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Resumen

Gestionar la cultura organizacional resulta clave
para lograr una exitosa implementacion de
gestion de activos. A continuacion, se detalla la
experiencia en Red de Energia del Peru (REP),
empresa dedicada a la transmision de energia
eléctrica perteneciente al Grupo ISA,
corporacion lider en sistemas de infraestructura
lineal. Para este fin se realiz6 un diagnostico de
cultura y luego se disefio una estrategia acorde
a las hallazgos y necesidades de la organizacion.

l. Cultura como habilitador clave

1.1 Definicién de Cultura

Se entiende por cultura organizacional el
conjunto de percepciones, habitos, creencias y
conductas que caracterizan a una organizacion.

Son diversos los enfoques que identifican a la
organizacion con la cultura: en la vision
cognoscitiva, la cultura se compone de
conocimientos compartidos; en la simbolica, es
un sistema de significados compartidos y, por
ultimo, para las perspectivas estructurales y
psicodindmicas, la cultura es una manifestacion
de la forma en que opera el inconsciente [2].

Se puede decir que se trata del ADN que
determina la forma en la que los colaboradores
interactGan con el entorno y con ellos mismos.

De este modo, se puede afirmar que la cultura
moldea el comportamiento y se manifiesta en
forma de valores y practicas [2].

1.2 Impacto de la cultura organizacional

La cultura es una variable clave en el
desempefio organizacional: impacta no sélo en
los resultados directos y efectividad de una
organizacion, también impacta en el
compromiso de cada colaborador. Por tanto, se
puede decir que la forma como se gestione la
cultura determinard inclusive el éxito de la
gestion empresarial.

El fortalecimiento de la cultura organizacional
encaminada a incrementar el desempefio de los
miembros favorece a su vez la creacion de
estrategias enfocadas a la identidad vy
compromiso por ser parte de la misma.

1.3 Cultura y su relacién con gestién de activos
Una efectiva gestion de activos brinda el
soporte para alcanzar los objetivos estratégicos
de la compaiiia. Para lograr una efectiva gestion
de activos, algunos de los requisitos mas
importantes son los siguientes: compromiso y
liderazgo de la alta direccion, comunicacion
clara y fluida entre las distintas areas de la
organizacion, personal consciente de su rol en
la organizacion, trabajo en equipo dentro de
cada area e inter areas, conciencia de costo —
riesgo - desempefio, identificacion e
incorporacion de mejores practicas.
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Cabe resaltar que las organizaciones han
manejado activos desde hace tiempo atrés; sin
embargo, es a partir de las Gltimas décadas que
se han utilizado enfoques mas estructurados
para implementar esta gestion. De este modo,
seré el talento humano quien hara posible la
incorporacion de este enfoque, sobre la base de
conductas que promuevan un trabajo integrado
y sistémico. Sobre esta base se puede lograr la
sostenibilidad en la incorporacion de las
mejores practicas.

Es decir, la gestion de activos como proyecto
trae el impulso para una transformacion
organizacional. Para ello, es fundamental
preparar la cultura organizacional; es decir,
poner en el centro a las personas, quienes a
través de sus conductas, habitos y estilos de
relacionamiento seran los agentes de cambio en
este proceso de transformacion.

1.4 Contexto en Red de Energia del Peru

Red de Energia del Pert (REP) es una empresa
lider en transmisidn de energia eléctrica en el
Per( y pertenece al Grupo Empresarial ISA,
corporacion lider en sistemas de infraestructura
lineal que impulsa el desarrollo de
Latinoamérica.

A fines del 2015, REP decidié implementar el
enfoque de gestion de activos e inicio este
proceso con una clara premisa: mas de alla de
lograr la certificacion de la norma 1SO 55.001,
el objetivo seria instaurar las mejores practicas
que traia gestion de activos.

Frente a este importante reto, REP fue
consciente que el éxito de dicha
implementacion dependeria del activo mas
importante: su talento humano. Por este motivo,
el comprender el comportamiento de sus
colaboradores, analizar y gestionar la cultura
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organizacional ha sido un factor clave en dicho
proceso, considerando ademas que la gestion de
activos como proyecto interviene de manera
transversal a la organizacion.

Por tanto, ¢como gestionar la cultura
organizacional para iniciar este proceso de
implementacién? Como punto de partida se
realizd un diagnéstico de transicion cultural en
el marco del proyecto de gestion de activos.
Dicho diagnostico permitié identificar los
aspectos clave a trabajar a partir de una
situacion actual, es decir el Estado A, asimismo
se definieron los desafios que se debian abordar
para llegar a la situacion deseada o Estado B
(Ver Fig. N° 1).

PROCESO DE | .
SITUACION A TRANSFORMACION SITUACION B

Fig. N°1: Transformacion Organizacional

Cabe sefialar que todo cambio que se desee
parte necesariamente de un grado de
insatisfaccion de la situacion actual. El Estado
B dependera de los objetivos y propositos que la
empresa desea alcanzar y el Estado A depende
en gran medida de caracteristicas del mercado y
la industria en el cual la empresa opera [4].

La informacién relevada permitid caracterizar
el modelo de cultura REP y a su vez disefiar una
estrategia de intervencion acorde a las
necesidades de la organizacion y de los desafios
que el proyecto gestion de activos debia
enfrentar (Ver Fig. N°2):
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Fig. N°2: Modelo de Cultura REP

Il. Gestion de la cultura
organizacional

2.1 Diagnostico de cultura

La etapa de diagnostico estuvo a cargo de la
firma The Woodhouse Partnership Limited
(TWPL), experta en Gestion de Activos. Para
desarrollar el diagndstico de transicion cultura
se realizd un trabajo de campo que incluy6 25
entrevistas semi estructuradas con los directivos
de REP, 5 grupos focales con equipos de trabajo
y 3 talleres con la alta direccion, mandos medios
y con el equipo del proyecto.

El diagndstico concluyd que mas alla de los
desafios técnicos, la organizacion debia
enfrentar una gran cantidad de desafios
adaptativos en torno a [4]:

e Desarrollar una visién integrada de la
operacion.

e Desarrollar capacidad organizacional de
asumir cambios.

e Desarrollar competencias relacionales.

e Fortalecer el trabajo en equipo.

o Fortalecer el desarrollo espacios Yy
mecanismos para promover el dialogo
generativo.
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A su vez, para afrontar dichos desafios seria
necesario desarrollar competencias
habilitadoras de temas relacionales, en
referencia a [4]:

e Capacidad de escucha activa.

e Operar con impecabilidad el establecer
y cumplir compromisos.

e Saber disefiar conversaciones para
lograr objetivos diversos.

e Saber disefiar espacios emocionales
expansivos  para  favorecer el
desemperio.

Los hallazgos obtenidos en el diagnostico
fueron el punto de partida para impulsar el
proceso de transformacion cultural. Conforme
refiere Eichholz: “Para dar paso al cambio, debe
ponerse en marcha un proceso de redefinicion
en la mentalidad y el comportamiento, que, a su
vez, se relacionan con supuestos, valores,
lealtades, actitudes, competencias y habitos que
debian cuestionarse. Este es el proceso llamado
cambio adaptativo” [1].

2.2 Estrategia de intervencion

Teniendo en cuenta los hallazgos identificados,
los desafios de aprendizaje y objetivos
organizacionales, se disefid una estrategia de
intervencion integral bajo un enfoque sistémico
y que abarca tres ejes de intervencion (Ver Fig.
N° 3):

i) Liderazgo
i) Sistemas de Trabajo
iii) Personas
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Fig. N°3: Estrategia de intervencion en cultural
organizacional

2.3 Eje estratégico Liderazgo

En el primer eje “Liderazgo” se prioriza a los
lideres como generadores de cultura y modelos
de conducta.

Cabe enfatizar que la cultura influye sobre el
liderazgo gracias a un conjunto de cogniciones
compartidas o prototipos; a su vez, los lideres
influyen sobre la cultura por medio de los
proyectos o visiones que formulan [2].

Los lideres transformacionales inspiran a sus
seguidores para que trasciendan sus intereses
personales por el bien de la organizacion y
pueden tener un efecto extraordinario sobre
ellos [3].

El tener a los lideres como patrocinadores de
un proyecto de transformacion organizacional
es clave. Resulta fundamental contar con los
lideres como voceros para lograr el éxito de una
implementacién de la magnitud como es la
gestion de activos.
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Asimismo, se debe recordar, que son los
directivos los artifices de la estrategia
empresarial (Ver Tabla N°1):

Tabla N° 1: Enfasis de la estrategia
empresarial

ENFASIS DE LA GESTION EMPRESARIAL AL 2020
Marcar la diferencia: Crecimiento Sostenible

Ser competitivos: Gestion de Activos

Ponernos al dia: Gestion de Proyectos

Mirar nuevos horizontes: Organizacion Ambidiestra

Es asi que REP decidi6 incorporar a Gestion de
Activos como uno de los cuatro énfasis de la
estrategia empresarial.

Cabe mencionar que cada afio la estrategia se
despliega en un kick off que reune a toda la
organizacion en el evento mas importante del
afio denominado “El Despegue”. En dicho
espacio, de alto alcance e importancia, se
presentan los énfasis de la gestion empresarial y
los desafios del afio en curso.

A partir del afio 2016, la alta direccion realiz6
el lanzamiento del proyecto gestion de activos
en el kick off mencionado. Para ello empled una
metodologia ltdica y vivencial.

Vale decir que ello no solo facilito la recepcion
del proyecto de modo mas amigable,
favoreciendo su entendimiento, sino que
principalmente permitié el acercamiento entre

alta direccion y equipos de trabajo,
fortaleciendo asi una relacion de mayor
confianza.
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El futuro es ahora

Figura N°4: Directivos en el “Despegue” de la
estrategia empresarial

Teniendo en cuenta que son los directivos los
primeros agentes de transformacion, de manera
complementaria el grupo directivo ha
participado en sesiones de coaching a nivel
individual y grupal. Asimismo, este grupo ha
recibido entrenamiento en  herramientas
concretas para gestionar equipos de trabajo,
complementando con espacios de aprendizaje
experiencial. Todo ello ha fortalecido el sentido
de integracion en el grupo que dirige el proceso
de transformacion cultural.

2.4 Eje estratégico Sistemas de Trabajo

El segundo eje, “Sistemas de Trabajo” hace
referencia a las practicas y estilos de trabajo que
habilitaran la implementacion de las mejores
précticas en el dia a dia. Teniendo en cuenta los
hallazgos del diagndstico en gestion de activos,
desde este eje se prepard a la organizacién a
través de practicas que promueven el didlogo
generativo, la consulta y participacion y
sistemas de reconocimiento para reforzar el
trabajo colaborativo y transversal. Es asi que se
activaron y se encuentran en curso los
siguientes programas y practicas:

e Gestion del desempefio: La metodologia
para medir y gestionar el desempefio se

estd reformulando. Se evidencio la
necesidad de migrar de un enfoque en el
seguimiento sélo en resultados hacia un
enfoque en resultados y sobretodo,
competencias humanas. Es decir,
valorar no so6lo “qué resultado se
obtuvo” sino, sobre todo “como se logrd
el resultado”. En sentido, se valora y
promueve el trabajo colaborativo.

Sistema de reconocimiento: Se implanto
un sistema de reconocimiento que busca
el refuerzo positivo de las conductas que
habilitan la gestion de activos; vale
decir, el trabajo colaborativo vy
transversal. Cabe destacar que el
programa de reconocimiento se disefid
de manera que tuviese un componente
participativo. Se conforma un comité de
reconocimiento integrado por directivos
y a su vez cada colaborador tiene la
posibilidad de brindar su voto de
reconocimiento a quien considere
representa de mejor manera el atributo a
reconocer (Ver Fig. N° 5)

Fig. N° 5: Equipos de trabajo recibiendo

reconocimiento

Gestion del feedback: Se ha brindado
entrenamiento especifico a directivos y
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mandos medios en herramientas para
brindar retroalimentacion y establecer
dialogos generativos para ser puestos en
practica en los espacios de seguimiento
al desempefio y promover de manera
permanente una cultura de feedback.

e Reuniones efectivas: El denominado
programa “Reuniones A+’ busca
promover una experiencia de calidad en
las reuniones de la organizacion,
migrando hacia un enfoque agil y
participativo en donde se promueva la
consulta y participacion. Finalmente, el
objetivo es lograr la productividad para
la toma de decisiones. Todo ello a partir
de una gestién en cambio de héabitos.
Cabe sefialar que esta metodologia de
trabajo se aplicd en primera instancia en
las reuniones generadas a partir del
proyecto gestion de activos (Ver Figura
N° 6).

W REUNDNESR*

é¢Como manejar reuniones efectivas?

Fig. N° 6: Logo de programa Reuniones A+

2.5 Eje estratégico Personas

Finalmente, el tercer eje “Personas” hace
referencia al comportamiento colectivo y los
espacios que se pueden generar para potenciar
la construccién participativa. Las principales
iniciativas para intervenir este eje se encuentran
lideradas directamente por la Gerencia General:

e Construyendo Juntos: Es una iniciativa
que nacié en REP con el objetivo de
consolidar una organizaciéon conectada

AN

ACIEM

Capitulo Cundinamarca

con sus objetivos. Consiste en construir
participativamente con la gente, en
equipos transversales, acciones
efectivas de valor agregado al propdsito
empresarial. Para lograrlo, se generan
espacios en los que se promueve la
comunicacion directa entre
colaboradores de distintas areas, los
mandos medios, la alta direccion y la
gerencia general (Ver Fig. N° 7).

Fig. N° 7: Logo de programa de

transformacion cultural “Construyendo Juntos”

Cabe mencionar que a través de estos
espacios se han logrado comunicar de
manera cercana los conceptos clave que trae
la gestion de activos.

Espacios de innovacion: REP ha
habilitado mecanismos a fin de que los
miembros de la organizacion puedan
generar innovacion incremental vy
disruptiva trabajando en equipos inter
areas.

Toma de conciencia sobre gestion
de activos

La estrategia integral descrita se complementa
con intervenciones especificas para generar
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toma de conciencia e interiorizacion de
conceptos propios de gestion de activos,
empleando para ello un mecanismo de
aprendizaje ludico. Asimismo, a través de estas
acciones se busca que los mandos medios, es
decir lideres directos de los equipos, sean los
voceros de gestion de activos frente a sus
equipos de trabajo.

IV. Resultados
La gestion integral en transformacién cultural,
iniciada en el 2015, ha generado como resultado
la evolucion del indice de cultura

organizacional (Ver Tabla N° 2):

Tabla N° 2: Evolucién indice de Cultura

INDICE DE CULTURA
ANO 2016 ANO 2017
85% 91%

Asimismo, el abordaje integral y sistémico en
cultura ha habilitado en avance significativo en
la evaluacion del nivel de madurez de gestidn
de activos. Cabe sefialar que la evaluacién de
nivel de madurez es realizada por The
Woodhouse Partnership Limited (TWPL).

Conforme se puede apreciar a continuacion, se
lograron claros avances en los siguientes
factores (Ver Tabla N° 3):

e Liderazgo y Compromiso: paso de 1.44
(2015, primera medicién) a 2.68 (2016,
segunda medicion) a 2.80 (2017, tercera
medicion);
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e Toma de Conciencia: inicié6 con 1.64
(2015, primera medicion), luego obtuvo
2.19 (2016, segunda medicion) vy
posteriormente obtuvo 3.0 (tercera
medicion);

e Comunicacién: Inici6 con 1.13 (2015,
primera medicién), luego 1.89 (2016,
segunda medicion) y posteriormente
alcanz6 2.90 (2017, tercera medicion).

Tabla N° 3: Evolucion de Nivel de Madurez

NIVEL DE MADUREZ EN GESTION
DE ACTIVOS

ANO/ 2015 | 2016 | 2017
FACTOR

Liderazgo y 144 | 268 | 2.8
compromiso

Toma de 1.64 2.19 | 3.00
conciencia

Comunicacion 1.13 1.89 2.9

Segun se puede apreciar, se evidencia un avance
importante desde la primera medicion hacia la
tercera medicion.

V. Conclusiones

A partir del trabajo realizado en cultura para
gestion de activos, se puede concluir lo
siguiente:

En primer lugar, es indispensable preparar y
trabajar en la cultura organizacional para lograr
la implementacién de un proyecto de alto
impacto y transformacional, como es el caso de
gestion de activos.
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En segundo lugar, trabajar en transformacion
cultural requiere diseflar una estrategia de
intervencion integral, es asi que para el caso de
REP se disefi6 un abordaje sistémico.

En tercer lugar, es necesario generar sinergias
entre las iniciativas ya en curso dentro de la
organizacion y gestion de activos, de modo que
gestion de activos como proyecto adquiera un
caracter transversal y represente un elemento
integrador.

Finalmente, es indispensable contar con el
involucramiento de la alta direccion no sélo
como patrocinadores, sin0 como voceros Yy
promotores de la gestion de activos.
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