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de la Gest
“stratégica de Activos

por Grahame Fogel y Johann Stimie

i la ultima entrega de un articulo en dos partes que forma la base de
la investigacién doctoral dentro de los factores que impiden la ejecucion
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Gestion de activos

AM

| reconocimiento entre las partes interesadas de la organizacion de que la gestion de acti-
vos (AM) es importante y requiere un enfoque integrado y estratégico es de hecho un
acontecimiento significativo. Sin embargo, el mero hecho de que las organizaciones
tengan un proposito estratégico no conduce automaticamente al logro de los
objetivos estratégicos. Los practicantes de la gestion de activos se enfrentan
exactamente a los mismos desafios de ejecucion de estrategias como sus con-

trapartes en el resto del negocio.

CONCIENC 4

La habilidad de las organizaciones para ejecutar con éxito su proposito estratégi-

co mas importante se esta volviendo cada vez mas un diferenciador clave. La parte 1

Illl Dog

de este articulo (Uptime Diciembre/Enero 2016) introdujo el mecanismo de refuerzo K

en la ejecucion de estrategias de gestion de activos (AMSEEM), como se muestraen la
Figura 1, un mecanismo practico que deberia volverse parte de los procedimientos

estandares de operacion de la organizacion y de su ADN.

La parte 2 demuestra la puesta en practica de cada uno de estos procesos, con
referencia a una implementacion real de AMSEEM dentro del contexto de una planta

muy grande de procesamiento de quimicos.
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El gerente de ingenieria de uno de los mas grandes concentradores de

metales preciosos del mundo fue abordado durante junio del 2015. Después de
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que se le explicé el propdsito de AMSEEM, expres6 inmediatamente interés en

utilizar el mecanismo.

En conformidad con el acuerdo de investigacion entre la Universidad de Stellenbosch
y el concentrador, las identidades de las unidades de negocio y de las partes interesadas

criticas no seran reveladas.

Figura 1: AMSEEM es un sistema de retroalimentacion de doble circuito compuesto de cuatro fases

iterativas, cuatro decisiones principales y varios pasos o procesos de implementacion.

CONCIENCIAY ACEPTACION

El concepto de la conciencia se ha utilizado durante cientos de afios por
muchos colaboradores dentro de una gama de entornos de rendimiento. Pero
cuando se trata de la falla en la ejecucién de la estrategia de gestion de activos
(AMSEF), los ejecutivos en organizaciones a menudo niegan su posibilidad y,
aun en aquellos entornos en los cuales los gerentes progresistas contemplan
la posibilidad de AMSEF, existian hasta ahora muy pocos mecanismos que pu-
dieran ayudarlos en la identificacion temprana de la presencia de esos factores
que en ultima instancia llevan al AMSEF.

Para las organizaciones, se necesita normalmente algun tipo de “catalizador
para el cambio” para hacer que arranquen. En el caso de una organizacién de
gestidn de activos, el catalizador para el cambio puede ser una falla que casi
ocurre, la falla de una pieza fundamental de equipo, o una catastrofe total.

Puesta en Marcha de la Fase 1: Concientizacion y
Aceptacion

La decision de iniciar un proceso de identificacion y optimizacion de riesgos ya
habia sido tomada por ejecutivos de alto nivel dentro de la organizacién antes
de darinicio a la intervencion. El catalizador para el cambio en esta instancia fue
un desempenio sub-6ptimo en AMYy la presion proveniente de las estructuras
organizativas centrales.

AMSEEM recomienda llevar a cabo en su totalidad un nimero de pasos a seguir
durante la Fase 1. Las puestas en practica de cada uno de estos pasos para el
concentrador de metales preciosos son:

PASO 1 - Constituir un Comité Directivo

Después de consultar con el gerente del concentrador, el director de ingenieria
y el gerente de la planta, se formé un comité directivo. El comité consistia de
18 miembros, cada uno representando a los grupos interesados en la gestion
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de activos mas importantes: el gerente de mantenimiento y una seleccién de
supervisores de los equipos, el gerente de produccién y una seleccién de su-
pervisores clave de los equipos, y un nimero de planificadores.

Al componer el comité directivo, se tomd gran cuidado para asegurar la repre-
sentacién en todos los niveles de funciones y de gestion.

PASO 2 - Evaluar la Estrategia de Gestion de Activos (AMS)

En vista del hecho de que una evaluacién completa de AM se llevo a cabo antes
de la puesta en funcionamiento del AMSEEM, la evaluacién AMS no era un re-
querimiento en el concentrador. Sin embargo, se hicieron referencias frecuentes
a las observaciones sefialadas en el informe de evaluacién AM.

PASO 3 - Crear una Declaracion de Direccion (SoD)

Basandose en las observaciones realizadas durante la evaluacion AM, el comité
directivo formul la siguiente SoD:

“El concentrador acepta la realidad de que una serie de factores nos impide lograr
nuestros objetivos. Nos damos cuenta de que se puede obtener mucho mds valor
de nuestros activos fisicos si nuestra estrategia de gestion de activos es apropiada-
mente definida y ejecutada. Estamos comprometidos a identificar estos factores
proactivamente, comprender su impacto en la organizacién y en cada uno de no-
sotros, y estamos preparados para desarrollar planes de accién para erradicar estos
factores o para minimizar el posible efecto que podrian tener durante

el proceso de ejecucion de la estrategia de gestion de activos.”

PASO 4 - Introduccion del AMSEEM Genérico

Durante un taller de un dia de duracion, los principios y objetivos de AMSEEM
fueron explicados en detalle al comité directivo. Se presentaron y contextu-
alizaron todos los aspectos y requerimientos.contextualized.



.........

PASO 5 - Acuerdo sobre los Términos del Proyecto

El comité directivo formulé estos términos del proyecto:

Mandato del Comité Directivo

El comité directivo tendra acceso a toda la informacion necesaria para comple-
tar las fases de seleccién. Durante el proceso de seleccion, el comité directivo
puede nominar representantes para reunir informacion en su nombre. En caso
de que surja cualquier disputa con respecto a la confidencialidad de cualquier
informacion, el asunto se remitira de nuevo al comité directivo, el cual estd
autorizado para acceder a tal informacion.

El equipo de seleccién tendra acceso a todos los miembros pertinentes del
personal y puede establecer reuniones con ellos cuando sea necesario durante
el periodo de seleccion.

Intervalos de las Reuniones

El comité directivo se reunira una vez por semana durante el periodo de se-

leccién. A partir de entonces, el comité directivo se reunira o bien cuando se :
presenten informes o cuando se necesite tomar decisiones respecto al progreso

o cambios importantes en los procesos.

Delegacion de la Autoridad

El comité directivo puede delegar la autoridad a los miembros del personal o
a los contratistas pertinentes para ayudarlo durante el transcurso de la puesta :

en funcionamiento de AMSEEM.

PASO 6 - Desarrollar el Calendario de AMSEEM

Después de que se lleg6 a un acuerdo sobre el mandato y el alcance de la
investigacion, se desarrollé un plan de proyecto de investigacion. Una version :
abreviada de lo acordado en el plan del proyecto se da mas adelante en este
articulo. Sin embargo, presentar el calendario detallado de la puesta en funcio-

namiento de AMSEEM esta fuera del alcance de este articulo.

EXPLORACION Y DETECCION

...................................................

PASO 7 - Desarrollar una Campana de Comunicaciones con
las Partes Interesadas

El comité directivo consideré los principios de marketing interno durante el de-
sarrollo de la campaiia de comunicacion. El comité no sélo consideré los temas
que queria comunicar, sino también los grupos de interesados o segmentos
de mercado, asi como el uso de los medios de comunicacién mas apropiados.

Impacto y Eficacia del Proceso y los Artefactos

La concientizacién en si misma juega un papel critico en la prevencién. Du-
rante conversaciones con 14 de los 18 miembros del comité directivo, asi
también como con la correspondencia via correo electrénico que se en-
tablé después de la finalizacion del estudio, se confirmé que los niveles de
concientizacién respecto del impacto potencial que podria tener AMSEF
sobre la sustentabilidad del concentrador aumentaron significativamente
como resultado tanto de la evaluacion de AM y la puesta en funcionamiento
de AMSEEM.

Disefio
Organizacional

Relaciones
Interdepar-
tamentales

Sistemas
de Control

- de la
Calidad de Calldad del Gestién

la Direccién Disefio

Calldad de las
Relaclones
Interparsonales

Tabla 1 - Tanteador AMSEEM Completado

La deteccion de AMSEF tiene tres prerrequisitos:

Factor de Deteccion Letal FW

IPS MAS PS TFS

1. Completa comprensién de los factores que . R Az
causan AMSEF. Estos factores se ilustran en Calidad de la Direccion
la Figura 2. La clasificacion de los factores | Formulacién de Estrategia 20% | 3.00 | 2 2 2 1.2 40%
no es unintento deilustrar las posibles rel- | 1 - tores de Estrategia 10% | 1.50 3 | 2] 09 | 60%
aciones causales que pudieran existir en- - —
tre los factores de defectos letales (DDF), | Calidad del Disefio
sino més bien para ayudar a los usuarios | pisefio Organizacional 15% | 225 | 3 2 2 1.05 46%
durante la administracion del mecanismo -
y permitir una mejor comunicacion y ret- | Relaciones Interdepartamentales 5% | 075 | 4 3 2 0.45 60%
roalimentacion respecto a AMSEEM. Sistemas de Control de Gestion 5% | 075 | 3 2 2 0.35 46%
2. Un instrumento para detectar esos facto- . P 5 a
res. Para el propésito de la deteccion, se Sistemas, Procesos y Practicas PAM 20% | 3.00 3 3 2 1.6 53%
desarrollé un tanteador para evaluar to- | Calidad de los Procesos Interpersonales
.dos los factores .causales de una manera oo 15% | 2.25 3 2 5 1.05 46%
integrada. Un ejemplo de un tanteador
completo se presenta en laTabla 1. Gestion del Cambio 2.5% 0.37 4 4 4 0.2 80%
3. Un mecanismo de reporte que los practi- | Consenso y Prioridades 25% | 037 | 4 4 4 0.2 80%
cantes de AM pueden usar para interpretar - ) )
y proyectar los resultados. Una pauta de | COMpPromiso 5% | 075 | 3 3 3 0.45 60%
interpretacién genérica se muestra en la | Totales 100% | 15 7.45% | 49.6%

figura 3.
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Figura 3: Pauta de Interpretacién

FASE 2 (Continuacion)

0% - 50% Se requiere una accion inmediata
independientemente de la importancia relativa del DDF.

51% - 60% Se requiere una accién inmediata si el DDF
tiene un peso de mas de 15%. Si el DDF tiene un peso
de menos del 15% el DDF deberia de todas formas
todavia ser monitoreado de cerca y a toda practica
evaluado al menos cada tres meses.

61% - 70% No se requiere accion inmediata excepto si
este es el DDF con la menor puntuacién, y la
organizacion tiene recursos disponibles. E| DDF
deberia sin embargo ser monitoreado de cerca y
evaluado al menos cada seis a doce meses.

71% - 80% No se requiere accién inmediata. Deberia
ser evaluado anualmente.

81% - 90% No se requiere acciéon inmediata, y es una
indicacion de un estado muy saludable de las cosas.

91% o mas No se requiere accién inmediata, y es una
indicacion de un estado muy saludable de las cosas.
Deberia ser usado como una medida de referencia y las
condiciones que contribuyen la puntuacién deberian ser
evaluadas, para asegurar su repetitividad.

y procesos de ingenieria y operaciones.
Las observaciones se realizaron duran-
te todos los turnos, incluyendo fines
de semana.

Se siguio el razonamiento inductivo
en el andlisis de la informacién recogida.
Se hicieron intentos de descubrir cues-
tiones clave, temas recurrentes, patrones
y relaciones a través de un escrutinio ex-
haustivo de los datos. La informacion fue
analizada e interpretada por medio de la
abstraccion y generalizacién inductivas.

PASO 3 - Finalizacion del
Tanteador y Calculo de
Puntuaciones

A la luz de toda la informacidn disponible,
el comité directivo complet el tanteador

Puesta en Practica de la Fase 2 - Seleccion y Deteccion

Esta seccidn describe los pasos de implementacion, asi como los artefactos,
usados durante la puesta en marcha de la Fase 2 de AMSEEM..

PASO 1 - Introduccion y Contextualizacion del Tanteador
de Seleccion

El tanteador genérico de seleccién se le presenté al comité directivo. Después
de la deliberacién y con pleno conocimiento de las observaciones hechas
durante la evaluacién de AM, se finalizé la composicion del tanteador de
seleccion. Los DDF fueron ponderados y la contribucién posible total (TPC)
de cada factor fue calculada. Se acordé utilizar criterios de evaluacion multi-
variados como parte del tanteador y el comité directivo decidié utilizar estas
tres dimensiones de topografia en la evaluacién multivariada (MAT):

« Enellugar - La disponibilidad y la calidad de las estrategias, politicas,
procedimientos y planes de accion;

» Madurez - Conciencia organizacional y comprensién de las estrategias,
politicas, procedimientos y planes de accién disponibles;

« Rendimiento - La percepcién de las principales partes inte-
resadas en relacion con el grado en que se alcanzan las metas
y objetivos.

Ademas, se acordd utilizar una escala de Likert de cinco nive-
les durante la evaluacién de diversos factores causales de AMSEF.
Se acordé que los cinco niveles deberian tener estas descripciones:

Fuertemente en desacuerdo;

En desacuerdo;

Ni de acuerdo ni en desacuerdo;
De acuerdo;

Fuertemente de acuerdo.

vuhwnN =

PASO 2 - Recoleccion de Datos

Durante la fase de evaluacién AM, el equipo de investigacién recolect infor-
macion critica. A medida que el equipo aplicé los principios de triangulacion,
se requirié no sélo apoyarse en la informacion recopilada durante las entrev-
istas y evaluaciones de documentos, sino observar fisicamente las practicas
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de seleccion durante un taller de dos dias.
El taller fue facilitado por el equipo de investigacion y todas las decisiones se
tomaron por consenso. El tanteador completo se muestra en laTabla 1.

PASO 4 - Interpretar y Presentar los Resultados

Después de la finalizacion del informe de deteccién AMSEEM, fue presentado
a distintos grupos de interés. El objetivo de las sesiones de retroalimentacion
no era solo el proporcionar retroalimentacion, sino extraer informacion de los
grupos de interés que fue utilizada durante el desarrollo de los planes de accion.
Se aplicaron los principios de los grupos de foco para garantizar la participacion
Optima de las partes interesadas. Ademas, se aplicé la solucidon de problemas
en conjunto para asegurar que las soluciones para los problemas presentados
fueran encontradas de la forma mas efectiva. Por lo tanto, estas sesiones fueron
tratadas como un importante momento de aprendizaje en grupo y a la vez
como una oportunidad de aprovechar la base tacita de conocimientos que
existe dentro de la organizacién.

En un intento de facilitar una interpretacién y comunicaciones mas simples, los
resultados también se presentaron en un formato de tablero de instrumentos,
como se ilustra en la Figura 4. La pauta de Interpretacion genérica presentada
en la Figura 3 se utilizé durante la interpretacion de los resultados.

Figura 4: Formato de Tablero de los resultados de AMSEEM.

Tablero de Salud de Gestién

Calidad de
Direccidn

Distemas de

Calidad de
Disefio

Calidad de las

Relaciones
Interpersanales
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Planificacion de Acciones

La fase 3 de AMSEEM es la planificacion de acciones. Basandose en la in-
terpretacién y las recomendaciones hechas en el informe DDF AMSEF, la
organizacién tuvo que desarrollar y priorizar una serie de planes de accion.
Una presentacion detallada de estos planes de accién cae fuera del ambito
de este articulo. Basta con sefalar los principios y pautas que considerd el
comité directivo durante el desarrollo de los planes de accién.

La Preparacion de la Organizacion para Cambiar

Los practicantes de AM necesitan entender y ser conscientes de la dis-
posicién a cambiar de las partes interesadas de la organizacién cuando se
estan desarrollando los planes de accién. Las evaluaciones de preparacion
para el cambio identifican las posibles barreras, facilitadores y riesgos, los
cuales, a su vez, ayudan a identificar donde enfocar las actividades y recursos
de implementacién del cambio.

Demografia de las Partes Interesadas

Los practicantes de AM deberian tener en cuenta la demografia de las partes
interesadas durante el desarrollo de los planes de accién. La diversidad de
las partes interesadas a menudo complica la implementacion del plan de
accion, por lo que los practicantes deberian ser conscientes de y considerar
esta realidad durante los planes de concepcion.

Complejidad del Plan de Accion

En linea con las observaciones en relacion con la preparacion para el cambio
y demografia de los interesados, los practicantes de AM también deberian
ser conscientes de laimportancia de la simplicidad durante el desarrollo de
los planes de accién. Los planes altamente complejos tienen una probabil-
idad mucho menor de ser implementado con éxito, especialmente dentro
del contexto de un grupo diverso de partes interesadas.

Calidad de las Relaciones Interpersonales

Los planes de accién tienen una probabilidad mucho mayor de tener éxito
si la relacién entre directivos y no directivos es sélida. Las relaciones no sa-
ludables se caracterizan por la desconfianza y la sospecha, lo que complica
la implementacién de los planes de accién.

Campana de Gestion del Cambio

En linea con las observaciones relativas a la complejidad de un plan de ac-
cién, una comprensién y aceptacion de la intencién y el propésito del plan
de accion son prerrequisitos fundamentales para que tenga lugar el cambio
organizacional eficaz. Tradicionalmente, los esfuerzos de comunicacion de
las organizaciones sélo crean conciencia, asi que los practicantes de AM de-
berian investigar y utilizar métodos de comunicacién adecuados y creativos
para asegurar la comprension y la aceptacion de las intenciones del plan de
accion. intentions.
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Aprendizaje y Feedback

La ultima fase, pero auin en curso e iterativa, de AMSEEM es el aprendizaje y el
feedback. Aunque esta fase es presentada como el cuarto paso en una serie
de actividades, no deberia interpretarse como tal. El feedback y el aprendizaje
es un proceso continuo y dentro del contexto de la organizacién contem-
porénea, el comité directivo de AMSEEM del concentrador fue alentado a ser
continuamente vigilante en la identificacién de signos que pudieran indicar
o requerir no sélo un cambio de planes, sino un replanteo fundamental de
los objetivos y principios subyacentes.

Por lo tanto, AMSEEM abraza los principios de aprendizaje y didlogo de doble
circuito. El proceso requiere que las partes interesadas continuamente tomen
parte en el didlogo, no sélo sobre el logro de resultados o no, sino también
en la comprensién de los principios y valores fundamentales que conducen
a la formulacién del AMS en primer lugar. S6lo cuando una organizacién ha
adquirido la disciplina del aprendizaje de doble circuito y la habilidad para
entablar un didlogo continuo sera cuando la retroalimentacién y aprendiza-
je efectivos de estrategias, y en Ultima instancia la ejecucion de estrategias,
seran posibles.

CONCLUSION

La contribucidén y el impacto que
tuvo el mecanismo para asegurar una
mayor conciencia de los factores que cau-
san AMSEF en el contexto del concentra-
dor fueron importantes. Del mismo modo,
la contribucién y el impacto que el mecanis-
mo tuvo en la deteccién temprana y gestion
de una posible AMSEF han sido claramente con-
firmados. Seria imposible expresar cualquier opinién
validada sobre el impacto y la eficacia de los planes de accién que no fueron
completamente aplicados al momento de escribir este articulo. El proceso
de planificacion de acciones, sin embargo, fue desplegado de manera tal
que el consenso y compromiso de parte de las partes interesadas ya se habia
confirmado durante la formulacién y priorizacion de los planes de accién. El
proceso de planificacion de acciones en si mismo abordé una serie de facto-
res fundamentales que contribuyen a AMSEF, tales como la falta de consenso,
compromiso y el conflicto interdepartamental.

En general, la puesta en funcionamiento de AMSEEM hizo una contribu-
cion importante a la creacion de una organizacion de aprendizaje. AMSEEM
es una herramienta l6gica, y cuando los pasos descritos en este articulo son
seguidos de cerca por los practicantes, podrian contribuir de manera signifi-
cativa al éxito en la ejecucion de estrategias de gestion de activos.
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