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Parte 1

Este articulo de dos partes forma la base de los
descubrimientos de la investigacion doctoral real-
izada por Johann Stimie sobre los factores que evi-
tan la ejecucion exitosa de iniciativas estratégicas
de gestion de activos.

Introduccion

Las organizaciones alrededor del mundo estén siendo cada vez mas
intensivas en cuanto a capital y activos. Varios estudios muestran que el gas-
to en activos y su desempefio ha ido aumentando sostenidamente durante
las ultimas décadas.! Pero, dentro del contexto de un panorama macroeco-
ndmico altamente incierto, el desafio mas grande que enfrentan estas organi-
zaciones es la necesidad de mantener y aumentar la efectividad operacional,
y gestionar toda una variedad de riesgos mientras se manejan los ingresos y
la satisfaccion del cliente. Las organizaciones necesitan alcanzar estos objeti-
vos y reducir, simultdneamente, el capital, los costos operativos y de soporte.
El ambiente contemporaneo de los negocios ha asi elevado la importancia
estratégica de la gestién de los activos, la cual esta creciendo en significado
como una disciplina profesional y administrativa.

El reconocimiento entre las partes interesadas de la organizacién de
que la gestién de activos es importante y requiere un enfoque integrado y
estratégico es de hecho, un avance muy significativo. Sin embargo, el mero
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hecho de que las organizaciones tengan una intencion estratégica no lleva
automaticamente al logro de los objetivos estratégicos. Los practicantes de
la gestion de activos se enfrentan exactamente a los mismos desafios en la
ejecucion de estrategias que sus contrapartes en el resto del negocio.

La habilidad de las organizaciones para ejecutar exitosamente sus mas
importantes intenciones estratégicas se volvera un diferenciador cada vez
mas importante. Esta es la Parte 1 de un articulo de dos partes en el cual los
autores han reunido el conocimiento de la experiencia global en ejecucién
de estrategias y lo enfocaron especificamente en torno a los desafios que
rodean a la gestion estratégica de activos con el fin de proveer a los lectores
con un marco de trabajo para el éxito en la ejecucion estratégica de la gestion
de activos.

La Creciente Importancia de Tener una
Vision Amplia de la Gestion de Activos

El nuevo estdndar ISO5500 sobre la gestién de activos dice que las or-
ganizaciones invierten en activos para lograr objetivos organizacionales. La
gestion de activos es la ciencia del manejo e ingenieria de como alinear la
inversion de capital asociada a activos con un retorno de capital predecible y
alineado. Para lograr esto, las organizaciones inician e invierten en iniciativas
para la mejora de la gestidn de activos, con objetivos de obtener un retorno
sobre los activos con una mejor gestién de riesgos.

Las oportunidades para la gestion de activos (AM) son sustanciales. Los
indicios dicen que la industria podria recuperar entre un tercio y la mitad del
gasto anual en mantenimiento, incrementar la produccién y liberar capital



mediante la mejora de las practicas de AM. El tamario de la industria de man-
tenimiento de activos en los Estados Unidos ya era en el 2005 de $1,2 billones
de dolares, de los cuales $750 mil millones de ddlares eran el resultado directo
de una AM pobre.?

Estas realidades han forzado a las organizaciones, organismos profesio-
nales, académicos y practicantes a reevaluar y redefinir sus puntos de vista
sobre la gestién de activos.

Como la ECV, ASEF es también
ampliamente prevenible siy
cuando los factores de riesgo
y Sus causas son detectadosy

gestionados temprano

Hay consenso en que la AM requiere un enfoque mucho mas estratégico
y resalta laimportancia de un conjunto de habilidades multidisciplinarias y la
funcionalidad multidisciplinaria, y apunta a las sinergias dentro de la organi-
zacién. Las amenazas predominantes, desde paradigmas tradicionales como
la mentalidad de silo y la deficiencia en la comunicacion, cambiaron hacia
una vision integrada que enfatiza especialmente la dimensién estratégica
y humana.

El reconocimiento colectivo entre las partes interesadas en la AM de
la necesidad de optimizar la mezcla de costo, riesgo y rendimiento en el ci-
clo de vida completo de un activo y hacer eso de una manera gobernable
y sostenible ha sido el mayor catalizador para los cambios en el panorama.
El reconocimiento de la necesidad de cambiar condujo a un nimero de in-
tentos en la ultima década de estandarizar el campo. Estos intentos llevaron
a la sumamente importante publicacién del estandar ISO55000 en el 2014.
ISO55000 es el primer conjunto de estdndares internacionales para la gestion
de activos. El foco de la AM, seguin El Instituto de Gestion de Activos, ha pas-

Figura 1: La formulacién de la estrategia/
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ado de “hacerle cosas a los activos” a “usar los activos para dar valor y alcanzar
los propésitos explicitos de la organizacion’.

La conclusion alcanzada luego de evaluar la literatura y la experiencia
global es que las organizaciones, en general, y las organizaciones de AM,
especificamente, se enfrentan a numerosos desafios en la ejecucién de es-
trategias.

Para el proposito de este articulo, estos desafios seran divididos en dos
categorias principales:

1. Desafios de formulacién de la estrategia - En la estrategia de ne-
gocios, planeamiento de acciones y nivel de gobernanza, el panora-
ma de negocios contemporaneo requiere que las organizaciones
continuamente redefinan y ajusten sus estrategias y planes de accion
para mantener e incrementar la efectividad operacional, ingresos y
satisfaccion del cliente, mientras que simultdaneamente reducen los
costos de capital, operativos y de soporte. Esto implica que los ejec-
utivos necesitan repensar y realinear regularmente sus posiciones y
planes respecto a la segmentacién de mercado, desarrollo de produc-
tos, mezcla de productos y penetracion y distribucion en el mercado.

2. Desafios de ejecuciéon de la estrategia - La segunda categoria de
problemas se relaciona con la falta de capacidad de ejecutivos y practi-
cantes para implementar y ejecutar estrategias y planes efectivamente.
Esto puede llevar a un malentendido fundamental de la definicion
de estrategia de ejecucién y a la problemética y a menudo incorrecta
suposicién de que hay una correlacién directa entre el desemperio orga-
nizacional y la ejecucién de estrategias. Por ejemplo, las organizaciones
a menudo asumen que tienen buena ejecucién de estrategias cuando
los mercados son optimistas, pero cuando los mercados cambian, las
organizaciones quedan expuestas.

La interaccion entre estas dos categorias se ilustra en la Figura 1.

La formulacién de estrategias ha sido el tema de un gran nimero de
proyectos y articulos de investigacidn. La ejecucion de estrategias, partic-
ularmente en el ambiente de la AM, demanda una atencién mas cohesiva.
La magnitud de andlisis en profundidad y pensamiento sobre los factores
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SINTOMAS

+ Dolor en el pecho (angina)

+ Falta de aliento

+ Entumecimiento y dolor

+ Debilidad

- Dalor en el cuello

= Dolor en la mandibula,
garganta

CAUSAS

- Vulnerabilidad manejada
+ Molestias manejadas

+ Adecuado para el fin

+ Relaciones intactas

+ Estilo de vida consciente
+ Aspiracional

Si

- Vision estratégica a largo plazo

+ Coordinacion al cruzar obstaculos

+ Decisiones transparentes y consistentes

+ Linea de vision — un claro alineamiento

+ Toma de decisiones basada en los rigsgos

LCambio en el
estilo de vida?
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+ Enfocado operacionalmente
+ Reactividad en aumento

- Sin visién a largo plazo

* Problemas de credibilidad

- Sin contacto

. Tolerancia a la glucosa
Obesidad general
Obesidad en la parte
supetior del cuerpo
Hipertension
Colesterol-HDL bajo
Hipertrigliceridemia
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« Alto nivel de malestar

- Estilo de vida desbalanceado
+ Costos no controlados

+ Sin futuro positivo

- Estado vulnerable

+ Estado depresivo
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1. Estrategia
2. Ejecutores

3. Diseno organizacional
4. Sistemas de control

5. Relaciones
interdependientes

6. Practica PAM

7. Comunicacion

8. Compromiso

9. Consenso

10. Cambio en la gestion

+ Mayor malestar

+» Desastre inminente

+ Sin disponibilidad de activos

+ Cortes no planificados en el servicio
» Reputacion comprometida

Figura 2: Comparacién entre la enfermedad cardiovascular y la falla de ejecucion de la estrategia de activos (Ver“Una analogia notable” - pagina 39)

contribuyentes a la no ejecucion de estrategias es mucho menos compren-
dida y pensada que aquellas que se centran en la formulacion de estrategias.

Ejecucion de Estrategia de Gestion de
Activos - Un Panorama Sombrio

Para el propésito de este articulo, la ejecucién de estrategia de gestion
de activos (AMSE) se refiere al proceso continuo durante el cual una organi-
zacion evalua criticamente y ajusta tres factores clave para asegurar que los
activos contribuyan a la creacidn de una ventaja competitiva sustentable.

1. Elalineamiento, efecto y orientacién de su estrategia de gestién de
activos (AMS) relativos a la estrategia organizacional;

2. La aplicabilidad del disefio organizacional de AM y sistemas de
gestion, incluyendo mecanismos de control;

3. La preparacion de sus procesos interpersonales, tal como el con-
senso estratégico, los comportamientos, el clima organizacional, la
coordinacién entre funciones y las actividades de comunicacion.

La experiencia global pinta un panorama més bien sombrio sobre el
estado de la ejecucién de estrategias de AM. Es importante entender el
alcance del problema, asi que a continuacion hay una serie de ejemplos
donde las compafiias tuvieron una experiencia bastante desalentadora:

+ Un estudio de 358 decisiones tomadas en medianas y grandes orga-
nizaciones en los Estados Unidos y Canadd, encontré que el 50 por
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ciento de las decisiones estratégicas fallaron.? Otro estudio encontré
que el 66 por ciento de la estrategia corporativa nunca se implementa.*

+ Un estudio llevado a cabo por The Economist en un periodo de tres
anos encontrd que un desalentador 57 por ciento de las firmas no tuvo
éxito ejecutando iniciativas estratégicas.’

- Un reporte® de Mankins y Steele muestra que las compafias solo
llevan a cabo el 63 por ciento del desempeiio financiero prometido
por sus estrategias. En una encuesta de 156 organizaciones grandes,
también llevado a cabo por Mankins y Steele, se encontré que los
ejecutivos a menudo toman decisiones estratégicas fuera del proceso
de planeamiento de una manera ad hoc y sin ningun andlisis riguroso
o debate productivo.

+ Los resultados de un estudio llevado a cabo por Kaplan y Norton’ en-
contraron que hasta el 95 por ciento de los empleados de las com-
pafiias no tenia conocimiento de la estrategia. Los resultados de en-
cuestas mucho mas recientes confirman los desafios en la ejecucion de
estrategias que las organizaciones contemporaneas estan enfrentando.

« EnsuEncuesta de Alineamiento de Desempefio Global, PwC encontrd
que a pesar de que el 76 por ciento de los CEOs globales esté de acuer-
do en que su equipo de liderazgo comparte una visién consistente de
las prioridades estratégicas, sélo el 54 por ciento cree que su estrategia
ha sido trasladada suficientemente a acciones claras que cumpliran
sus objetivos.

«  Otro estudio de mas de 400 CEOs globales® encontré que el desafio
mas importante que enfrentan los lideres corporativos en Asia, Europa
y los Estados Unidos es el problema de la ejecucidn de estrategias.



El fracaso de las iniciativas estratégicas, tales como la imple- petroleo. Esto también barrié con la mitad del valor de BP, lo cual

mentacion de programas de mejoras de gestién de activos, ap\'\cadén dela e}'ecuc,'dn de
e

no sélo conllevan los costos de los insumos y la energia
de la inversidn, sino también el fracaso inevitable- ?;\\
mente que altera tanto la psicologia como la \<°
cultura de una organizacién y genera efectos @45'
negativos enormes.
El impacto del fracaso de la eje- <
cucion estratégica de la gestién de
activos (AMSEF) puede variar desde
una mera “palmadita en la muieca
del equipo de gestion” a una pérdi-
da grande de vidas, dafio al medio
ambiente, pérdidas financieras y
danos a la reputacién que pueden
tomar afios en reconstruirse, si es
siquiera posible.
Uno de los ejemplos mas extrem-
os de una estrategia de AM fallida es
la explosién de Deep-water Horizon y
el derrame de petrdleo que resulté en la
muerte de 11 personas. En su punto mas
alto en el 2010, el esfuerzo de respuesta al
desastre implicé la movilizacidon de aproxima-
damente 48.000 personas, la coordinacién de
aproximadamente 6.500 buques y el despliegue
de 1.500 kms de barreras para contener o absorber el
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Tabla 1 - Introduccion abreviada a AMSEEM

tomara décadas para recuperarse.
€/
aesl‘r .
‘91‘@9 global revela que el enfoque de la mayoria
S

Una revisiéon de la base de conocimiento

o, de los esfuerzos existentes para abordar
\9@& el desafio de la ejecucion de estrategias
/o,> parece ser el desarrollo de mejores
% mecanismos de control de gestion.
°}>( Estos mecanismos son esenciales
3 % y proveen una retroalimentacion
*util cuando los resultados con-
cretos son comparados con los
objetivos estratégicos. Son, sin
embargo, reaccionarios en su
naturaleza y el feedback es a
menudo muy poco y muy tar-
de, lo cual, por definicion, es
un indicador rezagado.

Muchas organizaciones se
encuentran a si mismas en una
crisis de estrategia no porque los
ejecutivos y practicantes no puedan
desarrollar estrategias de calidad, sino
porque estas organizaciones fallan al

ejecutar efectivamente las estrategias.
Con el desafio de la ejecucion de estrate-
gias definiendo claramente objetivos, una serie

FASE DECISIONES IMPORTANTES PROCESOS
FASE 1: La decision mas importante durante la Fase Paso 1 - Constituir comité directivo
Conciencia de Conciencia es con respecto a la necesidad Paso 2 - Evaluar PAMs
de optimizar. Paso 3 - Crear Declaracion de Direccién
Paso 4 - Introducir un PAMSEEM genérico
Paso 5 - Desarrollar el calendario de PAMSE
Paso 6 - Comunicaciones continuas con las partes
interesadas
FASE 2: La decision mas importante durante la Paso 1 - Contextualizar el modelo de deteccion
Deteccidon Fase de Deteccidn es la aceptacion de los genérico
resultados del proceso de deteccion. Paso 2 - Reunir datos
Paso 3 - Completar el modelo y calcular puntajes
Paso 4 - Interpretar los resultados
Paso 5 - Presentar los resultados
FASE 3: La decision mas importante durante la Fase Paso 1 - Desarrollar planes de accion
Planificacion de de Planificacion de Acciones tiene que ver Paso 2 - Implementar planes de accién
acciones con la priorizacién de planes de accion. Se
introduce una serie de métodos para asistir
a quienes toman las decisiones durante el
proceso de priorizacion.
FASE 4: La decision mas importante que puede Paso 1 - Adquisicion de datos
Aprendizaje y tomar la organizacién de PAM es adoptar los Paso 2 - Analisis de datos
feedback principios del aprendizaje continuo. Paso 3 - Recomendacion de concesiones
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de ejercicios de descubrimiento orientados a los negocios, combinados con
investigacién fundamental, proveyo ideas sobre cédmo gestionar a través de
estos desafios. Esta manera de pensar llevé a un mecanismo de aplicacion
denominado como mecanismo de aplicacién de la ejecucion de estrategias
en gestién de activos (AMSEEM), el cual provee una indicacién de diagnéstico
rapida y efectiva en cuanto a si su ejecucion de estrategias esta encaminada.
El AMSEEM ha sido desarrollado sobre la base del mejor conocimiento pub-
licado, combinado con experiencia practica, para alinear los factores de éxito
necesarios para gestionar hasta el logro de los objetivos definidos.

Sobre la base de la extensa investigacion dentro de los factores que alin-
earan el éxito estratégico, se recomienda un chequeo del estado para el éxito
de la ejecucion. Este chequeo deberia formar parte de sus indicadores clave
de resultados (KPIs) y ser un instrumento de navegacion clave para acercar
la iniciativa a la meta.

Una analogia notable

Durante el desarrollo del AMSEEM, las caracteristicas de la deteccién y
el manejo de enfermedades cardiovasculares (ECV) y el mecanismo de apli-
cacion de estrategia propuesto resultaron notablemente similares y la intuitiv-
idad del primero provee una gran plataforma para explicar al dltimo. La ECV
es la principal causa de muerte en el mundo. Més de 17 millones de personas
mueren cada afno por enfermedades cardiovasculares. La ECV socava la sa-
lud, acorta la expectativa de vida y causa enorme sufrimiento, discapacidad
y costo econdmico. Lo mismo es cierto de las fallas de los activos. Las ECV son
en gran medida prevenibles, y una deteccién y manejo tempranos pueden
resultar en una gran reduccion en la carga causada por la enfermedad.

La falla de ejecucion de la estrategia de activos (ASEF) socava el ren-
dimiento organizacional y tiene grandes implicaciones para la sostenibili-
dad a largo plazo de las organizaciones. Como las ECV, la ASEF es también
en gran medida prevenible siy cuando los factores de riesgo y las causas
sean detectados y manejados temprano. Abordar las causas subyacentes
de ASEF y mejorar los sistemas para detectar y manejar indicaciones tem-
pranas de ASEF cuando las intervenciones son mas efectivas va a asegu-
rar los resultados deseados.

El mecanismo de aplicacion de la ejecucion de estrategias
para la gestion de activos- AMSEEM

El AMSEEM ha sido desarrollado para asistir a las organizaciones de-
pendientes de activos con una deteccién y manejo temprano de los factores
gue contribuyen a la falla de ejecucion de estrategia (SEF). El AMSEEM esta
ilustrado en la Figura 3.

El ANSEEM es esencialmente un sistema de retroalimentacién de dos
canales que consiste en 4 fases iterativas, cuatro decisiones importantes y
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un numero de procesos de implementacién o pasos. El AMSEEM es un me-
canismo practico que deberia a la larga volverse parte de los procedimientos
de operacién estandar de la organizacién y su ADN. Una version abreviada
de las decisiones y procesos que intervienen en el AMSEEM se presenta en
laTabla 1.

La puesta en funcionamiento del ANSEEM sera descrita en la Parte 2 de
este articulo.
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