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Resumen

Como en toda implementacion de un sistema
de gestion, la Gestion de Activos (GA) no dgja
de enfrentar una serie de obstaculos que de no
ser mangados adecuadamente conducen
necesariamente a una implementacion parcial
con resultados pobres en la mayoria de los
casos 0 aunaimplementacion fallidaen el peor
de los escenarios. Dado que la GA busca
agregar valor y contribuir a la competitividad
de la organizacion, su implementacion
(adecuada o no) tiene un impacto de carécter
estratégico paralamisma.

Objetivo

Identificar las barreras mas comunes en la
implementacion de un sistema de gestion de
activos para establecer los mecanismos de
prevencion, control, mitigacion  y/o
eliminacién segun corresponda.

Introduccion

Si consideramos a la organizaciéon como la
trilogia Estrategia - Organizacion - Cultura
sefidlada por J.P. Sallenave [1], y entendiendo
la Estrategia como €l saber hacia donde se
dirige y como lograrlo, la Organizacion (la
estructura que le da cuerpo), parallevar a cabo
la estrategia de manera eficiente y la Cultura,
gue dinamiza la organizacion y anima a su
gente, encontraremos en cada elemento de la
trilogia las barreras a la implementacion de
iniciativas de megjora y de cambio, incluidas
por supuesto las enfrentadas por la Gestion de
Activos.

Dentro delasbarreras encontradas estan lafata
de compromiso de la direccion (Desinterés, no
tener tiempo, presupuesto o asignar recursos),
asi como faltadeliderazgo parainvolucrarse en
las diferentes etapas, en especid en la
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implementacion, la mentalidad y cultura
organizacional arraigadas en la empresa y la
resistenciaa cambio entre otras.

El gerente de GA que identifica estas barreras,
gestiona € riesgo y establece |los mecanismos
y acciones de prevencion, control, mitigacion
y/o eliminacion correspondientes,
aprovechando las lecciones aprendidas en otras
organizaciones y una correcta gestion del
cambio con un liderazgo transformacional,
adiciona valor a su organizacion al dar a esta
una mayor capacidad competitiva, asegurando
Su supervivencia, rentabilidad y crecimiento en
un entorno cada vez mas agresivo, atendiendo
asi, los fines ultimos de la Gestion de Activos.

La Gestion de Activos

Si se considera a la GA como todas las
actividades y practicas sisteméticas vy
coordinadas por medio de las cuales una
organizacion manga de manera Optima,
sostenible y competitiva sus activos y sistemas
de activos, se puede entender que en la
busqueda de un mejor desempefio, € control de
los riesgos y la gestion del costo durante todo
el ciclo de vida del activo, se busca hacer que
estos generen una adicion de Vaor a negocio
y generar utilidades mientras permiten lograr
(simultdneamente) los propdsitos explicitos de
desempefio de la organizacion.

De esta manera, la Gestion de Activos atiende
un amplio espectro de acciones desde laidea o
el caso de negocio, hasta la disposicién find
del activo, asi como desde su intervencion
fisica efectiva para extender su ciclo deviday
maximizar la eficiencia, hasta las decisiones
estratégicas sobre la utilizacion de una cartera
de activos.
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Fig. No 1. Conceptos de la Gestion de Activos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Todo esto implica una toma de decisiones y
una gjecucion basadas en un equilibrio optimo
entre costo, riesgo y rentabilidad frente a los
reguerimientos a corto, mediano y largo plazo.

La Gestion de Activos como Sistema

Tanto la Especificacion publica Disponible
PASS 55-2008 [2] como la SO 55000 [3] dan
evidencias de las consideraciones de la GA
como sistema, pero se rescatan para los
propésitos de este documento los sete
principios clave y atributos que caracterizan a
la GA como sistema expuestos en € primer
documento sefialado: Holistico, sistemético,
sistémico, basado en riesgo, optimo, sostenible
e integrado.

Paralograrlo laorganizaci6n debe construir sus
capacidades normamente asociadas a dos
categorias macro: Politica 'y Estrategia de GA
y Estructura'y Procesos de GA.

La primera normal mente comprende ademas la
misién, vision, objetivos, metas, costos del
ciclo de vida, estudios de factibilidad, la
gestion y aseguramiento del riesgo (de las
personas y los procesos) y los procesos de
mejoramiento continuo, gestion de la calidad,
gestion del cambio, gestion del desempefio,
control, auditoriay benchmarking.

La segunda define la organizacion (disefio
organizacional, definiciones de roles,
transferencia de conocimiento y la gestiéon de
contratos, subcontrataciones y outsourcing), €l

recurso humano (gestion de competencias,
entrenamiento 'y capacitacion, liderazgo,
coaching y mango de cambio), y la
infraestructura  requerida  (sistemas de
informacion, CMMS/ERP/EAM, soporte de
confiabilidad (PMO, RCM, RCA, RAM) y los
diferentes procesos esenciales para desarrollar
una GA efectiva.

Procesos de GA
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Fig. No 2. Procesos més comunes de la Gestion
de Activos fisicos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stork
Asset Management Consultancy brochure.

Implementacion de un Sistema de Gestion de
Activos (SGA)

Se debe recordar que, s bien las malas
estrategias resultan en iniciativas de cambio
falidas, las buenas estrategias sin una
gecucion e implementacion adecuadas
también conducen alos mismos resultados. Por
esta razon, no es suficiente contar con una
buena estrategia de GA si no se cuenta con los
medios que hagan viable su gecucion e
implementacion.

Dado que la implementacién de un modelo de
Gestion de Activos es un proceso de
reordenamiento, reescritura, adaptacion y
combinacion de modelos organizacionales,
procesos € iniciativas con las existentes en la
organizacion, resulta conveniente
estructurarlos dentro del Marco de Referencia
del Sistemade GA aimplementar.

En muchas compafiias, muchos procesos,
tareas y roles requeridos en el contexto de la
GA ya estan presentes en realidad o requieren



sblo de peguefios agjustes. Para integrar las
diferentes funciones y procesos y hacer que se
dirijan hacia la misma meta, es necesario
disefiar y construir el Marco de Referenciaque
cubra desde la Estrategia, la Estructura y la
Culturatodos los aspectos y facetas de la GA.

Este marco de referencia o estructura cubre
todos los aspectos correspondientes a alcance,
relacion con lapolitica, vision y mision de GA,
objetivos y metas, interacciones con oOtros
procesos del negocio, €l proceso mismo de GA
(dominios, actividades, entradas y salidas) y la
organizacion de GA y debe desarrollarse en
términos del modelo de negocio, considerando
en su gecucion, los procedimientos
operacionales e instructivos y las revisiones,
auditoriasy ciclo de mejora.

Pero no es desconocido que las
implementaciones de Gestion de Activos
también deben enfrentar innumerables
presiones [4], [5] normamente relacionadas
con presupuestos operacionales reducidos, la
necesidad de maximizar e retorno sobre los
activos (ROA), reducir riesgos debido a fallas
de activos criticos, presupuestos de capital
reducidos (Limitacion alainversion en nuevos
equipos), costos de materiales siempre en
aumento, e enveecimiento de los activos,
retiro de la fuerza de trabajo, cumplimiento de
requerimientos regulatorios, asi como e
sostenimiento 0 mejora de los niveles de
seguridad de las personas y los procesos, asi
como de calidad, entre otros.

Estrategia

Dentro de la turbulencia actual de los
mercados, |as organizaciones tienen entre sus
metas sobrevivir, crecer o mantenerse. Alli
debe definir hacia donde dirigirse y cémo
alcanzar los objetivos. El fin de laestrategiaes
la competitividad, en ser megjor en términos de
mercado, que lacompetencia. Es por estarazon
que laarticulacion de laGestion de Activos con
la razon de ser y los objetivos de la
organizacion sea mandatoria.

Pero més dla de laalineacion dela GA con la
misién y la vision y su articulacion con la
planificacion, queda el problema de la
implementacion, en principio porque esta no
puede ser rigida, s se consideraque € entorno
contindlacambiando y su “aterrizamiento” enla
estructura y la cultura presentes en la
organizacion.

Organizacion

Es la estructura que le permite a la compafia
llevar a cabo la estrategia, en este caso de GA
de manera eficiente. Aunque va més allade la
definicion de tareas y € disefio de un
organigrama con  responsabilidades y
definiciones de autoridad.

Su estructuraformal o esquema organizacional
a su vez contiene una estructura social que
relaciona de diversas formas alos individuos y
caracteriza sus comportamientos. La meta ha
de ser @ guste periddico de esta estructura,
buscando la mejor combinacion de elementos
gue se traduzca en un mejor desempefio.

La estructura debe trabgjar asi, en armonia con
las personas, |os sistemas de informacion y de
decision, lastareas y € sistema de motivacion.

Ya bien Chandler [6] defini6 en 1962 a la
estructura como contingente, es decir “sigue a
la estrategia”.

Cultura

Es e constructo que surge de las
interrelaciones de los individuos alo largo del
tiempo, que le genera un carécter de relativa
permanenciay es en ella donde nacen, crecen,
se desarrollan, cambian y desaparecen los
valores tanto individuales como
organizacionales.

Es el aspecto menos tratado de la Gestion de
Activos pero que resulta como se vera mas
adelante, un aspecto centra en la
determinacion de sus propias barreras frente a
laimplementacion de un sistema de GA y que
unavez sean superadas, animaalas personasy



equipos de trabgjo y dinamiza favorablemente
alaorganizacion.

GESTION DE ACTIVOS

ESTRATEGIA
ESTRUCTURA
CULTURA

Fig. No 3. Pilares organizacionales de la
Gestion de Activos.

Fuente: Elaboracion Propiaa partir de[1].

Barreras en laimplementacion de un Sistema
de Gestion de Activos.

Se presentan las siguientes barreras a modo de
lista por cada pilar, sin embargo, estas pueden
contener aspectos que las ubiquen en mas de
uno, por lo que se han clasificado en e que se
ha considerado mas relevante en el SGA.

Barreras asociadas a Estrategia.

Ausencia de un plan estratégico de la
empresa.

Fala en la redizacion de diagnéstico
inicial. Para entender de donde se parte y
definir el camino a seguir.

Definicion no adecuada de la estrategiao no
alineada con los objetivos globales.

Falla en la asignacion de un presupuesto y
de recursos para laimplementacion del SGA.

Falta de alineacion con las expectativas de
los clientes, por problemas de integracion y
entendimiento entre &reas funcionales de la
empresa.

Sistema inadecuado para medir la
satisfaccion de los clientes internos y externos.

Fallas en la homol ogacion de metodol ogias.

Fata de un sistema de medicion de
desempefioc de la organizaciéon y de
indicadores.

Objetivos que no son claros ¢por quéy para
qué? se ha decidido implementar un SGA.

Falta de conocimiento de la importancia de
tener un SGA 'y sus beneficios desde el enfoque
sistémico.

Las evaluaciones de las estrategias no se
gjecutan correctamente lo que impide realizar
cambios de rumbo y desarrollar acciones
correctivas ante desempefios no satisfactorios.

Informacion no adecuada de las
responsabilidades de |a direccion.

Fallaen latransmision delaresponsabilidad
individual de cada miembro de la organizacion
y e impacto de su rol en los resultados
globales.

Comunicacion no efectivade laestrategia al
persona de la organizacion.

Utilizacién de las herramientas de apoyo
como instrumentos de control més que un
sistema de didlogo y comunicacion.

Falta de coherenciaentrelo que sedicey lo
que se hace.

Formacion no adecuada de equipo de
liderazgo del SGA.

Prevalencia exclusva de modelo de
rentabilidad, basado solo en la disminucion de
costos en la compafia. [*]

Evidencias de fallas en e nivel de
involucramiento y compromiso por parte de la
direccion. [*]

Falas de liderazgo ante € reto de la
implementacion del SGA.

Permanencia de procesos y actividades que
no se complementan y/o no agregan valor.

Barreras asociadas a Organizacion.

Ausencia de organigramas y funciones
asociadas claras.

Estructuras no acordes a los cambios
requeridos.

Ausencia de responsables. Poco ha de
ocurrir si ho hay alguien a cargo (una persona,
un equipo de trabajo o un departamento).

Designacion de responsables sin la
autoridad formal debida.



Falta de dedicacion y tiempo por parte del
personal con conocimientos y
responsabilidades.

Debilidades en la formacion del equipo de
implementacion del SGA.

Formacion inadecuada de los trabajadores
involucrados.

Fallas en los canales de comunicacion y en
lacalidad y oportunidad de los mensgjes.

Problemas en la accesibilidad de los
registros y documentos como limitaciones de
acceso a discos compartidos y sistemas.

Ausencia de herramientas informéticas que
faciliten el control y la gestion.

Ausencia de un sistema de soporte
documental.

Falta de conocimiento de | os sistemas.

Incapacidad estructural para administrar la
informacion de diversas fuentes para
conectarla con una toma de decisiones mas
efectivay oportuna. [*]

Permanencia de procesos y actividades con
potencial de simplificarse o eliminarse.

Ausencia de un control integrado de gestion
que soporte todo el SGA.

Procedimientos elaborados con problemas
de calidad técnica y/o administrativa.

Formatos no adecuados para registrar la
informacion.

Asignacion pobre o falta de recursos
(tiempo, materiales, personal, informacion...).

Debilidades en e proceso de revisiéon
periddica y mejora de los procedimientos,
procesos y actividades.

Barreras asociadas a Cultura.

Mentalidad de que es imposible cambiar las
COSas.

Fala en e cambio menta requerido para
enfrentar |as actividades basadas en riesgos.

Resistencia al cambio (pasiva o activa) en
varios niveles de la organizacion. [*]

Problemas de adaptacion y manegjo de las
herramientas de gestion.

Consideracion de la informacién como un
activo de poco valor.

Poca vaoracion de los procedimientos
como una herramienta de construccion y
conservacion del  conocimiento de la
organizacibn 'y como mecanismo de
aprendizaje.

Fallas sistematicas en la identificacion de
las expectativas de | os trabajadores.

Fallas metodoldgicas en la gestion de
cambio organizacional que implica €
desarrollo e implementacion de un SGA.

Ausencia de seguimiento periddico al
proyecto.

Desinterés reflggado con la excusa de “no
tener tiempo”.

Actuaciones sisteméticas del modelo de
produccion por encima de la seguridad,
calidad, salud y medio ambiente.

Resistencia de parte delaDireccién aque su
personal participe activamente del proyecto.

Poca importancia dada a la medicién de los
procesos.

Imposicién de acciones en lugar de motivar
al personal.

Actitudes y comportamientos inadecuados
de los lideres de laimplementacién frente alos
trabajadores.

Presencia de facciones que bloguean la
participacion de los colaboradores.

Administracion que no permite identificar
ni corregir o prevenir errores.

Motivacion centrada en lograr una
certificacion mas alla de lograr mejoras en los
Procesos.

[*] En orden de importancia, los retos méas
grandes que se enfrenta hoy la GA son €
cambio cultural requerido en la organizacion
(Pilar Cultura), e hecho de sea vista como un
costo por la ata gerencia, y las dificultades
para conseguir € empoderamiento 'y
compromiso del equipo egecutivo (Pilar
Estrategia) y € reto de administrar y gestionar
la cantidad, complgiidad y calidad de la
informaci6n paramejorar 10s procesos de toma
de decisiones (Pilar Estructura).



En la administracion moderna se atribuye a
Peter Drucker la frase que dice “la cultura se
comealaestrategiaen el desayuno” [7]. Lo que
implicaun gran reto si se considerael vencer la
inercia cultural como el aspecto menos tratado
en laimplementacion de un SGA, pero no por
ello menos importante.

El cambio cultural implica cambios en los
habitosy rutinas, atraer aceptacion o tolerancia
al cambio, superar los temores asociados a un
impacto econdmico negativo o en losingresos,
temores a un futuro oscuro o incierto, temores
aperder algo realmente valioso y la propension
aprocesar lainformacion de manera selectiva.

Esto significa trabajos a nivel individual y
organizacional desde las  creencias
individuales, hasta | os factores interconectados
como la percepcion de estabilidad, € mangjo
del control, la rutina, las formas de trabgjo, la
comunicacion, la inercia de los grupos, las
formas  existentes de conducta o
comportamiento y las percepciones de
amenazas a poder, los recursos o la
experiencia. En resumen, un acercamiento y
comprension de las realidades en el piso de
operacion.

Por otra parte, existen diversidad de estudios y
casos que demuestran que la GA puede ser
gestionada como un proyecto de inversion, con
su generacion de valor, rentabilidad y retorno
esperado. Informacion, conocimiento y
experiencias que deben ser compartidas por €
equipo de direccion y en general por todos los
trabajadores de la compariia.

Las dificultades del equipo directivo para
demostrar empoderamiento y compromiso, 10s
pone como barreras para € cambio que son
diferentes para cada nivel.

No pocas veces |os gerentes de primeralinease
resisten a los cambios porque temen por su
posicion luego de la implementacion de estos;
por otra parte, pueden sentirse distanciados s
estos no afectan de aguna manera su
cotidianidad o la operacién de rutina.

Por su parte los gerentes de nivel medio que
deben desempefiar un papel fundamental en las
iniciativas de gestion del cambio, porque son €l
puente para comunicar |os cambios a la fuerza
laboral y sobre & desempefio de las iniciativas
al persona directivo superior, a menudo se
resisten por la mentalidad de inercia y status
quo que los hace g enos alas nuevas realidades
de cambio debido a los beneficios tangibles e
intangibles que esto les reporta.

También la alta gerencia tiende a resistirse a
cambio porgue sienten que deben proteger un
territorio que consideran personal, o con
ocasion de su personaidad, no son genos a
choques de egos y de gercicio del poder.
Tienden a oponerse a los cambios cuando la
faccion rival lo inicia o por € denominado
problema de agencia (enfrentamiento del
aumento de valor vs maximizacion de la
utilidad) que a veces los hace actuar en via
contrariaalos intereses de |os accionistas.

Aqui una conversacion de ato nivel sobre cud
sera su rol en los escenarios previo y posterior
al cambio, donde se vean asi mismos participes
de la vison futura, con sus roles y
responsabilidades, les puede hacer jugar un
papel clave enlagestion del cambioy asi llegar
a participar mas como aiados que como
resistencia.

Frente a la problemdtica de mejorar los
procesos de toma de decisiones, gestionando la
cantidad, caidad y complgidad de la
informacion, larecomendacion siempre debeir
en la linea de la simplificacion y cémo es
posible hacerlo de manera mas sencilla
agregando valor y eliminando o innecesario,
generando flexibilidad y efectividad.

Gestion del Riesgo.

Este modelo debe establecerse para la
organizacion como un estandar normal y
regular de trabajo. Por ello la implementacion
del sistemade Gestién de Activos no escapade
su alcance y se convierte en uno de los



cimientos del proceso de retroalimentacion del
mismo.

Lapriorizacion de los peligros en e proceso de
implementacion del SGS dada su importancia,
probabilidad e impacto debe contribuir a
establecer las medidas de prevencion, control,
mitigacion y/o eliminacion, revisando €
cambio generado en la calificacion fina del
riesgo y realimentando e proceso hasta
disminuirla a los niveles establecidos como
aceptables.

Gestion del Cambio

Se considera que un grado leve de resistencia
al cambio es positivo, ya que proporciona una
gran estabilidad conductua y predictibilidad.
También genera unainfluenciafavorable en la
toma de decisiones y la evauacion de
alternativas estratégicas de manera critica,
pero, por otro lado, la resistencia a cambio
obstaculiza € progreso del trabgo debido al
caos innecesario que normalmente genera.

El cambio es parte integral del desarrollo de
unaorgani zacion que requiere un esfuerzo total
e integrado de todos los niveles de la
organizacion. Ahora mas que nunca resulta
critico que las organizaciones desarrollen sus
capacidades de adaptacion y se redireccionen
hacia sus ventajas competitivas. Los enfoques
para abordarlo, incluyen una combinacién de
tacticas de presion, coordinacion y
cooperacion, mas que de competencia.

Hacer a los gerentes como conductores e
iniciadores del cambio, a menudo es la mejor
manera de asegurar su aceptacion. Igua
resultado se obtiene a darles un papel principal
en la implementacion para asegurar Su
participacion.

Los atos directivos son altamente capaces,
motivados y ambiciosos. Al convertirlos en
protagonistas del proceso de cambio, sus
capacidades innatas pueden aprovecharse en
beneficio de la organizacion. Se requiere de
una asociacion cercana y permanente para
lograr los resultados deseados.

Liderazgo Transformacional

Constituye una pieza fundamenta en la
implementacion de cambios; este requiere en
esencia de dos elementos fundamentaes, la
sensibilidad hacialas personasy lasensibilidad
alos objetivos de la organizacién, uniendo en
un balance e sentido de lo humano al sentido
de | as responsabilidades organizacional es.

Los agentes de cambio deben asi lograr
articular lavision y las metas con |os valores,
actitudes y comportamientos individuales y
dindmicas grupales que resultan necesarios
paraafrontar exitosamente cualquier iniciativa.

L ecciones Aprendidas

En mayor o menor grado los problemastienden
a repetirse en las organizaciones, sus
soluciones también, con ligeras variantes.

Si e equipo de direccion no queda
comprometido e involucrado. Los resultados
no sevan alograr.

Implementar de manera saludable un sistema
de GA demuestra que e negocio se puede
gestionar con eficacia y responsabilidad. Esto
genera confianza para los diversos publicos
(interesados).

La mejor manera de lograr que los gerentes de
todos los niveles estén interesados en las
iniciativas de cambio es involucrandolos y
buscando que acepten y “compren” el proceso
de gestiéon del cambio.

Los gerentes de niveles superiores se adhieren
al cambio desde una perspectiva estratégica
cuando € punto central es e desempefio y se
sienten parte de €.

Resulta mas facil para los gerentes en € nivel
medio y de primera linea llegar a ver €l valor
inherente a cambio y, por lo tanto,
incorporarse a €.

Considerar adternativas incluyentes porque
generan una sensacion de apropiacion con



frutos asociados a meores aportes vy
retroalimentacion.

Identificar los agentes de cambio dentro de la
organi zacion tanto actual es como potenciales.

Se puede aprender a motivar e inspirar a otros
aseguir e cambio.

Las iniciativas de cambio pueden ser
gestionadas mediante nuevas formas de pensar
en la organizacion.

Todos | os obstécul os se pueden superar.

Beneficios y Vaor Agregado.

Tras lograr una buena implementacion, es
necesario continuar con € ciclo de mejora y
continuar con los procesos de medicion,
revision y retroalimentacion del mismo. Esto
conduce a Generar mayor capacidad
competitiva del negocio, principalmente
asociada a resultados financieros, eficienciaen
las actividades, incremento de la productividad
y a mayor control de pérdidas en |os procesos.

Mayor motivacion y bienestar de los
empleados cuando es posible mostrar y
demostrar los resultados de la participacion
armonizada de los diferentes equipos de
trabgjo.

Conclusiones.

No es suficiente contar con una buena
estrategiade GA s no se cuentacon los medios
que le den viabilidad a su e€ecucion e
implementacion.

La creacion de una cultura organizacional
orientada a cambio y la promocién de agentes
de cambio van de la mano de la
implementacion de un SGA. Esto debe
incorporarseen el ADN delaorganizacion para
que & cambio se convierta en una constante en
la forma en que la empresa hace la gestion de
Sus activos.

La implementacion de un SGA requiere de un
fuerte compromiso e involucramiento por parte

de la alta gerencia, la planificacion adecuada,
un enfoque integrado, un liderazgo fuerte y
estable, una comunicacion efectivay abiertade
los agentes de cambio para sensibilizar a la
organizacion, la participacion completa de
todoslosinteresados y estar mas a tanto de las
realidades del negocio.
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