar los procesos para la gestion del trabajo
operativo y de intervencion de activos: implica desarrollar y evaluar la
eficiencia de los procesos de gestion del trabajo en las operaciones e identificar

y evaluar técnicas para el monitoreo de la condicidn y salud de los activos.

Rol 5: Desarrollo de la Capacidad

En el caso del Rol 5 se ha obtenido una estructura de 3 componentes, en la tabla 6.22
se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total
de varianza de 84,96% y en la tabla 6.23 se muestran los componentes principales

obtenidos.

Varianza total explicada

Suma de las saturaciones al cuadrado de la rotacion

Componente Total % de la varianza % acumulado

1 7,707 36,698 36,698
6,246 29,743 66,441
3,890 18,523 84,963

Tabla 6.22 Varianza explicada de los componentes del rol 5
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Cédigo de la
Competencia

Competencias Requeridas

Componentes principales
2

Asegurar que se cuenta con
el personal competente
(interno y externo) y claridad
sobre los niveles de
servicio/producto a ser
proporcionados (C 5.1)

Asegurar que la cultura
organizacional es efectiva
para lograr el éxito de la
estrategia, objetivo y planes
GAF (C 5.3)

Dirigir y coordinar las actividades
desarrolladas por los equipos de gestién de
activos

,860

524

Especificar los requisitos de los productos y
servicios suministrados

,847

5.1.6

Desarrollar y apoyar la actuacién de los
colaborados asociados a la gestion de los
activos fisicos

,832

522

Definir qué productos y servicios deben ser
suministrados

791

525

Definir y especificar apropiadas formas de
contrato, términos y condiciones para el logro
de la estrategia, objetivos y el plan (es) de
gestion de activos fisicos

779

5.3.3

Identificar los cambios necesarios que deben
realizarse sobre los equipos de gestion de
activos fisicos para garantizar un apoyo
efectivo a la estrategia, los objetivos y el plan

,764

5.1.7

Actuar ante el reto que supone contar con
recursos limitados y justificar el posible
incremento de los mismos

757

Asegurar que el personal implicado en la
gestion de activos fisicos es desarrollado y
recibe la capacitacion relevante

,710

Asignar personas y equipos de trabajo
competentes para el desarrollo de las
actividades de gestion de activos

,704

170

Tabla 6.23 Matriz de componentes obtenidos del Rol 5 (Tabla 1 de 3)
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Cadigo de la
Competencia

Competencias Requeridas

Componentes principales
2

Asegurar que se cuenta con
el personal competente
(interno y externo) y claridad
sobre los niveles de
servicio/producto a ser
proporcionados (C 5.1)

Asegurar que la cultura
organizacional es efectiva
para lograr el éxito de la
estrategia, objetivo y planes
GAF (C 5.3)

Tabla 6.23 Matriz de componentes obtenidos del Rol 5 (Tabla 2 de 3)
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Componentes principales
1 3
Asegurar que se cuenta con Asequrar que la cultura
Cédigo de la . . ili izacio
igo de ! Competencias Requeridas ; el personal competen?e Habilitar a la organlza.clon organizacional es efectiva
Competencia (interno y externo) y claridad | para que alcance el éxito de .
. : . para lograr el éxito de la
sobre los niveles de la estrategia, objetivo y e, e W HEES
servicio/producto a ser planes de GAF (C 5.2) g1a, ovl yp
) GAF (C 5.3)
proporcionados (C 5.1)
Desarrollar y mejorar las capacidades de los ,904
roveedores segun sea necesario

526 |° €

Monitorear la efectividad de la cultura ,851
54.4 organizacional para apoyar al éxito de la

o estrategia, objetivos y el plan (es) de gestion

de activos

Definir la cultura que la organizacién debe 673

adoptar para lograr la estrategia, objetivos y
5.4.2 o 3 v

el plan (es) de gestion de activos fisicos

Planificar e implementar los cambios ,611
543 requeridos para el desarrollo de la cultura

o organizacional adecuada

Tabla 6.23 Matriz de componentes obtenidos del Rol 5 (Tabla 3 de 3)

A continuacion se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.23):

1.

2.

172

C 5.1 Asegurar que se cuenta con el personal competente (interno y
externo) y claridad sobre los niveles de servicio/producto a ser
proporcionados: implica asegurar que se cuenta con el equipo adecuado para
lograr la estrategia de GAF, asi como con estrategias para que se cumpla el
desarrollo de los colaboradores (internos/externos), y que se tiene claridad en
cuanto a los productos y servicios que deben ser suministrados.

C 5.2 Habilitar a la organizacién para que alcance el éxito de la estrategia,
objetivo y planes de GAF: implica habilitar a la organizacion a que pueda
alcanzar el éxito de la estrategia, objetivos y plan (es) de gestién de activos, a
través de la identificacion y gestién de proveedores apropiados, desarrollo de
una estructura organizacional adecuada (incluye la estructura, definicion de
equipos, actualizacion de roles y responsabilidades), estimacion y asignacion

de los recursos requeridos para el cumplimiento de estrategia, objetivos y
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planes de gestion de activos. Para asegurar el enfoque se debe evaluar la

eficacia de la organizacion.

3. C 5.3 Asegurar que la cultura organizacional es efectiva para lograr el

éxito de la estrategia, objetivo y planes GAF: implica monitorear que la

cultura organizacional actual apoya al éxito de la GAF (estrategia, objetivos y

planes) y en caso contrario planificar los cambios requeridos, y asegurar que

las capacidades tanto de proveedores como personal propio son adecuadas

para lograr alcanzar la estrategia, objetivos y planes de GAF.

Rol 6: Mejora del Desempeino y Administracion del Riesgo

En el caso del Rol 6 se ha obtenido una estructura de 2 componentes, en la tabla 6.24

se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total

de varianza de 81,19% y en la tabla 6.25 se muestran los componentes principales

obtenidos.
Surma de lag saturaciones al cuadrado de |a rotacion
Cornponente Total # delawvarianza * acurnulado
A 12.403 51702 51702
) 7.ava 29,4930 21,192

Tabla 6.24 Varianza explicada de los componentes del Rol 6
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ROL 6 MEJORA DEL DESEMPENO Y ADMINISTRACION DEL RIESGO

Cadigo de
la
Competencia

Competencias Requeridas

Componentes principales

Implementar acciones que aseguren el
cumplimiento, eficacia y mejora de la calidad de

la acciones (C 6.1)

Asegurar la evaluacion de las acciones
definidas, riesgos de las actividades GAF y
problemas de calidad (C 6.2)

Hacer un uso efectivo de las "lecciones
aprendidas" originadas de informacién acerca de
los incidentes

,906

6.4.6

Identificar las razones del por qué no se cumplen
los requisitos y ajustar las politicas, y
procedimientos como sea necesario

,884

6.4.4

Cumplimiento de Auditoria (legislacion y las
normas pertinentes)

,871

Analizar y evaluar el avance, impacto y la eficacia
de las acciones correctivas

,858

6.4.1

Identificar y monitorear los requisitos legales,
reglamentarios, éticos y sociales pertinentes

,837

6.4.5

Identificar el incumplimiento de los requisitos y
corregirlo segln sea el caso

,835

Identificar las lecciones aprendidas y ajustar la
estrategia de gestién de activos, las politicas y
procedimientos de acuerdo a las necesidades
identificadas

,808

6.1.4

Identificar las mejoras necesarias sobre las
practicas y procedimientos de trabajo

,785

Investigar la causa raiz de los fallos o incidentes
de los activos o de los sistemas de activos

778

6.2.3

Planificar e implementar mejoras acerca de la
calidad de los procesos de gestion de activos
fisicos

172

6.2.1

Asegurar la calidad de los productos o procesos
de la gestion de activos fisicos

,764

6.4.2

Desarrollar politicas y procedimientos efectivos
para hacer que se cumplan los requisitos
identificados

,758

Evaluar cémo se ponen en practica las politicas y
procedimientos, y prestar apoyo

,746

6.1.5

Monitorear el avance e impacto de las acciones
de mejora

,730

6.2.4

Evaluar la efectividad de las mejoras realizadas
en los procesos

729

Identificar e implementar acciones correctivas

127

6.1.1

Definir y gestionar los procesos y procedimientos
de gestion de riesgos

722

6.1.6

Integrar la gestion de riesgos relacionados con
los activos al sistema de gestion de riesgos de la
organizacién

,699

Evalte el estado de los activos y el rendimiento
frente a la estrategia y objetivos de gestion de
activos fisicos

,661

174

Tabla 6.25 Matriz de componentes obtenidos del Rol 6 (Tabla 1 de 2)
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ROL 6 MEJORA DEL DESEMPENO Y ADMINISTRACION DEL RIESGO

Caddigo de
la
Competencia

Componentes principales

1 2
Competencias Requeridas Implementar acciones que aseguren el Asegurar la evaluacion de las acciones
cumplimiento, eficacia y mejora de la calidad de| definidas, riesgos de las actividades GAF y
la acciones (C 6.1) problemas de calidad (C 6.2)

Evaluar el desempefio de las actividades antes

6.3.2 |mencionadas con respecto a la estrategia y los ,876
objetivos de la gestion de activos

6.1.2 Identificar y evaluar los riesgos derivados de las 869

T actividades de la gestion de activos fisicos ?

6.5.2 [Investigacion de incidentes 771

6.1.3 Esp(_amflcar_las mgdldas y métodos para controlar 706
los riesgos identificados

6.2.2 Identificar las causas de los problemas para 706

asegurar la calidad

Tabla 6.25 Matriz de componentes obtenidos del Rol 6 (Tabla 2 de 2)

A continuacién se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.25):

1.

2.

C 6.1 Implementar acciones que aseguren el cumplimiento, eficacia y
mejora de la calidad de la acciones: implica identificar e implementar
acciones alineadas al cumplimiento de los requisitos legales, cumplimiento de
las auditorias, evaluar la eficacia e impacto de las acciones correctivas,
identificar las lecciones aprendidas y ajustar las estrategias y procedimientos
de acuerdo a las necesidades identificadas. Esto puede llevar a la evaluacion
de la causa raiz de los fallos e incidentes.

C 6.2 Asegurar la evaluacion de las acciones definidas, riesgos de las
actividades GAF y problemas de calidad: implica asegurar que el
desempefio de las actividades estan alineadas a lograr la estrategia de gestion
de activos y los objetivos, y que se desarrollan acciones guiadas a controlar los
riesgos (medidas y métodos), investigacion de incidentes y andlisis de las

causas de los problemas que impactan en la calidad.

Rol 7: Administracién del Conocimiento

En el caso del Rol 7 se ha obtenido una estructura de 2 componentes, en la tabla 6.26

se muestra la variable explicada de estos componentes en el que se explica un total

de varianza de 76,52% y en la tabla 6.27 se muestran los componentes principales

obtenidos.
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176

Varianza total explicada

Suma de las saturaciones al cuadrado de la rotacién

Componente Total % de la varianza % acumulado
Fi 6,977 38,760 38,760
2 6,797 37,760 76,520

Tabla 6.26 Varianza explicada de los componentes del Rol 7

ROL 7 ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

Codigo de la
Competencia

Componentes principales

Competencias Requeridas

1

2

Asegurar que se cuenta con datos
confiables y pertinentes sobre los
activos para la toma de
decisiones (C 7.2)

Tabla 6.27 Matriz de componentes obtenidos del Rol 7 (Tabla 1 de 2)
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ROL 7 ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

Codigo de la
Competencia

Competencias Requeridas

Componentes principales

734

Preparar informes segln sea
necesario e identificar fallos o no
conformidades o incoherencias
en los datos comunicados

1

2

Asegurar que se cuenta con datos

confiables y pertinentes sobre los

activos para la toma de
decisiones (C 7.2)

,913

Especificar las normas para la
definicién de los activos con el fin
de proporcionar una definicion
comun acerca de los atributos de
los activos

,887

7.3.2

Planificar y gestionar la recogida,
mantenimiento y actualizacion,
almacenamiento y difusién de la
informacién de gestion de activos
fisicos

,887

7.3.5

Proporcionar datos e informacion
necesaria acerca de la gestion de
activos fisicos, para uso
operacional

,882

7.31

Desarrollar criterios efectivos y
pertinentes para el proceso de
recopilacion de datos para la
gestion de activos fisicos

,881

Definir la estrategia de
informacion de los activos

,860

Definir las normas y medidas de
condicién de activo y especificar
cémo deben ser utilizados en la

evaluacion del estado

77

7.3.3

Procesar y analizar los datos de
de gestion de activos fisicos para
proporcionar informacion a la
organizacion de acuerdo a como
sea requerido

,760

7.25

Garantizar que los sistemas de
informacion para la gestién de
activos producen datos
pertinentes y confiables, que
pueden ser utilizados de una
manera costo-efectiva

,676

Tabla 6.27 Matriz de componentes obtenidos del Rol 7 (Tabla 2 de 2)
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A continuacion se describen los componentes principales obtenidos (ver tabla 6.27):

1. C 7.1 Asegurar que se cuentan con los sistemas de informacién
apropiados e integrados, como apoyo a la toma de decisiones: implica
demostrar el uso apropiado de los sistemas de informacién integrados y
herramientas para apoyar el éxito de la estrategia, y plan (es) de gestion de
activos. Para ello considerar la importancia del factor humano en el
seguimiento de la implementacién de los mismos y el desarrollo de los
estandares relacionados a la codificaciéon de los fallos y deterioro de los
equipos, utilizacion de equipos.

2. C 7.2 Asegurar que se cuenta con datos confiables y pertinentes sobre
los activos para la toma de decisiones: implica asegurar que se cuenta con
datos adecuados, actualizados y confiables relacionados a los activos que
sirven de apoyo al seguimiento, control y evaluacion del cumplimiento de la
estrategia, plan (es) y objetivos de gestion de activos. Esto implica planificar y
gestionar la recogida de los datos, mantenimiento y actualizacion,
almacenamiento y difusién de la informacion de gestion de activos, y demostrar

que su uso es costo efectivo.

6.2.3 ETAPA 3: “Evaluaciéon del nivel de madurez”. “Assessments” nivel de
madurez de la organizacion con respecto a su desempeiio en la gestion de
activos fisicos aplicando la metodologia 3Ps y la PAM. Se han desarrollado 4
casos reales de diagnostico en empresas del sector Oil y Gas, y Energia. Se
cuentan con 2 empresas del sector Oil y Gas, y 2 empresas en el sector de la

energia.

El objetivo de esta etapa es la de identificar el nivel de madurez de empresas del
sector de la Energia, Oil y Gas con respecto a su desempefio en la gestion de activos
fisicos y evaluar si existe alguna diferencia o similitud entre los casos desarrollados en

el sector de la energia y los casos del sector del Oil y Gas.

6.2.3.1 Material y Métodos Etapa 3

Para el desarrollo de esta etapa se han desarrollado cuatro proyectos de “assessment”

para identificar el nivel de madurez de 4 empresas (casos reales). Dos de los casos

son empresas del sector sector Oil y Gas, y los otros dos casos pertenecen del sector
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Energia. En este sentido se han denominado los casos de la siguiente manera para

preservar la identidad de las empresas Caso 1: Sector Oil y Gas (C1-O), Caso 2:
Sector Oil y Gas (C2-0), Caso 1: Sector Energia (C1-E) y Caso 2: Sector Energia (C2-

E).

Para el desarrollo de 3 de los proyectos se viajé fuera de Espafa, para conocer el

nivel de madurez de cada una de las empresas con respecto a la gestion de sus

activos alineado a PAS 55 — ISO 5500 y se aplico la metodologia de las 3Ps y la PAM.

En este sentido bajo el marco de estos proyectos, el primer paso ha sido la definicion

del equipo multidisciplinario por parte de cada empresa que participaria en el estudio

(3Ps y PAM). Para ello se consideran perfiles especificos de acuerdo a las areas de

conocimiento (ver tabla 6.28).

Grupo| Areas de Conocimiento

Roles y Personal Especifico

| Definicion de politicas y estrategias (Operacion y
| Mantenimiento)

Este rol es manejado por el Gerente General, Director,
Subgerente, que conozca todas las politicas y procesos de la
gerencia de mantenimiento y operacién, también puede
participar personal que desarrolle la estrategia. También en este
grupo puede participar el area de Tl asociada a la gestion de
activos fisicos.

| Supervisor Mantenimiento

Un Maintenance Supervisor Groups de cada superintendencia o
subgerencia o unidad de negocio (Depende del Tipo de
Qrganizacion)

|Planificador y programador de mantenimiento

Generalmente este rol es llevado a cabo por el Maintenance
Planner Engineer, Long Term Planning Engineer o Planning
Engineer

|ingenieria y Proyectos

Este rol puede estar compuesto de el Project Management
Chief, Project Engineer y Planner Engineer

:LCC (Analisis del Coste del Ciclo de Vida)

|Ingenieria de Confiabilidad

Generalmente este rol es llevado por Ingenieria de
Mantenimiento quien debe definir la estrategia de reemplazo o
reparacion y Finanzas con la actualizacion de los activos

Se requiere por ejemplo los roles de: Maintenance Engineer,
Conditions Monitoring Analyst, Conditions Monitoring Supervisor,
Condition Monitoring Inspector

|Calidad

|Seguridad e Higiene Industrial

Estas areas generalmente estan incluidas, se requiere una
persona que conozca el sistema de calidad de la organizacion
de mantenimiento (ejemplo manuales de Calidad 1SO)

|Medio Ambiente

Se requiere al menos una persona que conozca las estrategias
de preservacion del medio ambiente.

| Controller de Cuentas

|Finanzas

En ciertas organizaciones suele llamarse el Budget Engineer y
puede sequerir apoyo del departamento o superintendencia de
Planificacion del Mantenimiento

Se cubre con la persona de finanzas que maneja la
actualizacion de los activos en los libros, en algunas
organizaciones se puede Denominar Property Accounting

|Recursos Humanos

Un lider de recursos humanos

|Gestion de Stock, Servicios y Contratos

Generalmente este rol es realizado por el departamento de
adquisiones o compra, debe seleccionarse el responsable de
adquisiciones, registo y control de bienes

Tabla 6.28 Perfiles del personal de la empresa que participa en el estudio de la PAM y

3Ps
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Es importante considerar que para el desarrollo de este tipo de proyectos (Evaluacion
del Nivel de Madurez de la Gestién de los Activos Fisicos) se realizan visitas técnicas
a las instalaciones y plantas de la organizacion, y se desarrollan sesiones de trabajo
(entrevistas) con el personal seleccionado de la empresa que participa en el estudio
(ver tabla 6.28 perfiles del personal) tanto a nivel de las 3Ps (“People, Process &
People”) y la PAM (“Pas Assessment Methodology”). En estas sesiones de trabajo se
recogen y evaluan las evidencias con las que cuenta la organizacién con respecto a
cdmo se estan gestionando los activos fisicos (alineado a los 28 requerimientos de
PAS 55 en el caso de ISO 55000 serian 27 requerimientos) y si esta gestion se

encuentra conectada al Plan Estratégico del Negocio.

En este sentido las variables usadas para evaluar el desempefio de la organizacion
con respecto a su actual GAF se encuentran asociadas a las 121 evidencias que
deben ser demostradas a través de la PAM respecto a los 28 requerimientos de la
PAS 55 y al nivel de desempefo alcanzado en los 60 aspectos relacionados con las 5
areas evaluadas a través de la metodologia de las 3Ps. En el caso del trabajo
realizado con los representantes de las areas de habilitadores, es importante resaltar
que debe tenerse conocimiento previo de como se estructura la organizacién a la cual
se esta evaluando con respecto a las areas de conocimiento mostradas en el tabla
6.28, ya que las 121 preguntas (PAM) no son dirigidas a todos los habilitadores, sino
que de acuerdo a la funcion que se desempefe en la organizacién cada entrevista
debe elaborarse previamente tanto en alcance como en contenido considerando el
vocabulario y cultura de la organizacion. A continuacion se muestra como se
distribuyen las 121 preguntas (evidencias a identificar) relacionadas con las en los 7

epigrafes con de la PAS 55:

*4.1.- Requerimientos generales. 2 preguntas.

*4.2.- Politica de gestidén de activos. 6 preguntas.

*4.3.- Estrategia, objetivos y planes de gestidén de activos. 27 preguntas.
*4.4.- Controles y habilitadores de la gestion de activos. 52 preguntas.
*4.5.- Implementacién de planes de gestion de activos. 7 preguntas.
*4.6.- Evaluacién y mejora del desemperio. 22 preguntas.

*4.7.- Revision de la gerencia. 5 preguntas
En el caso de las 3Ps se distribuyen 60 preguntas en cinco areas claves: Recursos del

Mantenimiento y Operaciones, Tecnologia de la Informacién, Mantenimiento

Preventivo y Tecnologia, Planificacion y Programacién, y Soporte al Mantenimiento y
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Operaciones, y se busca con ayuda de estas preguntas establecer la categoria actual
del mantenimiento (Inocente “Correctivo”, Insatisfactorio “No Optimizado”, Consciente
“Estratégico”, De lo Mejor en su Clase y Clase Mundial). Cada éarea clave tiene 12
preguntas que se evaluan considerando la escala de Alto, Medio, Bajo y No sabe o No

aplica.

Considerando lo anterior, comentar que se desarrollan dos actividades diferenciadas,
las entrevistas, evaluaciones y mediciones técnicas en campo con el personal del area
técnica de operaciones, mantenimiento y contratistas, y entrevistas y recopilacion de
evidencias con los representantes de las areas habilitadoras (areas de recursos
humanos, finanzas, logistica, compras, seguridad en los procesos, planificacion
estratégica, contratistas). Respectivamente con el personal del area técnica se
realizan visitas técnicas en las plantas (trabajo de campo), se recogen las evidencias a
nivel de confiabilidad e integridad de los datos, mediciones del desempefio de los
activos y cumplimiento de los programas de gestion de activos, asi también se buscan
evidencias que demuestren que cuentan con un proceso de mejora continua y que
cuentan con la capacidad suficiente (recursos) y personal competente (interno y
externo) para la implementacion de los planes de gestidén de activos de forma efectiva.
En el caso de que la empresa haya decidido subcontratar actividades relacionadas a la
gestion de activos (ejecucion del mantenimiento, operaciones, analisis de
confiabilidad, etc.) se evalua el desempefio de las subcontratistas basado en las
especificaciones de contrato y su conexion con los objetivos de gestién de activos de
la empresa contratante. El trabajo realizado con los representantes de las areas
habilitadores. Se basa en el desarrollo de entrevistas estructuradas previo
conocimiento del funcionamiento de la empresa y conocimiento del “Business Plan”
(informacién entregada por el CEO de la organizacién o Director General). En estas
entrevistas se buscan encontrar evidencias que demuestren que las diferentes
organizaciones se encuentran alineadas con respecto al “Business Plan” y que
trabajan bajo directrices y politicas claras que no se contradicen. También se buscan
evidencias sobre de la confiabilidad y pertinencia de los datos, asi como la evidencia
de que la organizacion desarrolla sus acciones considerando un proceso de mejora

continua cuantificable.

Considerando lo anterior, ambas etapas de trabajo conducen a la identificacion del
GAP entre lo qué hace hoy y no hace la empresa con respecto a la gestidon de activos
fisicos con respecto a las buenas practicas de GAF alineado a los requerimientos de

PAS 55 — ISO 55000. Este hallazgo es lo que permite desarrollar una hoja de ruta que
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permita alinear a toda la organizacién para que de forma costo-efectiva pueda

alcanzar las metas y objetivos del negocio.

La cantidad del personal (propio de la empresa) que participa en cada proyecto
depende de la naturaleza de la empresa y de su tamafo, asi como la duracién de cada
proyecto. A continuacion se muestra el detalle de la cantidad de personal de cada

empresa que participé en cada proyecto y su duracion:

— Caso 1: Sector de Oil y Gas (C1-0). En este caso han participado de acuerdo
a los perfiles y roles especificos (ver tabla 6.28) 195 personas relacionadas al
area técnica de operaciones y mantenimiento, y contratistas, y 90 personas
representantes de las areas habilitadoras (ejemplo: areas de recursos
humanos, finanzas, logistica, compras, seguridad en los procesos,
planificaciéon estratégica, contratistas, etc.). La duracion del “assessment” fue
de seis semanas.

— Caso 2: Sector de Oil y Gas (C2-0). En este caso han participado de acuerdo
a los perfiles y roles especificos (ver tabla 6.28) participaron 172 personas
relacionadas al area técnica de operaciones y mantenimiento, y contratistas, y
50 personas representantes de las areas habilitadoras (ejemplo: areas de
recursos humanos, finanzas, logistica, compras, seguridad en los procesos,
planificacion estratégica, contratistas, etc.). La duracion del “assessment” fue
de ocho semanas.

— Caso 1: Sector de Energia (C1-E). En este caso han participado de acuerdo a
los perfiles y roles especificos (ver tabla 6.28) 35 personas relacionadas al
area técnica de operaciones y mantenimiento, y 15 personas representantes
de las areas habilitadoras (ejemplo: areas de recursos humanos, finanzas,
logistica, compras, seguridad en los procesos, planificacion estratégica,
contratistas, etc.). La duracion del “assessment” fue de tres semanas.

— Caso 2: Sector de Energia (C2-E). En este caso han participado de acuerdo a
los perfiles y roles especificos (ver tabla 6.28) 731 personas relacionadas al
area técnica de operaciones y mantenimiento y 100 personas representantes
de las areas habilitadoras (ejemplo: areas de recursos humanos, finanzas,
logistica, compras, seguridad en los procesos, planificacién estratégica,

contratistas, etc.). La duracién del “assessment” fue de ocho semanas.
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Una vez realizadas las entrevistas y la evaluacion de las evidencias con respecto a los
requerimientos de la PAS 55 — ISO 55000, se desarrolla el analisis y la evaluacion del
nivel de madurez alcanzado (de O al 4 siendo el 4 el mayor nivel de madurez que
puede alcanzarse ver figura 6.3) por la empresa en cada uno de los requerimientos de
la PAS 55 — ISO 55000. Obtenida esta evaluacion, el promedio final considerando
todos los requerimientos indicara cual es el nivel de madurez de la organizacién con
respecto a su actual GAF. De esta evaluacion parte el desarrollo de la hoja de ruta o
“roadmap”, a través de la cual se definen las acciones a corto, medio y largo plazo
para reducir o eliminar el “GAP” identificado acerca de cdémo realizan hoy la gestion de

los activos y cdmo deberia hacerlo.

Mas alldde la
PAS55

: . - Optimizacion
Aprendiendo Aplicacion Implementacion P -
e Integracion

MNivel de Madurez 0

Mivel de Madurez 3

Mivel de Madurez 4

La organizacidn tiene

Utilizan

Los elementos
requeridos por la PAS
55 no estan
presentes. La
organizacion estd en
proceso de desarrollo
y entendimiento de la
PAS 55

un conocimiento
basicode los
reguerimientos de la
PAS 55. Estden
proceso de decision
de los elementos de la
PAS 55 que serdn
aplicados y los que
han comenzado a
aplicar

La organizacidn tiene
un buen conocimiento
de la PAS 55. Ha
decidido como aplicar
los elementos de la
PAS 55 y trabajan en
la implementacion de
los mismos

Todos los elementos
de la PAS 55 se
encuentran aplicados
e integrados. Sélo
existen pequefias
inconsistencias

procedimientos y
aplicaciones por
encima de los
reguerimientos de la
PAS 55. 5e incentiva el
desarrollo de las
limitaciones de la
Gestion Integral de
Activos con nuevas
ideas y conceptos

Figura 6.3 Niveles de madurez definidos para la evaluacién del nivel de desempefio de
la GAF alineado a PAS 55

6.2.3.2 Resultados Obtenidos de la Etapa 3

A continuacién se muestra para cada caso el nivel de madurez conseguido por cada

una de las empresas una vez desarrollado el diagndstico (3Ps y PAM) y se muestran

por cada caso los respectivos diagramas de arana (figura 6.4, 6.5, 6.6 y 6.7):

e Caso 1: Sector de Oil y Gas (C1-0). Obtuvo en su evaluacién un nivel de

madurez de 1,36 puntos correspondiente al Nivel de madurez: Aplicacion. Ver

figura 6.4. El resultado acerca del nivel de madurez obtenido por la organizacion

indica que ésta tiene un conocimiento basico acerca de los requerimientos de la
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PAS 55 — ISO 55000 y esta en un proceso de decision acerca de cuales son los

elementos de las PAS 55 que seran aplicados.

e Caso 2: Sector de Oil y Gas (C2-0). Obtuvo un nivel de madurez de 0,74 puntos,
correspondientes al Nivel de Madurez: Aprendiendo. Ver figura 6.5. El resultado
acerca del nivel de madurez obtenido por la organizacion indica que ésta tiene un
bajo nivel de desempefio con respecto a los requerimientos de la PAS 55 - ISO
55000 debido a que desconoce los principios y requerimientos basicos acerca de
la GAF.

e Caso 1: Sector de Energia (C1-E). Obtuvo en su evaluacion un nivel de madurez
de 0,48 puntos correspondiente al Nivel de Madurez: Aprendiendo. Ver figura 6.6.
El resultado acerca del nivel de madurez obtenido por la organizacién indica que
ésta tiene un bajo nivel de desempefo con respecto a los requerimientos de la
PAS 55 - ISO 55000 debido a que desconoce los principios y requerimientos

basicos acerca de la GAF.

e Caso 2: Sector de La Energia (C2-E). Obtuvo un nivel de madurez de 1,7 puntos,
correspondiente al Nivel de Madurez: Aplicacién. Ver figura 6.7. El resultado
acerca del nivel de madurez obtenido por la organizacién indica que ésta tiene un
conocimiento basico acerca de los requerimientos de la PAS 55 - ISO 55000 y esta
en un proceso de decision acerca de cuales son los elementos de la gestién de

activos que seran aplicados.

A continuacion se muestran los diagramas de arafa respectivos de cada uno de los
casos desarrollados en esta etapa. En cada diagrama se aprecia el nivel de madurez
obtenido por cada requerimiento de la PAS 55 y en base a ese promedio se obtendria
el valor final. Los requerimientos que se encuentren entre 0 y 1 indicarian que no se
encontraron suficientes evidencias de que se estén desarrollando adecuadamente, los
que se encuentren entre 1 y 2 indican que la organizacion tiene conocimiento basico
acerca de los requerimientos de PAS 55 y esta decidiendo qué implementar, los que
se encuentran entre 2 y menor que 3 indica que la organizacion ya tiene un buen
conocimiento acerca de los requerimientos de la PAS 55 y trabaja en la
implementacién de los mismos, los requerimientos que se encuentren entre 3 y 4

indican que estan implementados y los requerimientos que consigan una puntuacion
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de 4 indican que la organizacién aplica procesos y aplicaciones por encima de los

requerimientos de PAS 55 y desarrolla nuevos conceptos y enfoques.
De acuerdo a los resultados obtenidos en los 4 casos puede apreciarse de que dos

casos uno del Energia y Oil & Gas obtuvieron un nivel de madurez por debajo de 1y

los otros casos por encima del nivel 1.
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Figura 6.4 Resultados del nivel de madurez de Caso Empresa 1 sector Oil y Gas —
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Figura 6.5 Resultados del nivel de madurez de Caso Empresa 2 sector Oil y Gas —

Nivel de Madurez 0,74 puntos
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En base a los resultados anteriores se ha desarrollado una matriz comparativa en la
que se han colocado los resultados obtenidos por caso con respecto al nivel de
madurez alcanzando en cada uno de los Requerimientos de la PAS 55 (Ver Tabla
6.29).

En la tabla 6.29 puede apreciarse que en las filas se encuentran los requerimientos de
la PAS 55 y en las columnas se encuentran los niveles de madurez desde el Nivel 0 al
Nivel 04. Cada columna por nivel de madurez ha sido dividida en cuatro columnas que
corresponde a cada caso evaluado (C1-E, C2-E, C1-O y C2-0). Se le ha otorgado a
cada caso un color para una mayor comprensiéon siendo: Azul para el C1-E, Verde
para el C2-E, Rojo para el C1-O y Naranja para el C2-O. Las “X” en la tabla indican el
nivel de madurez obtenido en cada requerimiento por cada caso tomando los datos de
cada uno de los diagramas de arafia. En este sentido puede verse en la tabla 6.29 que
el C1-E (Caso 1: Sector de Energia) tiene un Nivel de Madurez 0 en todos los
requerimientos excepto en el requerimiento 4.4.8 Requerimientos legales y otros

requerimientos, en el que la empresa ha conseguido un Nivel de Madurez 1.

En este sentido en la Tabla 6.29, puede apreciarse que el caso que tiene el mejor nivel
de desempefio (mayor nivel de madurez) con respecto a los requerimientos para la
gestion de los activos es la empresa del Caso 2: Sector Energia (C2-E) y la que ha

logrado un menor desempefio es la empresa del Caso 1: Sector QOil y Gas (C1-E).

Por otro lado también puede apreciarse que los cuatro casos coinciden con Nivel de
Madurez 0 en el requerimiento 4.2 Politica de gestidon de Activos, el caso C2-E (verde)
es mejor que el resto de casos, ya que en los requerimientos 4.1, 4.3.1, 4.3.2 y 4.3.3
las otras empresas tienen como puntuacion el nivel de madurez mas bajo (0). Estos
requerimientos se encuentran asociados a la definicion de la Politica de gestion de
Activos, Plan estratégico de gestion de activos y Objetivos. A nivel del requerimiento
de gestién de la informacién 4.4.6 las empresas no obtienen un desempefo adecuado
(Nivel de Madurez 2), 2 empresas, una del sector de la energia y otra del sector Oil y
Gas logran un desempefio de Nivel de Madurez 0 y las otras dos alcanzan solo el
Nivel de Madurez 1. En el resto de requerimientos la mayoria de las empresas no
sobrepasan en nivel de madurez 1, excepto la empresa C2-E que logra alcanzar en 7
requerimientos un nivel de madurez 2 y en 4 requerimientos un nivel de Madurez 3,
por otra parte le sigue la empresa C1-0 con 5 requerimientos con un desempefio del

Nivel 2 y solo un requerimiento con Nivel de Madurez 3.
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6.2.4 Etapa 4: “;Qué competencias son requeridas para mejorar el desempeio
actual en gestion de activos fisicos?”. Relacionar los resultados
obtenidos en el analisis de requerimientos con los resultados del analisis

de las competencias del sector.

Una vez obtenidos los resultados en las Etapas 1 y 3 se puede ver que los
requerimientos en los que se concentra el bajo desempefo se alinean a aspectos
estratégicos (4.1, 4.2, 4.3.1, 4.3.2, 4.3.3). Los roles asociados a estos requerimientos
son el Rol 1: Desarrollo de politicas, Rol 2: Desarrollo de la estrategia y Rol 3:
Planificacién de la Gestion de Activos. Por otro lado, otro bloque en el que se
concentran los niveles bajos son los relativos a la gestién del cambio, desarrollo de las
actividades durante el ciclo de vida, accion preventiva, mejoras continuas, registros y
revision de la gerencia (requerimientos 4.4.9, 4.5.1, 4.6.4, 4.6.5.1, 4.6.6 y 4.7). Estos
requerimientos se encuentran relacionados a los roles 7 y 4. En ambos roles,
especificamente en el Rol 7, se han identificado 9 competencias requeridas que no
tienen una clara tendencia de ser realizadas (ver tabla 6.9) y el Rol 4, a pesar de que
solo 4 de las 22 de las competencias requeridas en este rol no tienen una clara

tendencia de que son realizadas, los requerimientos relacionados tienen un nivel bajo.

La gestion de la informacién, documentacion del sistema de gestién de activos y
comunicacion y formacién, son tres aspectos que no superan el nivel de madurez 1, lo
que indica que no se hace eficientemente (requerimientos 4.4.4, 4.4.3, 4.4.5, y 4.4.6).
Estos requerimientos se encuentran asociados a los roles: Rol 6: Mejora de la Gestion
del Riesgo y del Desempefo, Rol 7: Gestion de Conocimiento de Activos, Rol 5:
Desarrollo de las capacidades de Gestion de Activos y Rol 4: Implementacion de los

Planes de Gestion de Activos.

Por otro lado, solo dos de las empresas alcanzan el nivel de madurez 2 en los
requerimientos 4.4.7.1 manejo de los riesgos (relacionado con el Rol 6: Mejora de la
Gestion del Riesgo y del Desempefno) y 4.3.4 planificacion de la contingencia

(relacionado con el Rol 3: Planificacion de la Gestién de Activos).
De acuerdo a los niveles de madurez obtenidos en los diferentes casos, en general, se

aprecia que existe una relacion directa con las competencias desempefadas en todos

los roles del “Framework” de competencias del IAM para la gestion de activos.
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En este sentido, considerando los resultados obtenidos en el sector con respecto al
nivel de desempefio alcanzado en las competencias recomendadas para la gestién de
activos, se puede decir que los requerimientos asociados al nivel estratégico 4.1, 4.2,
4.3.1, 4.3.2 y 4.3.3 no alcanzan un nivel adecuado de desempefio debido a que se
relacionan con los roles 1, 2 y 3, y los mismos presentan deficiencias en cuanto a
competencias requeridas clave. En este sentido, se puede decir que, especificamente
el requerimiento 4.2 Desarrollo de la Politica no alcanza un desempefo adecuado
debido a que las competencias requeridas Rol_1.1.2, Rol_1.21 y Rol_1.2.4
pertenecientes al Rol 1 no son realizadas (ver Tabla 6.3). Estas competencias tienen
que ver con la definicion de los criterios de decisién para seleccionar las opciones de
politicas de gestion de activos, asi como la evaluacion de los efectos sobre los
“stakeholders” y la consideracion de los problemas socioecondmicos que la politica
debe considerar. En cuanto al Rol 2, la competencia requerida 2.4.4 no es realizada, la
cual se encuentra asociada a la definicion de los requerimientos para la
implementacion de la estrategia de gestion de activos. Por otra parte, con respecto a
las competencias requeridas por el Rol 3, no son realizadas la 3.2.4, 3.26 y 3.2.7
vinculadas a la planeacién de la gestidon de activos, y especificamente relacionados al
analisis y consideracion de los costos unitarios para la evaluacion de las
oportunidades (caso de negocio) y la actualizacion de los costos unitarios para el

calculo del costo del ciclo de vida para su evaluacion.

En cuanto al nivel de desempefio de los requerimientos 4.4.3, 444, 445y 446
relacionados con la gestion de la informacion, documentacion del sistema de gestion
de activos, adiestramiento, conciencia y competencia no se alcanza un nivel de
desempeno adecuado entre los casos estudiados y se relaciona con que a nivel de
competencias del sector no exista una clara tendencia en que las competencias
relacionadas al desarrollo de procesos operacionales de trabajo y el plan de recursos,
asi como la definicién de requisitos, gestion de inventarios, y la identificaciéon y
evaluacién de técnicas para el monitoreo de la condicion de los activos y la evaluacion
del desempeio o rendimientos de los activos. Por otro lado, el nivel de desempefio
bajo de estos requerimientos se relaciona a que no existe una tendencia clara de
realizarse de forma efectiva en cuanto al desarrollo y mejora de las capacidades de los
proveedores y el desarrollo efectivo de la cultura organizacional asociado a apoyar el

éxito de la estrategia y objetivos y el plan o planes de gestion de activos.
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6.2.5 Etapa 5: Desarrollo de un roadmap de mejora en base a los resultados del

analisis de competencias del sector.

En base a los resultados obtenidos en la Etapa 3 y Etapa 4 se ha desarrollado un
“Roadmap” u hoja de ruta (ver figura 6.8), en el que se muestra la secuencia de las
areas claves a ser fortalecidas de acuerdo al nivel de desempefio logrado por los 4
casos estudiados y la estrategia de implementacién de la mejora, basado en un
modelo que se ha denominado metodologia de las “3Ps Implementation” por sus siglas
de tres piramides en el que se han segmentado las competencias requeridas (ver
figura 6.9).

El “Roadmap” (ver figura 6.8) plantea junto a la estrategia de mejora (ver figura 6.9)
una hoja de ruta en la que se definen paquetes de trabajo a desarrollar de forma
secuencial bajo una linea temporal basada en 36 meses de trabajo. Ello no quiere
decir que a los 36 meses es el tiempo en el que se obtendran resultados y beneficios,
sino que es el tiempo que se estima en que la implementacion sea estable y puedan
generarse los datos suficientes para la evaluaciéon de todo el sistema de gestion de
activos fisicos. En la figura 6.8 puede apreciarse que existen diferentes cuadros
denominados paquetes de trabajo, la figura muestra 22 cuadros, 2 son los cuadros
iniciales relacionados a la fase de diagnédstico (“Assessment”) y desarrollo de la linea
base y hoja de ruta (“Baseline” y Hoja de Ruta), el resto de paquetes de trabajo, se
encuentran dentro de la linea de tiempo (eje de abscisas) que se encuentra definida
en la parte final de la figura en la pueden verse una escala del 0 a 36 meses. Cada
paquete de trabajo (cuadros) se encuentra dentro de la linea de tiempo asociada a la
escala y lleva como titulo el resultado que debe ser generado (en el centro) y en la
parte superior izquierda el nimero asociado a cada requerimiento de la PAS 55. En
este sentido para el desarrollo de cada paquete de trabajo se toma como referencia
los requerimientos fundamentales definidos por PAS 55 y de acuerdo al contexto de la

empresa.

Para una mayor comprensién se tomara como ejemplo el primer cuadro del roadmap
(ver figura 6.8), éste se ha denominado como Vision, Estrategia y Politicas y se
relaciona con los requerimientos de PAS 55 4.1, 4.2 y 4.3, implica que en este paquete
de trabajo se desarrollaran acciones relacionadas a las guias de implementacién de
estos requerimientos, en cuanto al tiempo en que se estima la realizacion de esta
actividad se indica que puede ser desarrollada a partir del 2 mes del proyecto

(después que se haya realizado el diagnéstico y la divulgacion de la linea base y hoja
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de ruta a la organizacién), y cuya duracion estara entre 1 y 4 meses (dependera del
numero de recursos que proporcione cada empresa y el esquema de proyecto que
decidan emplear) por lo que puede estar completado al 6 mes luego de haber iniciado
el proyecto. Se puede apreciar que este primer paquete de trabajo alimenta al
siguiente paquete denominado Analisis de Criticidad relacionado al requerimiento
4.3.2. Como se aprecia en la figura ambos pueden hacerse en paralelo. Por otro lado,
puede apreciarse que el siguiente paquete de trabajo denominado Adecuacién de los
Planes de Gestion de Activos Depurados relacionado con el requerimiento 4.5 es
alimentado por los paquetes de trabajo previos y a su vez alimenta a 5 paquetes de
trabajo, el primer paquete seria el de CAPEX y OPEX, Proyectos de Paradas de
Plantas, Mantenimiento Auténomo TPM relacionado con el requerimiento 4.4.5,
seguido por los paquetes de trabajo Monitoreo del desempefo y la condicion
relacionado con el requerimiento 4.6 y el “Asset Management Performance” a través
de los KPIs (“Key Performance Indicators”) destinados a poder definir las metas,
objetivos e indicadores asociados al sistema de gestion de activos; este paquete de
trabajo se encuentra relacionado con los requerimientos 4.3.2 y 4.6., Gestion de Stock
de Almacén — “Reliability Centered Spare RCS” (requerimientos 4.4.7.2 y 4.5) y PMO

“Planned Maintenance Optimization” (requerimientos 4.4.7.2 y 4.5).

Cabe destacar que en el “Roadmap” (ver figura 6.8) hay tres paquetes de trabajo que
se mantienen constantes y presentes durante todo el proceso. Estos son los paquetes

de trabajo asociados a:

— “Organizations & People Enabler” relacionado con la adecuacion de la
estructura de la organizacién y las competencias del personal considerando el
“Competences Framework” del IAM.

— PSM “Process Safety Management” y MOC “Management of Change”,
relacionado con asegurar la seguridad de los procesos y la gestion del cambio.

— Sistema de gestion de activos, cuyo enfoque es asegurar que todos los

elementos sigan conectados durante todo el proyecto.

El “Roadmap” planteado, como se ha indicado anteriormente, se basa en el “Gap”
identificado con respecto al nivel de madurez obtenido por los 4 casos de estudio; es
decir, que con este “Roadmap” tanto las empresas estudiadas como otras empresas
que coincidan con la misma situacién de estas empresas, pueden tener la referencia

para iniciar las acciones de mejora con respecto al cierre del “Gap” respecto a las
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practicas aplicadas de gestion de activos y aumentar asi el nivel de desempefio con

respecto a como gestionan hoy sus activos fisicos.
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Figura 6.8 Roadmap para la mejora de la gestion de activos fisicos
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Es importante aclarar que aunque los 4 casos estudiados muestran puntos en comun
con respecto a los niveles de madurez identificados, cada caso tiene su propia
necesidad y requerimientos. Por ejemplo, para el caso de la empresa C2-E (verde)
que es la que ha logrado un mejor desempenio frente a las otras empresas, tiene 11
requerimientos en los que el esfuerzo que deberia emplear para la mejora de los
mismos seria menos intenso que para el resto, ya que registra puntuaciones mas altas

en ciertos aspectos.

En este sentido se plantea que tomando como base el “Roadmap” resultante (figura
6.8), el mismo sea desarrollado bajo la estrategia de implementacién de las “3Ps
Implementation”. La metodologia de las “3Ps Implementation” (ver figura 6.9) se
disefia como respuesta a la necesidad de contar con una herramienta de
implementacion del “Roadmap”. Esta metodologia se basa en 3 piramides o capas a
través de las cuales se conduce el desarrollo de competencias (enfoque aprender
haciendo), las estrategias de implementacion de mejoras y desarrollo de los paquetes
de trabajo. Esta metodologia busca asegurar la alineacion de las capas tactica y
ejecucion a las necesidades y plan de negocio, asi como orientar la comunicacién y el
flujo de informacion que son dos de los aspectos en donde el nivel de madurez es

bajo.

El disefio de la metodologia de las 3Ps “Implementation”, se basa en 2 elementos: Las

Capas y los Niveles. Donde:

— Capas:

1. La Capa de “Executive Staff - Manager” o Gerencial esta asociadas a
los Gerentes y Gerentes Ejecutivos. En esta capa se encuentran
implicados los titulares o gerentes de las organizaciones habilitadores:
Finanzas, Logistica, Adquisiciones, RRHH, Medio Ambiente, Seguridad
Industrial, etc.

2. La Capa de “Plan Staff - Supervisor” se encuentra asociada al personal
de la planta como a los Gerentes de Plantas y Superintendentes que
cubren la capa tactica alineada a la estratégica. Como puede verse en
la figura 6.9 la piramide “Plant Staff’ se encuentra integrada y en
relaciéon directa con la piramide “Executive Staff”, ello implica que esta
capa participa o puede participar en el desarrollo de la estrategia
aportando el conocimiento sobre los activos fisicos de las diferentes

plantas o instalaciones industriales.
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3. La Capa “Leaders y Operations & Mainteners” es la capa en la que se
ponen en marcha las acciones definidas. En este sentido se plantea
que con el apoyo e implicacion de la gerencia estratégica-tactica, se
desarrolle un liderazgo efectivo para que se puedan conducir
adecuadamente las acciones de supervision, ejecucion y
aseguramiento de que las acciones llevadas a cabo estan alineadas a
la politica de gestion de activos, a los objetivos del negocio (Business
Plan).

— Niveles:

1. Nivel 1: En este nivel esta el equipo gerencial. Son los que conformaran

el Comité Asset Management, los cuales tendran como obijetivo:

e Completar, definir y divulgar la politica de Gestién de Activos de
la Organizacion, de tal manera que se asegure que todas las
acciones realizadas sobre los activos fisicos estén alineadas a la
politica que se deriva del plan estratégico de la organizacion.

e En este nivel es importante que desde aqui se conduzca un foro
de gerencia alta y media acerca de la gestién de pérdidas y
oportunidades, politicas, directrices, indicadores y metas, para la
alineacion de conceptos y enfoques.

o Definir el modelo de “Asset Management”.

o Definir y asignar el equipo que participaran en el proyecto de
gestién de activos que involucra personal considerando todas
las capas. Este equipo puede conformar una AM-O por sus
siglas en inglés “Asset Management Office” que sera el equipo
que desarrolle y conduzca las acciones para la implementacion
del “Roadmap”.

o Definir el equipo que seran instructores del “Asset Management”
alineado a la PAS 55 - ISO 55000 a través de toda la
organizacién, considerando los niveles Supervisores, Lideres y
Operadores & Mantenimiento. Lo que se debe asegurar es que
a través de toda la organizacion se proporcione la informacion
esencial acerca de la implementacion de las practicas de GAF.

Estos instructores o facilitadores propios de la organizacion
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estaran conformados por el equipo que haya participado en el
proyecto de optimizacién e implementacion del enfoque de GAF
(implementacion del “Roadmap”).

El equipo staff nivel 1 debe asegurar que se estén llevando a
cabo las actividades definidas y que se estén logrando los
objetivos definidos durante el proyecto, asi como asegurar los
recursos necesarios con ayuda del nivel 2 y apoyar la mejora de
la definicion de las competencias requeridas en los actuales
cargos.

Los niveles 1 y 2 deben coordinar una campafa de
comunicacion de la politica, modelo y acciones del proyecto de
gestion de activos a todos los niveles, a fin de que la
organizacién conozca el enfoque y expectativas de Ila
organizacioén en los préoximos afnos con respecto a la Gestion de

Activos y a los objetivos que se persiguen.

Nivel 2:

En este nivel el equipo “Plant staff’, debe dominar los conceptos de

“Asset Management”, dominar y conocer el modelo conceptual de

“Asset Management” y el modelo de gestion de activos definido

especificamente por la organizacion. Este equipo tendra como objetivos

generales:

Soportar el liderazgo en cada una de las plantas (instalaciones
industriales) que posea la organizacion, y en la que se esté
desarrollando la implementacién del “Roadmap”. Su
responsabilidad sera alinear los resultados a las practicas del
Modelo de Gestion de Activos Fisicos que la organizacion
decida implementar alineado a la politica de gestion de activos
definida.

Definir y asignar el equipo que participara en el proyecto de
implementacién y optimizacién de la gestion de los activos en
cada una de las instalaciones o plantas.

Asegurar que se cumpla el plan de formacion del equipo que
colaborara en el proyecto, asi como el resto del equipo de

planta. Esto implica apoyar a Recursos Humanos en la
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identificacion de la formacién requerida asociada a la GAF
coherente al desarrollo de competencias especificas (esto tiene
relacién a los resultados obtenido en los resultados de la Etapa
2 de este proyecto de tesis doctoral). Por otra parte, Recursos
Humanos como habilitador, debe conducir el proceso de
actualizacion de las competencias del personal requeridas
asociadas a GAF, que implica la actualizacion de las
competencias requeridas especificas de GAF.

e Asegurar que los objetivos estén alineados con la politica de
gestion de activos fisicos definida. Por otro lado, debe apoyar a
recursos humanos a definir los objetivos a todos los niveles de la
organizacién, en especial, a aquellos niveles que solo son

evaluados por factores.

3. Nivel 3:

Este nivel se encuentra conformado por el nivel de supervisiéon de cada una
de las plantas o instalaciones, asi como el nivel de ejecucion en el que se
encuentran los Operadores y los Mantenedores (incluye a los

Subcontratistas). Fundamentalmente, este nivel tiene como objetivo:

e El desarrollo de las tareas definidas en el plan del proyecto,
recursos definidos y marco de trabajo de gestién de activos).

e La AM-O (“Asset Management Office”) estara conformada por un
equipo definido desde estos niveles, pero dicho equipo no debera
estar aislado de la realidad de la planta, ya que debera aprovechar
que muchas de las tareas o acciones de mejora pueden ser
implementadas de manera temprana (es decir que hay iniciativas
que se pueden ir implementando a medida que se van desarrollando
otros procesos logrando asi beneficios tempranos) con ayuda del

conocimiento de la realidad de la empresa y con ayuda de la capa 3.

4. Nivel 4:

En este nivel se cuenta con aspectos relacionados a las herramientas de GAF,

tecnologia y enfoque de mejora continua que permitira conducir al
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cumplimiento de la politica de gestion de activos, estrategias y objetivos de

gestion de activos. Asi este nivel consta de:

e Las herramientas de Asset Management que seran empleadas para
cumplir con la politica de gestién de activos (ello abarca lo asociado
a la Estrategia de gestién de activos 4.3.1, Objetivos de gestion de
activos 4.3.2, Planes de Gestion de Activos 4.3.3).

¢ La definicién y aprobacién de los objetivos del proyecto (en cuanto a
avance fisico, financiero y logros tangibles alineados a los KPlIs a la
politica de la gestion de activos). Los objetivos deben estar
asociados a la mejora continua haciendo referencia al requerimiento
4.6.5.2 Mejora Continua (asegurar la éptima combinacién de costos,
riesgos relacionados al activo y la condicion de los activos y
sistemas de activos a través del ciclo total de vida de los activos).

e Comunicacion y Sensibilizacion (4.4.4 Comunicacion, participacion y
consultas) del nivel de ejecucion con respecto a la identificacion y
eliminacion de pérdidas (tiempo, calidad, ineficiencia); es decir que
este equipo, nivel o capa, sepa en todo momento alinear sus
acciones al objetivo de la gestién de activos y valorar si sus
acciones estan generando valor. En este sentido todo el personal
debe tener objetivos de desempefio alineados a la gestion de
activos fisicos.

e Enfoque aprender haciendo: a través de la AM-O que estara
conformada por el equipo del proyecto (proyecto de optimizacion e
implementacion del enfoque de gestion de activos de la empresa),
se plantea que este equipo conduzca las acciones dirigidas al cierre
de brechas o “GAP” (a través de la implementacion del “Roadmap”)
bajo un programa formativo que desarrolle las competencias
necesarias respecto a la GAF (PAS 55 - ISO 55000), especialmente

aquellos que se encuentran relacionados con el “Roadmap”.

En este sentido la Capa 1 se asocia a las competencias estratégicas, la Capa 2
estaria compuesta por el elemento tactico y la Capa 3 centrada en el desarrollo
e implementacion de las actividades del ciclo de vida de los activos fisicos
alineado a la estrategia, objetivo y politica de gestion de activos (definida en la
primera capa). Para la integracion y orientacién de estas capas y los diferentes

niveles implicados en un proceso de implementacion, se ha desarrollado la
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metodologia de las 3Ps “Implementation” (tres piramides), es asi que se ha
representado cada capa o nivel con una piramide. Se han definido los objetivos
especificos de cada nivel dando especial visibilidad a requerimientos vitales
como son los asociados al disefo y elaboracién de la estrategia de gestion de
activos fisicos y la politica de gestién de activos asociado a los requerimientos
41, 4.2, 4.3.1, 4.3.2, 4.3.3 qué es la base fundamental para que sea posible
que el resto de requerimientos alcancen niveles de madurez necesarios para

un eficaz desempefnio.

A través de esta estrategia de implementacidn se puede alcanzar el cierre de brechas
identificadas. Es importante destacar que el enfoque de las 3 Piramides
“Implementation” lleva implicito la creacién de equipos de trabajos a través de los que
se va fortaleciendo el conocimiento asociado a la GAF bajo la filosofia aprender

haciendo y el fortalecimiento de las competencias requeridas.
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CONTRASTE DE HIPOTESIS

Las aportaciones de esta tesis contribuyen a afianzar las bases metodolédgicas en el
campo de desarrollo de competencias en la gestion de activos fisicos sirviendo de
apoyo a la integracion efectiva de métodos y técnicas, y necesidades de la industria en

el sector Energia, Oil y Gas.

Con todo, y dado que no han existido problemas de caracter operativo para la
ejecucion de las diferentes etapas planificadas en la metodologia general y posterior
evaluacion de los resultados, a continuacion se describe brevemente el contraste de

las hipotesis planteadas:

A continuacién se enuncian las hipétesis a contrastar en el presente trabajo:

H,= Existen diferencias entre las competencias detectadas y los del marco de

competencias recomendadas por el IAM.

Esto queda demostrado en la etapa 1 debido a que se han identificado competencias
que no se hacen y otras en las que no existe una clara tendencia de si se hacen o no

se hacen.
H , = El nivel de desempefio de unos roles seran superior con respecto a otros.

A través de la etapa 1 se tuvo como resultado de la ANOVA que los roles 5y 6 son los

que se ven superior con respecto al resto de roles (ver figura 6.2 y tabla 6.13).
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H, = Existe una estructura de correlacion interna entre las competencias de cada rol

definido en el marco de competencias del IAM que permitira la reduccion de las

mismas.

A traves de la etapa 2 se han encontrado tendencias claras entre el desempefio de las
competencias lo que ha permitido obtener agrupaciones principales, con lo que se ha

logrado reducir de 145 variables a 26.

H,= Existen diferencias en el nivel de desempefio alcanzado en los requerimientos

de la PAS 55 — ISO 55000 entre los casos de estudio.

Una vez realizada una puesta en comun entre los casos de diagnéstico realizado en 2
empresas de Energia y 2 de Oil y Gas, se ha evidenciado que no han obtenido las
mismas puntuaciones y una de las empresas es superior al resto en cuanto a su
desempeno C2-E. Por otro lado hay que destacar que un caso del sector energia y un
caso del sector oil y gas coinciden en su nivel de desempeno, lo que indica que no

depende del sector.

H,= Existe una relacion entre las debilidades encontradas en los requerimientos de

PAS 55 — ISO 55000 y los desfases detectados entre las capacidades.

Una vez evaluado el resultado del sector con respecto al nivel de desempefio de las
competencias y comparado con los resultados de los diagnosticos se ha logrado hacer

una relacion entre el GAP encontrado y el NDD de las competencias.

H,= Los desfases en algunos de los roles con respecto a las competencias

recomendados pueden poner en riesgo la implementacion de la PAS 55 — 1ISO 55000.

Visto que los desfases en los roles apunta a temas estratégicos como la definicién de
la politica, los planes de gestién de activos y los objetivos (roles 1, 2,y 3 )(ver figura
6.2) demuestra que las acciones realizadas podrian no estar alineadas al negocio, lo
que pone en riesgo el cumplimiento de las expectativas del negocio y la

implementacién de un enfoque de gestion de activos alineado a PAS 55 — ISO 55000.
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DISCUSION

La metodologia y métodos técnicos empleados han permitido la obtencion del estado
del arte de lo que se hace y no se hace con respecto al “Framework” de competencias
del IAM vy el nivel de desempefio que dicen alcanzar los expertos de acuerdo a su
funcion, esto ha ayudado a evidenciar que existe una relacién con respecto a los
resultados obtenidos en los casos de estudios desarrollados (“assessments”),
especificamente en el bajo desempefio en lo que se refiere a la conexién entre los
objetivos del negocio y los objetivos de la gestion de activos (4.2 Definicién de la
Politica de Gestion de Activos), y lo asociado a la comunicacién y coordinacién multi-
funcional “no silos” (Rol 1 especificamente asociado a los requerimientos de
competencias Rol 1.1.2 Definir los “Stakeholders” y problemas socioeconémicos que la
politica de gestién de activos debe tener en cuenta, Rol 1.2.1 Definir criterios de
decisién para seleccionar las opciones de politicas de gestion de activos y Rol 1.2.4

Definir cémo la politica afecta a los stakeholders).

Los resultados obtenidos en el Estudio 1 de la Etapa 1 acerca de establecer qué
hacen y qué no hacen con respecto a las competencias recomendadas por el
“Framework” de competencias del IAM indican que los roles con los que los expertos
se han identificado mas (de acuerdo a su funcién) han sido el Rol 1: Desarrollo de
Politicas, Rol 2: Desarrollo de |la Estrategia y el Rol 4. Implementacién de los Planes.
Por otro lado, en el Estudio 2 de la Etapa 1 acerca de la identificacién del nivel de
desempefio (NDD) que los expertos dicen alcanzar en el desarrollo de las
competencias de cada rol, se ha obtenido como resultado que precisamente los Roles
1, 2 y 4 son los que han tenido un NDD inferior con respecto a los otros roles. Estos
resultados ponen en evidencia que la mayoria de los expertos perciben que a pesar de

que se sienten identificados en realizar dichos roles todavia existe un margen
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considerable de mejora para conseguir una correcta gestion de activos fisicos. Estos
roles se encuentran asociados a funciones de negocio que conducen al desarrollo de
practicas de una buena GAF, la ausencia de estos puede representar que la
organizacién trabaje en silos con una comunicacion poco efectiva. Una buena
comunicacion en la GAF puede evidenciarse al encontrar que el area financiera se
coordina con las demas areas (IIMM, 2011) y que por ejemplo comunica al area de
gestion de activos fisicos las decisiones de inversion considerando el ciclo de vida de
los activos con el fin de que el gestor de activos pueda definir las decisiones de
mantenimiento, reparacion y renovacion, asi como la planificaciéon estratégica a largo
plazo (Varnier, 2000).

En lo relativo a cuestiones estratégicas la mayoria de los expertos en Gestién de
Activos coinciden en que la GAF es un proceso de negocio (Vanier y Rahman, 2004),
lo cual implica que los roles 1 y 2 al ser de nivel estratégico y tener un bajo
desempefio conlleva a que no se alcance el objetivo de la gestién de activos que es el
de lograr que las empresas u organizaciones intensivas en activos empleen recursos
limitados para lograr los objetivos del negocio buscando la mejor alternativa costo-
efectiva (Edwards, 2012). Por otro lado el bajo NDD alcanzado por el Rol 4 coincide
con el del Rol 1, debido a que en la medida de que la politica de gestién de activos sea
definida adecuadamente permitira la definicion de la estructura necesaria para el
desarrollo e implementacion de la estrategia y los objetivos de gestidon de activos

derivados y de forma coherente con el plan estratégico organizacional (PAS 55; 2008).

Otros roles como el Rol 3: Planeacion de la Gerencia de Activos y el Rol 7:
Administracion del Conocimiento, han recibido una valoracion muy baja con respecto a
su NDD. En el caso del Rol 7 en el Estudio 1 de la Etapa I, puede apreciarse que
ademas es el rol que ha sido menos votado, ello se relaciona a los resultados
obtenidos en la Etapa 3 (Evaluacion del nivel de madurez “Assessments”) con
respecto a los resultados obtenidos en los requerimientos que son afectados por este
rol y que son: 4.4.6. Gestién de la informacion, 4.5.1 Actividades del ciclo de vida,
4.6.1. Monitoreo de desempefio y condicion, 4.6.2. Investigacion, fallos, incidentes y
no conformidades, 4.6.4. Auditoria y 4.6.6 Registro (1AM, 2012). Estos requerimientos
en general han obtenido un nivel de madurez que no alcanza los niveles de desarrollo
y capacidad, es decir un nivel de implementacion adecuado (ver tabla 6.29). Este
resultado implica que no ha habido evidencias suficientes que indiquen que la
organizacioén tiene un buen conocimiento de la PAS 55 y han obtenido niveles de
desempefio inferior al Nivel de Madurez 2. Solo 2 de los requerimientos el 4.6.1y 4.6.2
asociados al Rol 7 han obtenido Nivel de Madurez 2 en uno de los casos estudiados
de la Etapa 3 (CO-1 Caso de Oil & Gas 1). En este sentido se puede afirmar que la
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funcién acerca de determinar la informacion que se necesita, como se recopila y se
analiza y como esta debe ser no es cumplida y por tanto se presentan problemas a
nivel de la toma de decisiones, gestion del ciclo de vida de los activos y gestion de
riesgos, ya que dichos grupos del modelo conceptual de gestion de activos (ver figura
3.9) son alimentados con la informacion del grupo conocimiento de los activos “Asset
Knowledge” (IAM, 2001). No es de extranar que el desempefio del Rol 3 sea bajo al
igual que del Rol 7 debido a que el Rol 3 depende de la informacion generada por el
Rol 7, en especial en lo relativo a la evaluacion de opciones de inversion (analizar
costos, riesgos y beneficios de las opciones) en todo el ciclo de vida de los activos,
esto no va alineado en lo que coindicen la mayoria de los expertos de la gestion de
activos, coincidentes en que la gestion de activos esencialmente permite a que las
empresas u organizaciones intensivas en activos empleen recursos limitados para
lograr los objetivos del negocio buscando la mejor alternativa costo-efectiva (Edwards,
2012).

En este sentido se puede afirmar que los 5 Roles asociados a lograr una buena base
para la gestion de activos han obtenido un NDD bajo, lo que pone en peligro alcanzar
los objetivos del negocio, pues ello conduce a que no se tomen decisiones acertadas
con respecto a la definicion de planes debido a una carencia de informacién adecuada
(Rol 7) y a una pobre estructura que traduzca el plan y objetivos del negocio a planes y
objetivos de gestion de activos (Roles 1y 2).

Por otra parte, de acuerdo a los resultados obtenidos en el Estudio 1 de la Etapa 1, se
puede apreciar que el Rol 5: Desarrollo de la Capacidad y el Rol 6: Mejora del
Desempefio y Administracion del Riesgo muestran un desempefo superior con
respecto al resto de roles. Sin embargo, ello no implica que sea bajo una relacion
costo efectiva, ya que el rol asociado a la gestion de informacién y conocimiento (Rol
7) ha salido con NDD bajo y los roles asociados a la alineacioén de la tactica con la
estrategia Roles 1 y 2 también han obtenido bajo desempefio; sin embargo y a pesar
de esto los expertos han manifestado tener un alto desempeno en el Rol 6: Mejora del
Desempeiio y Administracion del Riesgo, y ello puede ser debido al impacto que
sugiere el contar con accidentes que involucran pérdidas humanas o bien impactos
irreparables al medio ambiente. Por otra parte, a nivel de Rol 6 se puede afirmar que
de las 24 competencias requeridas (ver tabla 6.8) todas son realizadas excepto una
asociada a la investigacion de incidentes (6.5.2), de la que no puede afirmarse si se
hace o no se hace. Este requerimiento de competencia se encuentra asociado
directamente a las competencias relacionadas a la gestion de informacién y
conocimiento (Rol 7) ver figura 6.9. La poca seguridad de que la competencia
relacionada a la investigacion de incidentes sea realizada pone en duda que los
procesos sean realizados con calidad (IAM, 2012).

Llegados a este punto parece evidente la necesidad que existe de mejorar las

competencias referidas a la alineacion de las estrategias, objetivos y planes de gestion
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de activos al “Business Plan”, especificamente relacionado a los roles 1, 2y 3, y el
fortalecimiento del rol 7. Parece l6gico pensar que la mejora de estos roles conduciria
a mejorar las condiciones en la que se deben tomar las decisiones en torno al analisis
de las diferentes alternativas de inversion (de manera costo-efectiva), la gestion de

riesgos y el andlisis del desempefio (mejora de la calidad de los procesos).

Los resultados obtenidos en la Etapa 2 (Reducir los factores necesarios para evaluar
las competencias) han permitido la reduccién de 145 competencias requeridas a 26, lo
que supone una reduccion del 82% de los factores necesarios para evaluar las
competencias. Puede afirmarse que esto representa una mejora a lo que habia
anteriormente debido a que existian diferentes requerimientos de competencias
repetidos fuertemente correlacionados, al tiempo que no se contaba con una
secuencia u orden logico. Puede decirse que esta simplificacién puede ayudar a
desarrollar un modelo de aprendizaje y desarrollo que mejore la capacidad de
desarrollo efectivo de las personas y que guie su desarrollo, ya que permite la
obtencion de un modelo de diagndstico y aprendizaje sencillo, que permite la definicion

clara de las actividades a realizar (Whetten y Cameron, 2005a).

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Etapa 3, se aprecia que aunque los
diferentes casos han obtenido diferentes puntuaciones con respecto a su nivel de
madurez en la gestion de activos 1,36 puntos, 0,74 puntos, 0,48 puntos y 1,7 puntos
respectivamente (ver figuras 6.4, 6.5, 6.6 y 6.7), todos los casos coinciden en que el
requerimiento 4.2 Politica de gestion de activos tiene un Nivel de Madurez 0. Aunque
uno de los casos destaca sobre los demas, especificamente el caso C2-E (del sector
eléctrico) con 1,7 puntos, no alcanza completamente el Nivel de Madurez 2; es decir
no alcanza una etapa de implementaciéon adecuada de los requisitos asociados a la
gestion de activos (ver figura 6.3). Puede decirse que para que la gestién de activos
pueda cumplir adecuadamente su papel, deben hacerse esfuerzos para conectar la
alta direccion (parte estratégica) con la base de la GAF (parte tactica u operativa)
usando un concepto llamado la linea de vision (ISO 55000, 2014). Esto se lograria en
la medida en que los niveles de implementacion de los requerimientos asociados a las
etapas de disefio y desarrollo de la estructura del sistema de gestion de activos (4.1
Requisitos Generales) y en la etapa de planificacion (4.2 La Politica de Gestion de
Activos, 4.3.1 Estrategia de Gestion de Activos, 4.3.2 Objetivos de Gestion de Activos,
4.3.3 Plan(es) de Gestion de Activos y 4.3.4 Planificacién de contingencia) se alcanzan

niveles adecuados de implementacion.
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Otro aspecto importante a resaltar en los resultados obtenidos en la Etapa 3 es que el
requerimiento 4.4.1 Estructura, autoridad y responsabilidades solo en uno de los casos
de estudios ha obtenido un Nivel de Madurez 1, en el resto de casos ha obtenido un
Nivel de Madurez cero (ver tabla 6.29). Esto que indica que no ha habido evidencias
suficientes que indiquen que las diferentes empresas estudiadas cuentan con una
estructura adecuada que permita a la organizacion implementar los planes asociados
a la gestion de activos. En esta misma linea, a su vez el requerimiento asociado al
desarrollo de competencias (4.4.3 Adiestramiento, Conciencia y Competencia) no ha
alcanzado en ninguno de los casos un nivel adecuado de implementacién (Nivel de
Madurez 2). Se puede afirmar, que debido a que la organizaciéon no cuenta con una
guia o método de diagndstico de competencias y metodologia de implementacién agil
alineado a la Gestion de Activos, presenta grandes carencias en cuanto a este
desarrollo. En este sentido, la mayoria de los expertos relacionados con los temas de
desarrollo de competencias en la organizaciéon coinciden en que el desarrollo de
competencias debe ser visto como uno de los factores criticos estratégicos que
garantiza la competitividad de las empresas (Nyhan, 1998) y que ademas es clave
para alcanzar la mejora del desempefio de las organizaciones (Andersson, Forsgren, y
Holm, 2002; Dodgson, 1993; Dunphy, 1997). Esto hace evidente las grandes
oportunidades de mejora que podra alcanzar la organizacién al contar con una guia
agil o “roadmap” especifico que oriente los pasos a seguir para el desarrollo de

competencias asociadas a la gestién de activos fisicos.

Puede afirmarse a la luz de resultados que el caso C2-E es mejor que los demas ya
que ha obtenido mejores resultados con respecto a los requerimientos 4.1 Requisitos
Generales, 4.3.1 Estrategia de Gestidén de Activos, 4.3.2 Objetivos de Gestién de
Activos y 4.3.3 Plan o Planes de Gestién de Activos, donde las otras empresas han
obtenido un valor cero. Ademas, ha obtenido Nivel de Madurez 3 en los requerimientos
relacionados al proceso y metodologia de manejo del riesgo (4.4.7.2 y 4.4.7.3),
herramientas instalaciones y equipos (4.5.2) y evaluacion del cumplimiento (4.6.3) (ver
figura 6.29).

En este sentido con respecto a las competencias que son requeridas (Etapa 4),
considerando los resultados obtenidos en el sector con respecto al nivel de
desempefio alcanzado en las competencias recomendadas para la gestion de activos,
se puede decir que los requerimientos asociados al nivel estratégico 4.1, 4.2, 4.3.1,
432 y 4.3.3 no alcanzan un nivel adecuado de desempefio debido a que se

relacionan con los roles 1, 2 y 3, y los mismos presentan deficiencias en cuanto a
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competencias requeridas clave. Se puede decir que, especificamente el requerimiento
4.2 Desarrollo de la Politica no alcanza un desempeno adecuado debido a que no se
logran las competencias requeridas Rol_1.1.2, Rol_1.2.1 y Rol_1.2.4 pertenecientes al
Rol 1 no (ver Tabla 6.3). Estas competencias tienen que ver con la definicion de los
criterios de decision para seleccionar las opciones de politicas de gestion de activos,
asi como la evaluaciéon de los efectos sobre los “stakeholders” y la consideracion de
los problemas socioeconémicos que la politica debe considerar. En cuanto al Rol 2, la
competencia requerida 2.4.4 no se alcanza, la cual se encuentra asociada a la
definicion de los requerimientos para la implementacion de la estrategia de gestion de
activos. Por otra parte, con respecto a las competencias requeridas por el Rol 3, no
son realizadas la 3.2.4, 3.26 y 3.2.7 vinculadas a la planeacién de la gestion de
activos, y especificamente relacionadas al analisis y consideraciéon de los costos
unitarios para la evaluacion de las oportunidades (caso de negocio) y la actualizacion

de los costos unitarios para el calculo del costo del ciclo de vida para su evaluacion.

En este sentido, el “Roadmap” propuesto plantea junto a la estrategia de mejora
(Etapa 5) una hoja de ruta en la que se definen paquetes de trabajo a desarrollar de
forma secuencial bajo una linea temporal de 36 meses de trabajo. En este sentido los
resultados de este trabajo proponen un método de diagndstico e implementacién de
competencias basadas en 26 requerimientos de competencias en lugar de los 145
originales, lo que permite obtener un método mas agil de diagnéstico a la vez que
simplifica la demanda de formacién requerida. El “Roadmap” resultante de este estudio
permitira que el “Asset Management” se ponga en practica jerarquizando las acciones
en cuanto al enfoque de la linea de vision y de esta manera sea mas eficiente, lo cual
coincide con lo que indican la mayoria de los expertos y autores de la gestion de
activos (Lloyds, 2012).

Por ultimo, vale la pena destacar que el hecho de haber contado con la participacion
de 1.690 expertos en la gestion de activos y contar con los resultados de cuatro casos
reales de diagnodsticos del sector Energia, Oil & Gas en el area de GAF ha sido
garantia suficiente para sondear los principales problemas relativos a la gestion de
activos fisicos. En la experiencia acumulada por los expertos y la envergadura de los
proyectos desarrollados (casos de estudio) han ayudado de forma inestimable a poder
garantizar la bondad de los resultados obtenidos en este trabajo en cuanto a identificar
la relacion entre el NDD de las competencias requeridas y los resultados en cuanto al

desempefio o nivel de madurez de la gestion de activos en la practica. Asimismo, la
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inestimable colaboracion de los expertos ha facilitado enormemente la deteccion de

posibles mejoras.

Por otra parte resaltar, que el numero de sujetos y rigor del tratamiento estadistico
usado ha sido suficiente dado que los distintos test han dado diferencia significativa en
el caso del PCA y KMO pese a que se ha contado con pocos sujetos por rol, a pesar
de tener una muestra elevada el KMO ha dado entorno a los casos encima de 0,7 y en
un caso a 0,8 lo que da fiabilidad a los componentes obtenidos de acuerdo a los

criterios definidos.
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos de la Etapa 1 permiten concluir que existen diferencias entre
las competencias detectadas en la practica y los del marco de competencias
recomendadas por el 1AM, hay practicas en las que se ha identificado una clara
tendencia de que no se hacen y otras en las que no se puede afirmar una tendencia
en cuanto a si se hacen o no se hacen en la practica. Concretamente en referencia a
las competencias identificadas que no se hacen, estas se encuentran asociadas a los
roles Rol 2 Desarrollo de la Estrategia, Rol 3 Planeacion Gerencia de Activos y Rol 4
Implementacion de los Planes. Estas competencias estan relacionadas con la
definicion de los requerimientos del mercado, desarrollo del sistema de gestion de
activos y gestion para la creacion del equipo de trabajo (Rol 2), definicién de los
procesos para el seguimiento, analisis y verificacion de los datos de costos unitarios
(Rol 3), actualizacion del calculo del costos de todo el ciclo de vida de los activos
cuando los costos unitarios cambien (Rol 3) y la planificacion de como sera realizada
la logistica de los repuestos y suministro (Rol 4). Por otra parte, en cuanto a las
competencias en las que no se puede afirmar una tendencia en cuanto a que se hacen
0 no se hacen los resultados indican que todos los roles sin excepcion presentan
competencias sin una clara tendencia de aplicacién, indicar que el Rol 7
Administraciéon del Conocimiento es el rol que ha presentado un mayor numero de
competencias sin una clara tendencia de aplicacion. Acerca del nivel de desempefio
percibido respecto a los roles, los resultados indican que los roles que tienen un menor
desempefio son: Rol 1 Desarrollo de las Politicas, Rol 2 Desarrollo de la Estrategia,
Rol 3 Planeacién de la Gerencia de Activos, Rol 4 Implementacion de Planes y Rol 7
Administracién del Conocimiento. Los roles que muestran un nivel de desempefio
superior son los roles Rol 5 Desarrollo de la Capacidad y el Rol 6 Mejora del

desempeno.
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Con los resultados de la Etapa 2 se ha logrado disminuir en un 82% las variables a
ser evaluadas con respecto a las competencias requeridas, lo que permite concluir que

se puede evaluar solo 26 variables en lugar de evaluar 145.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Etapa 3, permiten concluir que existe
cierta inmadurez en la practica a nivel de la implementacion de los requerimientos para
la gestion de activos fisicos alineados a PAS 55 — ISO 55000. En este sentido, los
resultados obtenidos en la Etapa 4 permiten concluir que, precisamente, las
competencias que no se hacen y en las que no existe una clara tendencia de
aplicacion se relacionan con los requerimientos en los que se observa un bajo
desempefo en la practica. Asimismo y en funcién de los resultados obtenidos en la
etapas 3 y 4, en la Etapa 5 se ha desarrollado un “Roadmap” acompafiado de una
estrategia de mejora y considerando los niveles Estratégico, Tactico y Operativo, que

permite el cierre de brechas identificadas.

Es evidente que existe una cierta inmadurez a nivel del desarrollo de competencias
asociadas a la gestion de activos fisicos y cumplimiento en la practica de los
requerimientos de la PAS 55 — ISO 55000, por lo que este trabajo supone un primer
avance al simplificar los requerimientos de competencias y al haber relacionado estos
con los requerimientos de la PAS 55 — ISO 55000, asi como el desarrollo de un

“Roadmap” de mejora que supone un avance muy relevante.
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TRABAJOS FUTUROS

De los resultados obtenidos y de las propias limitaciones de lo aportado, surgen
nuevas lineas de investigacion destinadas a mejorar y completar este trabajo en
particular, asi como a mejorar el desempefio de la gestién de activos fisicos en la
practica. Asi, a continuacion se comentan los estudios que se considera interesante

realizar en un futuro.

En cuanto a la ayuda para el desarrollo de competencias especificas en la gestion
eficaz de activos fisicos, como primer paso, se deberia explorar el desarrollo de una
herramienta informatica para el diagnéstico de competencias y capacidades de la
organizacién especificamente relacionada a la gestion de activos fisicos. Como
segundo paso, evaluar el nivel de severidad y determinar carencias combinadas a
nivel competencia. Como tercer paso desarrollar un perfilador de competencias para
garantizar que en cada puesto de trabajo estd la persona con las competencias

adecuadas.

Por otra parte, en cuanto a aumentar el NDD de la gestion de activos fisicos se
deberia profundizar en las capacidades combinadas (Nussbaum, 2012) que desarrolla
la organizacion, considerando que estas no son simples habilidades residentes en el
interior de una persona o que solo se desarrollan con el desarrollo de las habilidades y
conocimiento de las personas (formacién), sino que incluye también las libertades o
las oportunidades creadas por la combinacion entre esas facultades personales y el
entorno politico, social y econdmico que desarrolle una organizacién o sistema.
Asimismo, para aumentar el rendimiento del negocio, es interesante considerar la
gestion formal de intangibles (conocimiento e innovacion). Como primer paso, evaluar

el efecto que tiene que la organizacién esté creando las competencias combinadas
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sobre el NDD de la gestion de activos fisicos. Como segundo paso, plantear el
desarrollo de indicadores de gestidn especificos que permitan medir de forma eficaz el
éxito del programa de desarrollo de competencias internas y combinadas con relacion

directa a la gestion de activos fisicos.

En cuanto a la ayuda a los procesos de toma decisiones y cierre de los “Gap” en
cuanto a lo que se hace y no se hace alineado a PAS 55 — ISO 55000, como primer
paso habria que intentar seguir en la identificacion de practicas asociadas a cada uno
de los requerimientos de la PAS 55 — ISO 55000 y crear un arbol jerarquico ponderado
acerca de la criticidad o importancia de uso o desuso de estas practicas basado en
juicios de experto. Como segundo paso seguir avanzado en la ponderacion de los
requerimientos asociados a la PAS 55 — ISO 55000 que permitan jerarquizar a través

de un arbol légico la ejecucién de actividad de acuerdo al “Gap” identificado.

Por ultimo, una variable de indudable repercusion es el factor humano como elemento
crucial en todo proceso de mejora. A este respecto se plantea el estudio de variables
relacionadas con el sujeto como: la motivacion, la necesidad de guiarse por valores
éticos que generen confianza, aprendizaje y sentido de pertenencia de forma
sostenible. Todas ellas enfocadas a la integracién con el “Roadmap” para la mejora de

la gestion de activos fisicos.
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