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Resumen

En el marco de Gestion de Activos, el Liderazgo
es la gran palanca en las empresas que tienen la
necesidad de agilizar la toma de decisiones en cada
una de las etapas del ciclo de vida de los activos,
agregando valor a la compafiia en cada una de
ellas. En nuestra compaiiia el Liderazgo desde la
Alta Gerencia con respecto a la Gestién de los
Activos, ha sido fundamental para movilizar la
organizaciéon hacia una cultura de gestion
colaborativa.

1. El viaje de la Gestion de Activos

La incorporaciéon de Gestion de Activos en una
organizacion implica realizar un recorrido de
transformacion, el cual lleva a la compaiiia a
maximizar su valor. Esta transformacion puede
verse “erroneamente” como un desafio técnico, sin
embargo, la experiencia en el proceso de
implementacion nos ha demostrado que el mayor
desafio estd centrado en la transformacion cultural
de la empresa, pues las practicas, métodos y
conceptos pueden ser rdpidamente adoptados
cuando hay una disposicion al cambio y una
movilizacién expresa y deliberada por parte del
cuerpo directivo de la compaiiia.

El proceso de transformacion inicia con la ruptura
de silos, buscando adoptadores tempranos en los
equipos de trabajo que generan conversaciones de
valor y promueven el entendimiento en los

diferentes niveles de la organizaciéon. Con este
ejercicio se materializa el concepto de ‘“masa
critica” que el IAM describe en “El viaje de
Gestion de Activos” [1]. Esta masa critica inicia un
proceso de movilizacién que eleva la conciencia a
través de la generaciéon de cuestionamientos y
planteamientos que retan el esquema vigente.

Debido a la cercania que tiene con los procesos, la
masa critica tiene la capacidad de transformar
componentes operacionales de la compaifiia, sin
embargo, para lograr una transformacién en toda la
organizacién es fundamental el liderazgo de la
Gerencia General y todo el cuerpo directivo de la
empresa. Cuando estos ingredientes se combinan,
se genera un efecto bidireccional que permea a toda
la organizacién, volviendo evidente un liderazgo
que transforma.

1.1.Empresa configurada por silos y su cultura

Las organizaciones se enfrentan permanentemente
a dificultades internas, la existencia de indicadores
en conflicto y la busqueda de resultados por dreas
terminan generando un esquema de trabajo que
moviliza la creaciéon de tribus o silos, lo cual
dificulta la comunicaciéon al interior de la
organizacion afectando asi la toma de decisiones.

La existencia de silos limita la velocidad y la
efectividad de los procesos de cambio y adaptacion
en las empresas. Este sintoma se hizo evidente en




XXI Congreso Internacional
de Mantenimiento
y Gestion de Activos @ EXPO ACIEM
3,4y 5 de abril de 2019. Bogotd - Colombia

SE2

nuestra organizacion, al momento de realizar la
implementacion de Gestion de Activos.

Para resolverlo se adopté como estrategia la
potencializacion del liderazgo en todos los niveles
de la compaiiia, con enfoque hacia la Gestién de
Activos, entendiendo este como un mecanismo
para enfrentar el desafio adaptativo que la
implementacion representaba. El proceso de
materializacion se vio fuertemente apalancado en
los programas de desarrollo humano que
INTERCOLOMBIA aplica dentro del plan de
desarrollo de competencias de su talento humano.

El esquema de liderazgo consta de tres niveles
complementarios, un nivel estratégico en la
Gerencia General, un nivel tactico, con todo el
cuerpo directivo de la organizacién y un nivel
operativo que cobija a todos los colaboradores de
las diferentes dreas de la compafiia. A partir de
estos tres niveles se forja en la compafiia la fuerza
de liderazgo requerida.

bidersrec Liderazgo Liderazgo —
Estratégico 9 Tactico o Operativa = Liderazgo

Imagen 1. Fl liderazgo como sumatoria que posibilita el
cambio (Fuente: Los Autores)

A nivel estratégico la Gerencia General constituy6
el Comité de Gestion de Activos, el cual tiene la
responsabilidad de direccionar la evolucién de la
Gestion de Activos en la compaifiia y la toma de
decisiones que afecte de manera integral el ciclo
de vida de los activos, todo con el propdsito de
crear valor en el largo plazo.

A nivel tactico, la Gerencia General lider6 el
direccionamiento del cuerpo directivo, hacia la
implementacion de las précticas de gestion de
activos. Adicionalmente, conformé el equipo de
integracion de activos, a través del cual se
gestionan las actividades transversales necesarias
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para viabilizar las conexiones entre dreas y
procesos.

A nivel operativo, se implementd un esquema de
trabajo dirigido a cada una de las dreas de la
compafifa. Este se compone de tres etapas
secuenciales:

e Taller de Linea de Vista: Tiene como objetivo

sensibilizar a las personas entorno a la
necesidad del cambio, la resistencia natural que
este genera y el papel protagénico que cada uno
tiene al momento de enfrentarlo. Por otra parte,
a través del taller cada equipo de trabajo realiza
la identificacion de su Propdsito,
Responsabilidad y Contribucién hacia el
negocio. A través de este ejercicio, cada
colaborador visualiza la linea de vista de la
compafiia y su papel protagénico en ella.

¢ Evaluacion Interna de Madurez: Esta etapa

tiene como objetivo evaluar a cada equipo de
trabajo, de forma individual, entorno al
entendimiento y conocimiento del Sistema de
Gestion de Activos (SGA). El ejercicio se
realiza después de vivir el Taller de Linea de
Vista.

e Construccion Plan de Mejora del Sistema de

Gestion de Activos: Posterior a la evaluacion
interna de madurez y con base en el resultado
obtenido, el directivo del éarea inicia la
construccion de un plan de mejoramiento junto
a su equipo de trabajo. Una vez construido esté
se da inicio a su implementacion.

A partir de este esquema se moviliza el
entendimiento y la apropiacién, entre los
miembros de la compaiiia, respecto al Sistema
de Gestion de Activos (SGA), la Linea de Vista,
los Procesos y sus conexiones, de forma que el
liderazgo se materialice en acciones sobre la
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forma de trabajar, la toma de decisiones y el
desempeiio de los activos.

1.2.Conexién del Sistema de Gestion de Activos

con la linea de vista

El modelo conceptual de la gestion de activos
que INTERCOLOMBIA ha implementado
estd basado en el modelo propuesto por el
IAM [2], el cual se compone de seis elementos
base, a través de los cuales permea la
organizacion a todo nivel. Su materializacion
debe responder de una manera consistente a
los requisitos de norma ISO55000. Esta
consistencia solo puede darse si el modelo se
traduce en acciones concretas sobre los
activos que el SGA cobija en su alcance.

Este entendimiento debe ser llevado a todos
los niveles de la organizacién, con el fin de
generar homologacién de conceptos 'y
claridad en la conexién entre el modelo
tedrico, los requisitos de norma y la aplicacion
en el dia a dia de la compaiifa.

Sisterna oe Gestidn de Activos

Imagen 2. Conexidn entre el SGA y la linea de vista de
Gestion de Activos (Fuente: Los Autores, con
referencia en [1], [3], [4])

1.3.Conexién entre el cuidado de los activos y
los procesos

La linea de vista implementada en
INTERCOLOMBIA, resuelve la necesidad
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de conexi6on entre los elementos
estratégicos, tacticos y operativos, llegando
a los procesos. La imagen 3 presenta sus
componentes.

Mape astratigics def Negacio
i Tranuiiin de Enargla

Imagen 3. Linea de vista de gestién de activos
implementada en INTERCOLOMBIA (Fuente: Los
Autores)

En ella se describe cdmo la estrategia de la
compafiia toma un enfoque hacia los
activos, apalancidndose en la politica de
gestion de activos declarada, generando
como resultado el Plan Estratégico de
Gestion de Activos de la Compaiiia
(PEGA). Esta conexion se traduce en las
estrategias del ciclo de vida y habilitadores.
En este punto de la linea de vista es
importante tener claridad entorno a las
definiciones que el PEGA consolida, pues
este declara el estado actual de la compaiiia
y sus activos, de igual manera describe el
estado al cual debemos llegar para aportar
significativamente y conscientemente al
logro de los objetivos de la compaiia.

Una vez alineados estos tres elementos
(estrategia de la compaiia, politica de
gestion de activos y estrategias funcionales
de ciclo de vida y habilitadores) se han
identificado los componentes a perseguir en
cada uno de los activos cobijados por el
alcance del Sistema de Gestion de Activos
de la compafia. En este punto se da la
conexion con las estrategias de los activos,
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las cuales se enfocardn en su cuidado, bajo
los criterios de costo, riesgo y desempefio
que movilicen el logro de las metas
definidas como medio, para alcanzar los
objetivos del negocio.

Al consolidar lo que debemos hacer con
cada tipo de activo para agregar valor al
negocio, las estrategias de activos
requieren traducirse en acciones concretas
que generen cambios directos en los
procesos. Si este punto no se da, la
compaiiia correrd el riesgo de perseguir
metas retadoras basdndose en la forma
como siempre ha operado, desgastando asi
el sistema. Esto trae serias dificultades en
la transformacidn cultural, pues sobrecarga

Imagn 4. Taller de linea de vista (Fuente: los
Autores)

Laimagen 5, presenta testimonios dado por
los participantes del taller.

i “Considero que este taller fue genial, nos ha permitido de una manera

los procesos al pretender hacer actividades # muy divertida tomar consciencia de lo que es Gestion de Activos,

dici 1 . tend 1 5sito de 1 empezar a reconocer gue ya la GA vive con nosotros y que nos lleva a

adicionales sin entender el proposito de las ser personas mds proactivas, pensar de manera diferente y no esperar

: : : a que nos llegue, sino salir a buscar y empezar a hacernos preguntas

nuevas necesidades y sm deJ ar de hacer de otra manera.” Gloria Arbelaez - Directora Ejecucion Proyectos
aquello que ante el nuevo enfoque Centro Sur.

estratégico de la compafiia no agrega valor. i "Me parece importante este espacio, lo disfruté mucho porque este

taller nos permite ir madurando en el entendimiento del impacto de
Gestion de Activos sobre nuestras actividades diarias. Permite
: : £ acercarnos y entender que no es un proyecto solo de la direccion, sino
Entend/er el ahn?amlento que .SC da’ atraves que es un proyecto que tiene cabida en todos los niveles.” Cristian
de la linea de vista, da un mismo enfoque Conde - Miembro de equipo.
en los tres niveles de liderazgo (ver imagen Imagen 5. Testimonios participantes en taller de
. linea de vista

1), generando una mayor coherencia entre
el saber y el hacer de la compaiiia.

1.4.Conexidn entre Riesgos — Mejora Continua —

Para potenciar su entendimiento a todo Manejo del Cambio como movilizador de la
nivel, la decodificacion de la linea de vista cultura

se llevé al 100% del personal de

INTERCOLOMBIA, a través de sesiones El liderazgo promueve la generacion de
dirigidas en un trabajo conjunto de la cultura y crea un ecosistema favorable para su
Gerencia General, la Direcciéon Talento desarrollo, sin embargo, la evolucién y
Organizacional y el Equipo de Integracion sostenimiento requiere que exista a nivel de
de Activos. Cada sesién se realizd procesos un conjunto de eslabones que hagan
involucrando al directivo del drea, su grupo visible la necesidad de aplicaciéon de los
primario y los miembros de equipo. De esta conceptos transmitidos. El modelo de Gestion
forma el enfoque del equipo de trabajo se de Activos tiene tres pricticas, que
consolidd en un mismo propdsito, consideramos naturales para este fin. Estas son

responsabilidad y contribucién, basado en
el ejercicio de reflexion y andlisis.
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La Gestion Integral de Riesgos, La Mejora
Continua y el Manejo del Cambio.

Su relacionamiento intencional en los
procesos de la compaiiia genera espacios de
conversacion y busqueda de soluciones que
permiten generar acuerdos y tomar decisiones
teniendo presente el sistema de gestion de
activos, el alineamiento estratégico y el
cuidado de los activos.

Para la aplicacion cotidiana el disparador es el
riesgo (potencial o materializado), el cual se
conecta con la mejora continua para realizar
los andlisis necesarios e identificar las causas
raices de la situacion. Producto del analisis de
mejora nacen las acciones que se requiere
implementar para resolverlo. En este punto se
da la conexién con el manejo del cambio, el
cual tiene como objetivo identificar los
impactos que se generaran al implementar las
acciones propuestas. En este punto hemos
detectado un error comin, el cual se da por
aplicar el manejo del cambio después de haber
tomado las decisiones, si esto pasa, el impacto
no se estara gestionando, se estard asumiendo.

Adicionalmente, como elemento de gestion es
importante disponer de mecanismos de
medicién y control de la evolucién, adopcién
y avance de estas tres practicas. De manera
que todos los miembros de la compaifiia
puedan obtener informacion de los resultados
que se van generando.

1.5.Conclusiones

La incorporacion de Gestion de Activos tiene
un amplio componente de conceptos técnicos y
précticas de permiten transformar el esquema
de trabajo de las compaiifas, potenciando su
agregaciéon de valor. Sin embargo, estos
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elementos requieren de un ambiente cultural
propicio para que puedan ser adoptados de
forma rdpida y efectiva por parte de los
miembros de la organizacion. De forma
frecuente este ambiente no se encuentra previo
a la implementacién, especialmente en
compafifas de sectores tradicionales como el
eléctrico, dado que la respuesta natural del ser
humano ante el cambio es el rechazo. Ante esta
condicion es de vital importancia para el éxito
de la implementacion, diseflar una estrategia
basada en el liderazgo consciente a nivel
estratégico, tactico y operativo que promueva el
cambio, la coherencia 'y aprendizaje
permanente.

Mejora
Continua

Mejora
Continua

> Manejo del Cambio <
Imagen 6. Conexién entre riesgos — mejora continua y
manejo del cambio

El concepto de linea de vista es un medio
efectivo para decodificar la estrategia de la
compafia y generar entendimiento en todos los
niveles de la organizacion respecto al propdsito,
la responsabilidad y la contribucién que cada
uno tiene como protagonista del cambio.

Generar el entorno cultural es parte clave de la
transformacion. Sin embargo, este requiere un
complemento que permita a nivel de procesos,
tener actividades que hagan visible la necesidad
de aplicacién de los conceptos transmitidos. La
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Gestion Integral de Riesgos, la Mejora
Continua y el Manejo del Cambio son tres
eslabones naturales del modelo de Gestion de
Activos.
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