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GLOSARIO

ACTIVO: Elemento, cosa o entidad que tiene valor real o potencial para una

organizacion.

CICLO DE VIDA: Intervalo de tiempo que comienza con la identificacion de la

necesidad de un activo y termina con el desmantelamiento del activo o asociado

L1
pasivo.

SAMP (Strategic Asset-management Plan): Plan estratégico de gestion de activos.
El cual especifica los objetivos de la gestion de activos y su relacion con los
objetivos de la organizacion, asi como el enfoque que va a tener el desarrollo de
los planes y el papel del sistema de gestion de activos como soporte para el

alcance de los objetivos de gestién de activos.

AMS (Asset management System): Sistema de gestion para la gestion de activos,
cuya funcién es establecer la politica de gestion de activos y los objetivos de

gestiéon de activos

OUTSOURCE: Hacer un acuerdo donde una organizacion externa realiza parte de

las funciones de una organizacién o un proceso.

STAKEHOLDER: Persona u organizacion que pueden afectar, o percibirse

afectados, por una decision o actividad.?

'BRITISH STANDARDS INSTITUTION. Gestién de Activos “Asset Management’. Parte 1:
Especificaciones para la Gestion Optimizada de Activos Fisicos. PAS 55-1:2008 (2008).
Thelnstitute of Asset Management. ISBN: 978-0-9563934-0-1.
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PLAN DE GESTION DE ACTIVOS: Informacion documentada que especifica las
actividades, recursos y plazos necesarios para un activo individual, o un conjunto
de activos, para lograr los objetivos de gestion de activos de la organizacion

objetivos.

SISTEMA DE GESTION: Conjunto de elementos interrelacionados o que
interactian de una organizacién para establecer politicas objetivos y procesos

para alcanzar esos objetivos.

SISTEMA DE GESTION DE ACTIVOS: Sistema de gestion para la gestion de
activos, cuya funcion es establecer la politica de gestion de activos y los objetivos
de gestidén de activos. Incluye: politica, objetivos, el plan estratégico (SAMP) y el
plan de gestion de activos.

NOTA: Las definiciones incluidas en este glosario y que no contienen pie de
pagina estan fundamentadas en el estandar internacional ISO 55000.

’BRITISH STANDARDS INSTITUTION. Parte 1: Gestién de Activos — Descripcion, principios y
terminologia. BS ISO 55000:2014. 1 ed. Geneve, Suiza. 1ISO, 2014 p. (10-15)
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RESUMEN

TITULO: Elaboracioén de una ruta para la implementacién de la norma ISO 55000 de gestion de

activos, en el sector de hidrocarburos de Colombia*

AUTOR: Maira Fernanda Amaya Quitian.

PALABRAS CLAVES: Gestién de activos, SAMP, Stakeholders, Activo, Ciclo de vida, Mejora

Continua.

CONTENIDO: En dinamica actual de un mundo globalizado y enfocado a la maximizacion de la
rentabilidad y la disminucién de los desperdicios, la busqueda de herramientas efectivas que sean
Utiles para el alcance de estos objetivos, se convierte en una misién diaria de la alta gerencia.

Como respuesta a esta insaciable y constante necesidad, surge una serie de actividades, practicas
y procesos coordinados de manera sistematica, que buscan intervenir de manera holistica en toda
una organizacion, de manera que centra sus esfuerzos en la identificacién, orden, desempefio,
riesgos, oportunidades y gastos de un activo, durante todo su ciclo de vida, y los enfoca
puntualmente al logro de los objetivos de la organizacién; a esto se le denomina: gestion de
activos, tema central de la reciente norma ISO55000, la cual se basé en los buenos resultados de
la implementacién del estandar britanico PAS55 y a partir de febrero de este afio se encuentra
disponible a todo el publico.

Particularmente, la industria de hidrocarburos en Colombia, resulta ser un sector prometedor para
una implementacion exitosa de este entandar, sus grandes operaciones, la naturaleza de sus
activos y su particular ciclo de vida, son factores que se convierten en innumerables oportunidades
de negocio, sin embargo, es esto precisamente lo que crea una barrera para la adopcion de un
sistema de gestién de activos, la cual se pretende desaparecer, al plasmar de manera sencilla y
entendible los pasos mas importantes de la norma ISO 550000 y adaptarlos a las caracteristicas
particulares de cada empresa del sector de hidrocarburos. Un diagrama de flujo compacto,
genérico y especifico que servira de guia para adoptar los principios de gestién de activos y lograra
que la alta gerencia de las corporaciones se motiven a aceptar el reto de ingresar a un nuevo nivel,
donde actualmente estan los mejores.

* Monografia.
** Facultad de Ingenierias Fisico - Mecanicas. Especializacién en Gerencia de Mantenimiento. Director:

Ing. Francisco Cano

16



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

ABSTRACT

TITLE: Elaboration of an map for the implementation of the standard 1SO 55000 for asset

management in the hydrocarbon sector of Colombia *

AUTHOR: Maira Fernanda Amaya Quitian. **

KEYWORDS: Asset management, SAMP, Stakeholders, Active, Life Cycle, Continuous

Improvement.

CONTENIDO: In current dynamics of a globalized world, the cost effectiveness and reduction of
waste, it becomes a daily task of the top management. They search all time, effective tools that will
be useful for achieving these goals.

In response to this insatiable and constant need, a series of activities, practices and processes
coordinated systematically, seek to intervene holistically across an organization, so it focuses its
efforts in the identification, order, performance, risk, opportunities and costs of an asset throughout
its life cycle, and focuses on the achievement of the objectives of the organization; this is referred to
as: asset management, that is the central theme of recent ISO55000 standard, which was based on
the success of the implementation of British Standard PAS55 and from February this year is
available to the public.

Particularly, the hydrocarbon industry in Colombia, turns out to be a promising sector for successful
implementation of this standard, its large operations, the nature of its assets and its particular life
cycle, are factors that become countless business opportunities, but this create a barrier to the
adoption of a system of asset management, this barrier will dissapear with the simple and
understandable capture of the most important steps of the standard 1ISO 550000 and adapted to
the particular characteristics of each company in the hydrocarbons sector. A flow's diagram
compact, generic and specific that will guide the adoption of the principles of asset management
and this will motive to the top management of corporations to accept the challenge of entering a
new level, which currently are the best.

* Monograph.
** Faculty of Mechanical Engineering and Physical. Specialization in Maintenance Management.

Director: Ing. Francisco Cano
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INTRODUCCION
“No es la especie mas fuerte la que sobrevive, ni la mas inteligente, sino la que

responde mejor al cambio” Charles Darwin

Son muchas las frases de cambio que conocemos, sin embargo para el caso de
las organizaciones, la cita anterior trae implicito una consecuencia clara e

impactante “la extincién”, la cual no pasara desapercibida en ningun contexto.

En un mundo cada vez mas competitivo, la necesidad de manejar los recursos de
la manera mas eficiente y efectiva resulta ser la minima brecha que separa la
excelencia de la normalidad, y es precisamente estar dentro de los mejores, lo que
garantiza el éxito de una organizacion y por lo tanto, el logro de sus objetivos. La
implementacion de gestion de activos es una respuesta para la maximizacion de
las ganancias y el aprovechamiento total de sus activos, objetivos que logra
gracias a la integracién total de las compafiias y a la atencion enfocada de todos

los stakeholders involucrados.

La industria de hidrocarburos en Colombia y el mundo, ha sido y seguira siendo
sometida a criticas de toda indole, especialmente desde el punto de vista del
impacto ambiental, es por esto que sus objetivos organizacionales, comprenden
un amplio rango de necesidades que deben ser globalmente abarcadas, lo cual
exige una optimizacion de sus recursos y por supuesto un talento humano

capacitado y comprometido.

Como respuesta a estos requisitos se presenta este trabajo, en el cual se busca
simplificar la implementacion de la emergente norma ISO 55000 y la muestra en
términos simples y graficos que invitan a las empresas de este sector, a la
adopcion de un sistema de gestién de activos que podra suplir sus necesidades,
mejorar su operacion y la relacidon con los stakeholders.

18
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1. GESTION DE ACTIVOS

1.1 PANORAMA MUNDIAL

La Gestion de activos ha sido sometida a multiples definiciones entres las cuales
se destacan: “Actividades y préacticas coordinadas y sistematicas a través de las
cuales una organizacién maneja 6ptima y sustentablemente sus activos y sistemas
de activos, su desempefio, riesgos y gastos asociados a lo largo de sus ciclos de
vida con el propésito de lograr su plan estratégico organizacional, el cual soporta
el logro de los beneficios equilibrando los costos, el riesgo y el desempefio de la
organizacion™, de acuerdo a la norma ISO 55000, la gestién de activos se define
como una: “actividad coordinada de una organizacion, para generar valor a partir
de los activos”, o de acuerdo al IAM (Institute of assetmanagement) es “el arte y
ciencia de tomar las decisiones correctas y optimizar los procesos”.

En la Figura 1. Se puede apreciar un esquema que representa la evolucién de la
gestién de activos, la cual parte desde la ejecucién de un simple mantenimiento
(confiabilidad en la intervencidén), pasando por Ingenieria de mantenimiento
(confiabilidad en las técnicas), ingenieria de confiabilidad (confiabilidad en la
funcién), ingenieria de activos (confiabilidad en el ciclo de vida), hasta alcanzar la
GESTION DE ACTIVOS enfocada en la confiabilidad de politicas y estrategias.”

*BRITISH STANDARDS INSTITUTION.PAS 55-1:2008 (2008). Gestion de Activos “Asset
Management”. Parte 1: Especificaciones para la Gestién Optimizada de Activos Fisicos. of Asset
Management. ISBN: 978-0-9563934-0-1.

*TRUJILLO, Gerardo. AMS Group México Gestién de Activos. Presentacion Asociacién Mexicana
de profesionales en gestion de activos A.C. Aplicacién de la Norma ISO 55000 para la Gestion de

Activos Fisicos.
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Figura 1. Evolucion de la gestion de activos.
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La gestibn de activos como disciplina se ha tocado en diferentes sectores
industriales, desde el sector financiero; la manufactura, en la cual en consejo
britAnico de comercio establecié una serie de directrices para la terotecnologia en
1970; la ingenieria civil por parte de los Estados Unidos al hablar del
mantenimiento de sus activos; el sector del petréleo y gas en el Mar del norte del
Reino Unido al hablar de normas de planificacion y gestién del ciclo de vida en

1990, periodo en el que simultdneamente Australia y Nueva Zelanda presentaron

20



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

trabajos similares®. Précticas como las antes mencionadas, unidas a muchas
otras, han crecido y han evolucionado hasta llegar a un consenso, como lo es: La

gestion de Activos.

Se debe tener claridad en que la gestion de activos no se trata de “hacerle cosas a
los activos”, sino sobre el uso de los mismos para ofrecer valor y lograr
explicitamente los objetivos de la organizacion, tomando decisiones correctas y
optimizando procesos. Una buena gestion de activos por tanto, debe ser amplia,
se debe aplicar a los activos (fisicos e intangibles), sus propietarios, sus
administradores, delegados y todo aquel que tenga que ver con ellos, debe
también equilibrar los costos, los riesgos y el desarrollo en las diferentes escalas

de tiempo sin discriminar ni al sector pablico ni al privado.®

El manejo de los activos fisicos va mas alla de un tratamiento simple, por ejemplo,
en la Figura 2 de la pagina siguiente, se refleja la importancia de la
responsabilidad secuencial de un activo en la que siempre se debe cumplir con
una identificacion de la necesidad hasta la disposicion final, asi esta ultima se
convierta en un nuevo inicio de ciclo en otra compafiia, conceptos como estos se
van a reflejar en la ISO 55000, sirviendo como una guia para el correcto

gerenciamiento de los activos.

Figura 2. Periodos de responsabilidad secuencial para un activo.

*WOODHOUSE, Jhon. Moving from PAS 55 to BS ISO 55001.Londres W4 4AL. BSI UK. 2013. p.3.
Consultada el 30 de Marzo del 2014 Disponible en Internet en:
<http://www.assetmanagementstandards.com/resources/Moving+from+PAS+55.pdf>

®THE INSTITUTE OF ASSET MANAGEMENT. Asset Management — an anatomy.Febrero de
2012.Version 1.1. Bristol. UnitedKingdom. p.5.
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Fuente: The meaning life (cycle) por John Woodhouse.

Llevar de manera correcta un sistema de gestion de activos, permitirA que cada
organizaciéon trabaje en pro de sus objetivos, alienando la visidn y todas sus
estrategias, eliminando cualquier obstaculo interno gracias a la mejor
administracion de sus propios activos, lo cual se reflejard en mayor rentabilidad
financiera, mejores servicios, mayor calidad, menor riesgo, compromiso con la

responsabilidad social corporativa y por supuesto una buena sostenibilidad.

1.2 GESTION DE ACTIVOS EN LA INDUSTRIA DE HIDROCARBUROS DE
COLOMBIA

1.2.1 Evaluacion actual
Para tener un panorama mas amplio y real de la situacion actual de la gestion de

activos en el sector de hidrocarburos de Colombia, en este trabajo se desarroll6
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una encuesta abierta via internet’, la cual fue diligenciada por diferentes
trabajadores que se desempefian en esta area y que pertenecen a diferentes
departamentos de las compafias. Es de destacar que la participacion no fue la
esperada, sin embargo, esto permite identificar las &reas con mayor interés en el
tema y sirve como herramienta informativa para este trabajo, de ello podemos

sacar conclusiones relevantes como:

- El area de mayor interés en la gestibon de activos es el area de

mantenimiento con 32% de participacion en la encuesta.
- En su mayoria los participantes fueron ingenieros.

- Para el 42% de los encuestados la gestion de activos es una ciencia para
desarrollar todos los potenciales de una organizacién, sin embargo es relevante el
21% que menciona que la gestion de activos es un nuevo nombre para la gestion

del mantenimiento.

- El 53% de los encuestados escucho por primera vez el término “gestion de

activos en su propia empresa.

- El 60% no conoce la norma britanica PAS 55.
- El 57% de las personas es optimista con la implementacion de la norma
ISO 55000 y mencionan que tendrd un impacto significativo con resultados

evidentes.

- El 40% considera que la gestion de activos en el sector es emergente, el

34% la ve como moderado y el porcentaje restante como poca o nula.

" El formato de la encuesta se puede ver en el Anexo Ay los resultados en el Anexo B.
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- El 62% opina que el principal beneficio es la obtencion de procesos mas
eficientes, seguido de un 21% quien menciona la integracion de todos los

departamentos de la compafiia.

- Las dificultades de la implementacion con mayor porcentaje fueron la
resistencia al cambio (38%) y la integracién de todos los departamentos de la

compafia (36%).

- Respecto a la comunicacion que existe entre los departamentos de la

compainiia, el 45% opina que es buena, sin embargo es solo informativa.

- Para el 36% su empresa ve como un factor muy importante encontrar

nuevas oportunidades de negocio.

- En la pregunta ¢La empresa donde labora tiene establecidas politicas en
gestibn de activos? Las respuestas fueron muy proporcionales, por lo que se
mencionan todos los porcentajes: 28% dice que no tiene, 26% que no sabe, 26%

si, pero no la conoce y 19% si y la conoce.

- De las personas que respondieron afirmativa la anterior pregunta, el 37%
coincide en que las politicas son solidas y coherentes con los objetivos de la
corporacion, y como mayor debilidad el no lograr integrar todos los departamentos

con un 41%.

Interpretando un poco mas los resultados antes mencionados, se aprecia que en
general este tema no es claro para la mayoria de las personas, segun el 45% de
los participantes, existe un proceso de gestibn de activos en su empresa, sin
embargo 26% de ellas dicen que no lo conoce, lo cual estaria mostrando una

24



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

falencia en la implementacion debido a que no hay una comunicacion asertiva con
el personal. En general se muestra que el sector tiene una gran oportunidad para

implementar esta norma y mejorar las implementaciones en curso.

Otro aspecto interesante, es ver como el interés en la gestion de activos es
abarcado ampliamente por el area de mantenimiento, lo cual evidencia que los
demas departamentos aun no tienen claro que este proceso debe ser de todos,
por todos y para todos, sin embargo hay una postura abierta a tener mas
conocimiento al respecto y esto es un paso importante para que haya una buena

disposicion para trabajar el tema.

En general, y haciendo una revision a las diferentes empresas del sector de
Hidrocarburos en Colombia, muy pocas han tomado la decision de implementar
los estdndares de administracion de activos, perdiendo la oportunidad de

maximizar su productividad y aprovechar el verdadero potencial de las mismas.

Las compafiias de este sector han tenido escaso interés por realizar un verdadero
esfuerzo en aplicar estandares de gestion de activos, lo que tiene que ver con la
dindmica propia del negocio, ya que presenta periodos de alta productividad,
donde las elevadas ganancias se sobreponen al interés de cualquier intento por
realizar implementaciones de este tema. Por otro lado, cuando la produccion
disminuye, el problema pasa a ser: el tener un bajo presupuesto para realizar una

implementacion de un estandar como estos.

A nivel interno, mientras la alta gerencia y el area de operaciones se centra en las
consecuencias financieras de la produccion sin ver la importancia del
mantenimiento, el area de mantenimiento cae en el error de no reflejar los
resultados que obtiene en términos monetarios o0 aumento de la produccién, lo que

trae como consecuencia una polarizacion de intereses entre todas las areas de la
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compafiia y se olvida la importancia de cada disciplina en unir los esfuerzos por

alcanzar los objetivos de toda la compaiiia regidos en las politicas corporativas.

Esta relacion divergente entre operaciones, mantenimiento, ingenieria, recursos
humanos, administracion, responsabilidad social corporativa, seguridad fisica,
proyectos, comisionamiento HSEQ y finanzas, implica una serie de eventos
negativos durante todo el ciclo de vida del activo, que va desde la adquisicion
errénea de los activos, su puesta en marcha y disposicion final.® Esto se
menciona en los resultados de la encuesta, donde los participantes hablan de una
relacion que no supera una etapa de simple informacion, la cual muchas veces

pasa desapercibida y no concreta una comunicacion efectiva y directa.

La falta de actualizaciobn de los procesos gerenciales y administrativos deja en
desventaja a los niveles de productividad frente a los estandares internacionales.
De continuar esta situacion, la industria Colombiana perdera credibilidad entre los

inversionistas y se vera en desventaja con otros paises latinoamericanos.

Por tal motivo, es indispensable seguir los nuevos estandares de gestion de
activos y acondicionarlos a las necesidades del sector nacional de hidrocarburos,
estando a la vanguardia de la implementacién de las mismas a nivel mundial y
alineando a las organizaciones a que logre sus objetivos gestionando sus activos
de manera consistente, sostenible, alineada a la cultura corporativa y sobretodo
administrando el riesgo, se trata de maximizar el retorno de los activos a la

organizacion.

SALCANTARA, Verénica. 1ISO 55000 oportunidad para América Latina. Activos
Fisicos. Junio 6 del 2013. Disponible en internet:

<www.activosfisicos.com/2013/06/ISO-55000-oportunidad-para-america-latina/>
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\

1.2.2 Objetivos y politicas generales de las compafiias del Sector de
Hidrocarburos.

Al hacer una revision de las politicas, objetivos, mision y vision de algunas de las
empresas petroleras que operan en el pais®, se puede hacer inferencia en que la
mayoria de estas, comparten objetivos que van relacionados con la exploracion,
explotacion, refinacion, transporte, almacenamiento, distribucion vy
comercializacién de hidrocarburos, y en muchos casos de sus derivados, otro
punto importante es la investigacion y desarrollo de fuentes convencionales y

alternativas de energia.

Con respecto a la mision que plantean las organizaciones, ubican con gran
relevancia la integridad y seguridad de las personas, el ambiente y la operacion,
asi como el compromiso con sus trabajadores y en general sus grupos de interés.
El valor agregado y la alta rentabilidad para sus accionistas, es otro tema de gran

importancia como companias.

Por su parte, la vision tiene como panorama, ubicar las industrias entre las
mejores de su clase, destacando el desarrollo sostenible, la innovacién, la

excelencia técnica y el compromiso con las personas y el medio ambiente.

Para el logro de los objetivos planteados, en su politica definen principios como:
ética y transparencia, compromiso con la vida, buen ambiente laboral, excelencia
operacional, desarrollo sostenible, seguridad en informacion, buena comunicacion,

conocimiento e innovacion, cuidado del medio ambiente, la seguridad,

°COLOMBIA. MINISTERIO DE MINAS Y ENERGIA. Direccién de Hidrocarburos.
Sistema de informacion Energética. Produccion fiscalizada de petroleo por

empresa (barriles por dia calendario — BPDC). Enero a Marzo de 2013. p.1
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responsabilidad social, cumplimiento legislativo, manejo del riesgo, conflicto de

intereses, entre otros.

En general, las empresas del sector de hidrocarburos en Colombia comparten
muchos puntos en lo que respecta a los objetivos, politicas, mision, vision e
incluso valores, esto se debe a que la mayoria de estas empresas vienen con un
patrén internacional de gestion y son compafiias de gran trayectoria en el medio.
Ademas es conocimiento de todos los requerimientos legales que se aplica sobre
ellas, por lo que su principio fundamental se centra en la seguridad a las personas,

el medio ambiente y la sociedad.
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2. ESTANDAR INTERNACIONAL DE GESTION DE ACTIVOS I1SO 55000

La exigencia de un mundo globalizado lleva a las organizaciones a buscar el
cumplimiento de estandares internacionales que garanticen que los procesos
desarrollados, ademas de satisfacer al cliente, brinden seguridad a las personas y
al medio ambiente y por supuesto, demuestren una rentabilidad a los

inversionistas.

La ISO 55000: Norma de la Organizacion Internacional de Normalizacion que
describe un sistema de gestion para la Gestion de Activos, al igual que la PAS
55 recalca la importancia de tener en cuenta todo el ciclo de vida del activo
desde la seleccidén, el disefio, el desarrollo, la compra, comisionamiento,
operacion, mantenimiento y disposicién final, asi como la integracién de todos los
departamentos de la organizacion. Dando un enfoque estructurado para
desarrollar un sistema de gestidon de activos que logre alcanzar los objetivos de la

empresa y desarrolle los controles necesarios para tal fin.

Todo lo anterior apoya el propdsito de tener una organizacién con una proyeccion
a largo plazo y que sea sostenible, implementando en toda la organizacién una
conciencia en la toma de decisiones que agreguen valor a los objetivos de la

compaifiia.

YFEQ, Daniel y GARCIA, Francisco. Evaluacién del sistema de gestion de mantenimiento
empleando el estandar internacional PAS 55:2008 de gestién de activos del departamento de
operaciones y mantenimiento Cafio Limon de Ecopetrol S.A. Trabajo de grado Especializacion en
Gerencia de Mantenimiento. Bucaramanga 2012. Universidad Industrial de Santander. Facultad de

ingenierias Fisico Mecanicos. 2012. p.33.
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2.1 EVOLUCION PAS 55 A 1SO 55000

La gestibn de activos empez6 a tener relevancia a partir de la publicacidon
realizada por la institucion Britanica de Normalizacion BSI de la PAS 55, la cual es
un estandar utilizado como un eje rector de la gestion de activos para mejorar el
desempeiio de los activos y generar un impacto positivo en las organizaciones,
esta norma lista veintiocho requerimientos que componen las buenas practicas de

planificacion, optimizacién costo riesgo y pensamiento integrado, las cuales son™:

Requerimientos generales.

Politica de gestion de activos.

Estrategia de gestion de activos.

Obijetivos de la gestidn de activos.

Plan o planes de gestion de activos.

Planificacion de contingencia.

Estructura, autoridad y responsabilidades.
Subcontratacién de las actividades de la gestion de activos.
Adiestramiento, conciencia y competencia.
Comunicacion, participacion y consulta.
Documentacion del sistema de gestion de activos.
Gerencia de la informacion.

Procesos de manejo de riesgos.

La metodologia para el manejo de riesgos.

Evaluacion e identificacion de riesgos.

YBRITISH STANDARDS INSTITUTION. PAS 55-1:2008 (2008). Gestion de Activos “Asset
Management”. Parte 1: Especificaciones para la Gestiébn Optimizada de Activos Fisicos. of Asset
Management. ISBN: 978-0-9563934-0-1.
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Uso y mantenimiento de la informacion de riesgos de los activos.
Requerimientos legales y otros requerimientos.

Manejo de cambio.

Actividades del ciclo de vida.

Herramientas, instalaciones y equipos.

Monitoreo del desempefio y la condicién.

Investigacion de fallas, incidentes y no conformidades relacionadas con los
activos.

Evaluacion de cumplimiento.

Auditoria.

Acciones correctivas y preventivas.

Mejora continua.

Registros.

Revision de la gerencia.

En la busqueda de alcanzar la confiabilidad de los activos y luego del éxito que
tuvo la aplicacion del estandar britAnico PAS 55, publicado en el 2004, la 1SO
(Organizacion Internacional de Normalizacion) busca generalizar y reunir todos los
elementos especificos de dicho estandar y otros conceptos que han venido
surgiendo a partir de este, de manera que pretende convertirse, en una norma

fundamental para la estructuracion de la Gerencia de activos integrados.

Para lograr este objetivo, se solicita la participacién de especialistas de veintisiete
paises (Comité TC/251), para que en un plazo de tres afios, se definiera una
norma que pueda ser aplicada por la industria, organizaciones de servicio y

gobiernos de todo el mundo y asi definir la estructura que podra ser aplicada en
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todo el mundo, extendiendo y mejorando el proceso iniciado con la PAS 55.*2 Este

proceso inicié en marzo del 2011 y finalizé el 11 de enero del 2014.

Asi, luego del lanzamiento de la ISO 55000, el Instituto de gestion de activos IAM
expone en su pagina web que la norma Britanica Pas 55 serd sustituida
definitivamente el 15 de enero del 2015 pero seguird estando disponible en las

organizaciones donde se ha implementado.*

La nueva norma I1SO 55000 conserva cuatro factores clave, los cuales son:

Mantener la coherencia entre los objetivos organizacionales con los objetivos de la

gestidon de activos, sus planes y actividades.

La importancia del ciclo de vida en la gestiébn de activos y la colaboracién entre

todas las disciplinas de la corporacion.

La importancia de una correcta gestion del riesgo y su utilizacién en la toma de

decisiones.

La existencia de un sdlido liderazgo con facilitadores para la integracion de los

departamentos de la empresa y la sostenibilidad del proceso.

12 TRUJILLO, Gerardo. “Un error comun es confundir el gerenciamiento de activos fisicos con
gerenciamiento de mantenimiento, la ISO 55000 abarca todo el ciclo de vida del activo”. Activos
Fisicos. Febrero 20 del 2013. Disponible en internet: http://www.activosfisicos.com/2013/02/iso-
55000-mas-alla-del-mantenimiento/

®*THE INSTITUTE OF ASSET MANAGEMENT. Consultado el 5 de mayo del 2014. Disponible en:

<https://theiam.org/what-asset-management>.
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Por su parte, en la Tabla 1 se detallan las diferencias sustanciales entre la PAS 55
y la norma ISO 55000.

Tabla 1. Diferencias relevantes entre la PAS 55 - ISO 55000

PAS 55 ISO 55000

Estructura Estructura libre de algun | Sigue la estructura estandarizada para

tipo de estandarizacién. | normas ISO por el Grupo de
Coordinacion Técnica conjunta (JTCG
(Ver Anexo C)

Aplicacion Dirigida abiertamente a | Permite ser entendida y aplicada en

los activos fisicos. cualquier tipo o contextos de activos,
reconociendo la aplicacion particular en
activos fisicos.

Definiciones | Definiciones mas | Definiciones generales para ser
especificas a los activos | aplicadas en cualquier tipo de activos.
fisicos

Requisitos Profundiza en la importancia de

generales entendgr_ la organizacion y los

requerimientos de los stakeholders.
Mayor énfasis en el liderazgo.
Alineacion Habla de estrategia | Se genera el SAMP “Plan Estratégico

para la implementacion
del sistema de gestion
de activos

de gestidon de activos”, siendo mas
explicito en las actividades del ciclo de
vida.
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2.2 OBJETIVOS Y BENEFICIOS DE LA NORMA ISO 55000

Son muchos los beneficios que trae la implementacion de esta norma, ya que esta
fuertemente asociada a la naturaleza de organizacion donde se implementa, pues
su principal premisa, gira en torno a garantizar el cumplimiento coherente y
sostenible de los objetivos corporativos por medio de una correcta gestion de sus

activos.

Para asegurar el alcance de los mismos, es necesario especificar y medir los
resultados y logros esperados en el sistema de gestion de activos, y asi
desarrollar la politica y la estrategia de la gestidon de activos, también se debe
detallar y medir los niveles de desarrollo o condicidon requerida de los activos y
medir continuamente sus resultados, lo cual garantizara la maximizacién del

retorno de los activos de la organizacion.**

Generalizando, a continuacion se mencionan algunos beneficios contemplados en

la norma:

Mejores resultados financieros.

Decisiones en inversion de activos mas consientes.

Mejor manejo del riesgo.

Mejor prestacion de servicios y mejor calidad en los productos.
Mayor responsabilidad social.

Transparencia

Mejor reputacién

1 ISO Guide 72 Justification Study for a proposal for a new ISO Project Commite in the field of
Asset Management, and for the development of a family of three standards in this field. Switzerland.
July 2009. First TMB/NWIP Form 4.
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Sostenibilidad

Mayor eficiencia y eficacia.

2.3 ESTRUCTURA DE NORMA ISO 55000
La norma ISO 55000 esta conformada por tres partes, las cuales tratan una

tematica descrita asi:*®

ISO 55000: Informacién general, conceptos y terminologia de la gestion de

activos. Responde a la pregunta ¢ Por qué?

ISO 55001: Requisitos para el establecimiento, la implementacion, mantenimiento

y mejora de un sistema de gestidon de activos. Responde a la pregunta. ¢ Qué?

ISO 55002: Guias para la aplicaciéon. ¢ Como?

2.4 PROYECCION Y EXPECTATIVAS DE LA NORMA

Debido a que la norma ISO 55000 es publicada en Enero del 2014, los trabajos
relacionados con el desarrollo de este estandar son pocos, sin embargo se
encuentran diferentes articulos y documentos previos, que relatan la importancia
que este tiene y prevén el éxito que tendrd en las diferentes industrias con la

publicacion oficial que se espera sea en noviembre de este afio.

Estamos en una era en la que se debe aprender a adoptar cambios constructivos

gue permitan ir a la par de un mundo que avanza a pasos agigantados, esta

®DIETER James, ISO 55000 Asset Management System. Febrero de 2013. Consultado el 15 de
Septiembre del 2013. Disponible
en:<http://www.npma.org/Archives/NPMA%20Chapter%20Presentation%201S0%2055000%20201
3%2001%2015.pptx>
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dindmica exige un compromiso de todos, no solo a nivel industrial sino también a
nivel personal, el buen manejo de los activos requiere un cambio cultural que debe

ser ensefiado y concientizado.
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3. RUTA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA ISO 55000

3.1 ASPECTOS GENERALES PARA LA IMPLEMENTACION

Tomar la decision de iniciar un proceso de mejora en una organizacion, exige un
pensamiento estratégico de cambio, el cual bajo cualquier punto de vista debe ir
enfocado en el beneficio del negocio. Poner en marcha un proceso de
implementacion de gestion de activos, requiere como medida previa, la revision
general de la organizacion y todos aquellos procesos de implementacion de
mejoras realizados con anterioridad, en los cuales se debe identificar lo que esta

funcionando, lo que no y aquellas brechas o inconvenientes presentados.

Para la aplicacion de la norma, es necesario contemplar cinco factores clave que
se deben identificar en la organizacién e influyen de manera importante sobre los
activos, siendo clave para alcanzar los objetivos organizacionales, estos se

describen en la Figura 3.

Figura 3. Factores clave de la organizacion.
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3.1.1 Los Activos en una organizacion

De acuerdo a la norma, un activo es un elemento, cosa o entidad que tiene valor
real o potencial para una organizacion y puede ser tangible o intangible, financiero

o no financiero®®.

Especificar alin mas la naturaleza de un activo, va estrechamente ligada al tipo de
organizacién en la cual se esta trabajando. En el caso de las empresas de
Hidrocarburos, se tiene la posibilidad de abarcar el tratamiento de los activos ya
sean activos fisicos, humanos, de informacién, financieros o intangibles etc. y
decidirse por el tratamiento de los mismos de manera grupal, individual o por
necesidad etc. Esto debe ser definido, teniendo claridad sobre la filosofia de la

empresa, sus necesidades, de donde viene y por supuesto hacia donde va.

Se debe tener claro que la importancia de un activo en una organizacion radica en
su capacidad para proveer valor a la organizacion, es por esto que se hace tan
importante tener un claro proceso de gestion de activos, de manera que bajo

ninguna circunstancia se pierda el enfoque del mismo.

3.2 REQUISITOS PARA LA IMPLEMENTACION EN EL SECTOR DE
HIDROCARBUROS

Elementos clave para la implementacién de la norma 1SO 55000*":

®BRITISH STANDARDS INSTITUTION. Parte 1: Gestibn de Activos —
Descripcion, principios y terminologia. BS 1SO 55000:2014. 1 ed. Geneve, Suiza.
ISO, 2014
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DETERMINACION DEL ALCANCE: Establecer un plan de gestion estratégica de
activos (SAMP) alineado a las politicas y objetivos de la organizacion. Se debe
definir claramente los limites y la aplicabilidad del sistema de gestion de activos
(AMS), definiendo aquellos activos que se incluirdn en el proceso.

ENTENDER LAS NECESIDADES DE LOS INTERESADOS: Se debe determinar
cuales son las expectativas de cada uno de los grupos participantes en el proceso
de implementacién del sistema de gestion de activos.

LIDERES COMPROMETIDOS: Los lideres de la organizacion deben demostrar un
alto compromiso con el AMS. Su gran responsabilidad comprende garantizar la
integracion de todos los procesos de negocio de la organizacién, asi como el
aseguramiento de la disponibilidad de recursos y una comunicacion clara entre

todos los interesados.

ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS EN GESTION DE ACTIVOS: Se debe
establecer politicas claras respecto a la gestiébn de activos y establecer roles y
responsabilidades para el personal, definiendo objetivos claros y alineados a las

metas de la compaiiia.

PLANIFICACION DE LA GESTION DE ACTIVOS: Identificar los riesgos y las

oportunidades del AMS de manera gque se establezcan en un plan que contemple

JENKIS S. Asset management's next act. Chemical Engineering [serial online].
February 2014; 121(2):17-20. Complete, Ipswich, MA. Consultada el 19 de Marzo
del 2014. pl8. Disponible en Internet en:

<http://accessintelligence.imirus.com/Mpowered/book/vche14/i2/p18>
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la minimizacién de efectos no deseados y sean coherentes con la politica de

gestion de activos. Deben ser medibles y constantemente actualizados.

RECURSOS DE RESPALDO: Es necesario determinar y prever los recursos
necesarios para la implementacion, ejecucion y mejora del AMS en la
organizacién. Aspectos como: contar con un personal competente, tener la
informacion necesaria y disponer de un presupuesto, asegura que el proceso se

ejecute continuamente y esté preparado para imprevistos.

DOCUMENTACION: El registro documental de toda la informacién que se maneje
en el proceso, desde las entradas, la ejecucion y las salidas, debe ser

administrada de manera ordenada, sin omitir ningiin aspecto relevante.

OPERACION Y GESTION DEL CAMBIO: Es necesario abordar de manera
responsable todos los cambios previstos durante la planeacién, se debe

contemplar los riesgos que esto implica y manejarlos de manera adecuada.

EVALUACION DE DESEMPENO: Durante todo el proceso, se debe realizar el
monitoreo, medicion, analisis y evaluacion del rendimiento de los activos, asi como
la eficacia del AMS. Es necesario realizar auditorias internas para determinar la

ajustabilidad eficaz del sistema a la norma 1ISO 55000.

MEJORA CONTINUA: Se debe tener medidas para la correcciéon de las no
conformidades e incidentes que se presenten durante la aplicacion del sistema de
gestion de activos. Es necesario adoptar medidas de manera preventiva y

predictiva.

TEMAS RELACIONADOS: De acuerdo a la norma también se incluyen temas

como: Gestion de datos, gestion del medio ambiente, sistema y software de
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ingenieria, ensayos no destructivos, gestion de proyectos, inspeccion, gestion de

equipos, gestidon energética etc.

3.3 RUTA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA NORMA ISO 55000 EN EL
SECTOR DE HIDROCARBUROS

Para simplificar la implementacién de un sistema de gestion de activos se abarcan
aspectos fundamentales de la ISO 55000 y se estructura una ruta que muestra un
panorama global de los factores claves que se deben tener en cuenta en este
proceso, los cuales se agrupan por colores en los seis (6) requisitos que
contempla la norma (Contexto de la organizacion, Planificacion, Liderazgo,
Operacion, Evaluacion de desempeiio y Mejora) lo que permite que las empresas
tengan un panorama global del proceso de gestion de activos y puedan adecuar y
estructurar facilmente las necesidades de su organizacibn a los lineamientos
dados por la 1ISO 55000.

Debido a la extensién de la ruta, por favor recurrir al ANEXO D, donde se

encuentra una serie de pasos (actividades, decisiones, productos etc.).

Antes de dar inicio a la aplicacién de la misma, es necesario que la organizaciéon
seleccione un facilitador para el desarrollo de la ruta, de manera que sea él quien
oriente los pasos a seguir y garantice el cumplimiento de los parametros que se

establecen en la norma para dirigir por el camino indicado todos los esfuerzos.

Ademas, la alta gerencia de la organizacion debe autorizar y permitir acceder a
toda la informacion relacionada con los activos, la cual se relaciona con los

diferentes departamentos, asi:

- Estrategia y planificacion.
- Procesos y procedimientos.
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- Propiedades fisicas y técnicas de los activos (data sheets, manuales, etc.)
- Prestacion de servicio

- Rendimiento y Requerimientos operacionales

- Gestion del mantenimiento

- Gestion del desempefio

- Gestion financiera y de recursos.

- Gestidn de riesgos.

- Planificacion de contingencia y continuidad

- Gestion de contratos

- Otros

Teniendo a favor las exigencias regulatorias a las que estan sometidas las
empresas del sector de Hidrocarburos, estas ya cuentan con una avanzada
implementacion de normas y estrategias, las cuales son Utiles para contar con la

informacion requerida y descrita anteriormente.

A continuacion se describen aquellos aspectos que se deben tener en cuenta para
la ejecucion completa y satisfactoria de cada uno de ellos, cada explicacion va

encabezada por el objetivo del mismo.

3.3.1 Identificacion del contexto Interno y Externo de una organizacion.

OBJETIVO: Entender el entorno de la organizacion. Conocer las interacciones
internas y externas que influyen activamente en los procesos corporativos y

aguellos factores clave que tienen impacto sobre los objetivos de la organizacion.

El analisis de este punto, resulta ser un factor relevante para el sector de
hidrocarburos, ya que por las magnitudes de sus operaciones es nhecesario
determinar todas las dimensiones contextuales tanto externas como internas y asi

42



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

garantizar una cobertura total del sistema de gestion de activos. Es necesario que
a la hora de realizar el analisis interno de la organizacién, se incluyan todos los
procesos de gestion de activos, gestion del riesgo y todas las normas que se
hayan implementado, esto con el fin de aprovechar estos recursos durante la
aplicacion de la norma 1ISO 55000.

Para la identificacion de los mismos, se sugiere la utilizacién de una matriz donde
se describen los factores importantes de cada aspecto a analizar, sin embargo
este modelo puede ser modificado de acuerdo a los intereses de la compafia.
(Ver tabla 2).

Para el diligenciamiento de la misma, la organizacion puede elegir entre la
realizacion de entrevistas, busqueda en base de datos, grupos de referencia
(identificacion del contexto por parte de personas especificas que tienen amplio
conocimiento sobre el aspecto a analizar), analisis espontaneo realizado en una

reunion donde participen personas claves de toda la organizacion, entre otras.

Tabla 2. Matriz para el analisis del contexto Externo e Interno de una organizacion.

Contexto Externo

. Variables a tener en .
Factor Descripcion cuenta Amenazas | Volatilidad

Aspecto social

Aspecto cultural

Aspecto econdmico

Aspecto geografico

Aspecto politico

Aspecto juridico

Aspecto financiero

Aspecto tecnoldgico

Contexto Interno

N Variables a tener en .
Factor Descripcion cuenta Amenazas | Volatilidad

Vision

Misién

Valores

Objetivos
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Politicas

Estructura organizacional

Cultura organizacional

Sistemas de informacion

Normas, manuales, reglamentos

Capacidad financiera

Capacidad tecnoldgica

Planes de gestion del riesgo

Documentos relacionadas a la gestion
de activos

Procesos organizacionales

Resultados de auditorias previas

Estrategias

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

A continuacion se describen las columnas de la matriz, en el Anexo E pueden

encontrar comentarios mas especificos sobre el tema:

- Descripcion: Detalla las caracteristicas relevantes del aspecto analizado.

- Variables a tener en cuenta: Cantidad de variables que componen el entorno y
la interrelacién entre ellas. Ej. Reaccion de la comunidad (positiva — negativa);
accion de grupos ambientales (perjudicial - neutra), Demanda de clientes (Alta —

Baja).

- Amenazas: Describe la percepcion del nivel de hostilidad del contexto, desde la
identificacion de estrategias de la competencia, como la problematica con alguin

grupo social, entre otros.

- Volatilidad: Se refiere a la variabilidad de los aspectos analizados, por ejemplo
la alta frecuencia de los cambios en las leyes que imparte el estado y afectan a
la organizacion. Esto permite tener un panorama futuro de la situacion de

acuerdo a la volatilidad del contexto.

44



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

Es de vital importancia tener presente gue cualgquier modificaciéon en el contexto de

la organizacion se debe actualizar la politica de gestion de activos.

3.3.2Andlisis de los objetivos de la organizacion

OBJETIVO: Conocer los objetivos organizacionales con el fin de establecer
aguellos lineamientos que regiran los objetivos de la gestidbn de activos y su
estrategia de implementacion.

Identificar, pero sobretodo analizar los objetivos de la organizacion, resulta ser tan
importante, que a pesar de estar inmersos en el andlisis del contexto interno,
requiere un punto independiente, ya que la gestibn de activos basa sus

decisiones, planes, procesos y actividades de acuerdo a estos objetivos.

Para realizar un analisis mas profundo, se sugiere la Tabla 3 en la cual, el
facilitador dando continuidad a la metodologia utilizada en el paso anterior
(Entrevistas, bases de datos, grupos de referencia, analisis espontanea, entre
otras.) debe diligenciar y consignar todos los aspectos relevantes y tener la
informacioén consolidada para la posterior redaccion de los objetivos de la gestion

de activos.

Tabla 3. Analisis de los Objetivos Organizacionales.

ANALISIS DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Unidad de
N° Objetivo Tipo Area medida Barreras Comentarios
1
2
3
4
5

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

En la tabla se consolida la siguiente informacion:
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Objetivo: Describir textualmente el objetivo de la organizacion.

Tipo: Clasifica el objetivo de acuerdo al periodo esperado de cumplimiento (Corto
plazo, Mediano plazo, Largo plazo).

Area: Permite contextualizar el objetivo dentro de las 8 areas de resultado vitales
de una empresa segun Drucker: Posicibn en el mercado, Innovacion,
productividad, optimizacibn de recursos fisicos, optimizacion de recursos
financieros, rentabilidad, comercializacién y rendimiento de los trabajadores®®. (Si

lo requiere puede identificarlo en las areas que proponga el grupo de trabajo).

Unidad de medida: Hace referencia a los indicadores que evaluan el

cumplimiento de los objetivos y la manera como se miden.

Barreras: Permite identificar los elementos negativos que pueden dificultar el
alcance de los objetivos.

Comentarios: Es un espacio que permite incluir las opiniones de los stakeholders
y del grupo de trabajo, estas pueden ser: como ven los objetivos, si pretenden

adicionar, modificar o corregir algo, entre otras.

Debido a la magnitud de las empresas del sector de Hidrocarburos y a su enorme

influencia internacional, la mayoria de los objetivos organizacionales no pueden

BMARTINEZ, Ma. Del Carmen. La Gestién Empresarial, Equilibrando objetivos y
valores. Madrid, Ediciones Diaz de Santos S.A. 2013. p.144. ISBN: 978-84-9969-
448-1.
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ser modificados, en este caso, lo ideal es respetarlos y en caso de requerir alguna
modificacion, realizarla con la aprobacion de los stakeholders y dejarlas
plasmadas en los objetivos que se redacten para la gestion de activos. ...Ver 3.3.8

Redaccion de objetivos...

3.3.3 Identificacion de los Stakeholders, sus necesidades y expectativas.

OBJETIVO: Conocer las necesidades de las personas, grupos u organizaciones
que puedan afectar, o ser afectados, por una decision o actividad que se tome en
el proceso de gestién de activos para controlar el impacto del proceso y cumplir

con las expectativas de los interesados.

En la industria de hidrocarburos colombiana son varios los stakeholders que se
deben tener en cuenta en el estudio. Para dar una guia mas clara y unificando la
experiencia de diferentes compafias del sector petrolero, podemos identificar
aguellas partes interesadas a nivel interno, en donde por oportunidad y para
efectos de este trabajo en particular, se identifican las necesidades por los
departamentos mas comunes en los que se divide este tipo de empresas (Ver
Tabla 4) lo cual permitird identificar aquellos lazos comunes entre las areas y
facilitara la integracion de los departamentos durante el desarrollo de la
implementacion de la norma.

Posterior a la evaluacion interna, se continla con la identificacion de los
stakeholders externos, los cuales abarcan los grupos que de alguna manera
también afectan el alcance de los objetivos organizacionales, por lo que se hace
necesario el estudio detallado de los mismos como insumo para el posterior

desarrollo de la estrategia de gestion de activos.

El método de recolecciéon de esta informacion sera definido por la alta gerencia y
puede utilizar herramientas como las utilizadas en la evaluacion del contexto

externo e interno.

47



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA

POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

Necesidades y Expectativas de los Stakeholders

Percepcion Criterio Interaccion
Stakeholders Descripcion | actual de la | Necesidades | Expectativas | tomade directa Priorizacion
organizacién decisiones
INTERNOS
Empleados
Accionistas
Ingenieria
Contabilidad

Mantenimiento

Operaciones

Compras

Logistica

Proyectos

Comisionamiento

Perforacion -
Levantamiento
artificial

Responsabilidad
Social

Recursos
humanos

HSEQ - Medio
ambiente

Administracién

Seguridad fisica

Servicios
Generales

Otros

EXTERNOS

Clientes

Contratistas

Medios de
comunicacién

Organizaciones
gubernamentales

Politicos

Autoridades
Regulatorias

Comunidades

Grupos
ambientalistas

Instituciones
financieras

Aseguradoras

Sindicatos

Competidores

Proveedores

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.
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En la tabla propuesta, se sugiere una lista de stakeholders internos y externos
para las empresas del sector de Hidrocarburos de Colombia (las sugerencias
dadas pueden ser modificadas de acuerdo a las necesidades de la empresa), las
cuales requieren de una serie de datos que servira para establecer aquellos

aspectos a tener en cuenta durante la implementacion de la norma, como son:

- Descripcion: Permite ampliar la caracteristica del stakeholder, incluir algan
aspecto relevante para el estudio, etc. (no es necesario diligenciarlo). Ej.
Competidores: Menciona las empresas y su actividad especifica.

- Percepciéon actual de la organizacion: Este espacio tiene como obijetivo
evaluar el punto de vista actual del stakeholder frente a la organizacion, de
manera que es un punto a tener en cuenta para la definicion de la estrategia de
gestion de activos. Al tener esta descripcidon, es importante que el facilitador
generalice la percepcién entre alguno de los siguientes tres parametros: Buena,

regular, mala.

- Necesidades: Describe los intereses actuales de la parte interesada,

- Expectativas: Responde a la pregunta: ¢ Qué espera de la organizacion?

- Criterio toma de decisiones: Evalta la importancia y la complejidad de las
decisiones a tomar por cada stakeholder, especifica si soporta decisiones
cuantitativas, semicuantitativas o cualitativas o por el contrario no soporta

ningun tipo de decision.

- Interaccidn directa: Especifica los otros stakeholders ya sea interno o externo
con los cuales el interesado tiene una relacién directa. Ej. Las comunidades
tienen interaccion directa con el area de responsabilidad social.
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- Priorizacion®®: Clasifica los stakeholders en tres categorias:
o Clave: Aquellos Stakeholders esenciales para la permanencia de la
organizacion.
o Estratégicos: Aquellos que pueden ser una amenaza O una
oportunidad para la organizacion.
o Entorno: Todos los que no fueron incluidos en ninguna de las
anteriores clasificaciones.
Es importante que se dé el suficiente valor a las necesidades y expectativas de los
grupos de interés ya que son precisamente ellos los que evaluaran el proceso de
gestion y sus resultados, sin embargo se debe tener en cuenta que los
stakeholders tienen percepciones particulares que varian de acuerdo a sus

propias necesidades, de alli la importancia de la claridad al registrar los datos.

3.3.4 La agrupacién de los activos
OBJETIVO: Identificar los activos que componen la organizacién para identificar
las responsabilidades sobre ellos y poder desarrollar una estrategia enfocada a las

necesidades de la empresa.

La organizacién puede organizar los activos de manera individual, por tipos de
activos, por sistema de activos, por portafolio de activos, o incluso, puede
agruparlos por la criticidad de los mismos, esta decision se toma con base a las
necesidades de la organizacion. Este punto resulta ser muy particular y variante

de acuerdo al modelo que quiera implementar cada empresa, sin embargo debido

' THE CORNERSTONE OF SUSTAINABLE BUSINESS. Identificar y priorizar stakeholders, clave
para una Buena gestibn de crisis. En: Programa de executive education ‘making social
responsaibility works: Julio, 2011. Barcelona, Espafia. Documento elaborado por Corporate

Excellence — Centre for Reputation Leadership. p.2
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realizar una agrupacion y decidir si se caracterizara por la funcién en el sistema,

por la clase de equipo, criticidad etc.

En la tabla 5 se resumen aspectos importantes para la agrupacion general de los
activos, se debe tener en cuenta que esta informacién debe estar soportada por
una amplia y detallada caracterizacion de los equipos, ya que es de vital
importancia que se tenga identificado y sistematizado de acuerdo a las normas

internacionales los activos de cada compaiiia.

Tabla 5. Identificacion general de activos.

IDENTIFICACION GENERAL DE ACTIVOS

TIPO DE
N° | NOMBRE | DESCRIPCION | CATEGORIA | UBICACION | RESPONSABLES ACTIVO

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

En la tabla se describen:

- Nombre: Menciona el nombre del tipo o clase de activo

- Descripcion: Permite dar un mayor detalle del nombre del activo, resulta

ser util en el caso de la agrupaciéon de los mismos al permitir especificar un poco

MmAas sus caracteristicas.
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- Categoria: Este espacio especifico la categoria de acuerdo a la definicion
de la organizacion, es decir, si el activo se clasifica por sistema, este se menciona
en esta columna. Antes de diligenciar la tabla, se debe dejar en claro cudles seran

las categorias a clasificar.

- Ubicacién: Debido a la magnitud de las empresas de hidrocarburos y a sus
diferentes operaciones en todo el pais, es necesario realizar una ubicacién

geografica de los activos.

- Responsables: Cada activo de la organizacion brinda un servicio a un
individuo, departamento, etc., por lo cual siempre debe tener asignado un

responsable, que debe estar al tanto de su condicion.

- Tipo de activo: Se sugiere la clasificacién general de los activos en uno de
los siguientes cinco (5) grupos: Activos de informacién, Activos fisicos, Activos

humanos, Activos financieros o Activos intangibles.

3.3.5 Definir el ciclo de vida de los activos
OBJETIVO: Identificar las etapas del ciclo de vida de los activos de la
organizacién para examinar sus necesidades y su rendimiento y poder aplicar

acciones estratégicas con criterio y decision.

El ciclo de vida de los activos puede variar segun la organizacién. En aspectos
generales para la industria de hidrocarburos, podemos generalizar las siguientes
etapas, sin embargo, todos los criterios se deben adecuar al caracter particular de
cada empresa. Ver Figura 4.

Figura 4. Ciclo de vida de los activos en la Industria de Hidrocarburos.
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Necesida
d del
activo.

Reemplazo

de equipo Ingenieria

Disposicion
final

Seleccion y

adquisicion

Ciclo de vida de
los activos
Industria
Hidrocarburos

Rehabili-
tacion del
activo

Proyectos

Manteni- Comisiona-

miento miento

Operacion

La tabla 6 se puede utilizar para identificar la responsabilidad de los diferentes
departamentos de la organizacion en cada uno de las etapas por las que pasa el

activo durante su vida, las columnas presentadas son:

- Responsable: Departamento o persona que realiza el manejo correspondiente

del activo en la etapa mencionada.

- Costos: Permite evaluar en qué etapa del ciclo de vida se generan la mayor

cantidad de gastos.
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- Entradas: En este campo se debe incluir el tipo de instruccién que da comienzo

a la etapa del ciclo de vida.

- Salida: Caso contrario al anterior, este espacio permite describir como el

responsable a cargo del activo da por terminado su paso por esa etapa.
- Descripcion del protocolo: Es un espacio donde se describe el protocolo de

entrada y salida (formatos, planos, procedimientos etc.) de que departamento
llega la informacion y hacia dénde se dirige.

Tabla 6. Ciclo de vida de los activos.

CICLO DE VIDA DE LOS ACTIVOS

N Ciclo de vida Responsable | Costos | Entrada | Salida Descripcion de
protocolo

o

Necesidad del activo

Ingenieria

Seleccion y adquisicion

Proyectos

Comisionamiento

Operacion

Mantenimiento

Rehabilitacion

Disposicion final

Reemplazo de los
equipos

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

Tener claro el ciclo de vida de los activos de la organizacion proporciona un punto
clave para realizar la integracion funcional de la organizacion y definir una
planeacién consciente del sistema de gestion de activos, fortaleciendo los criterios

de toma de decisiones.
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3.3.6 Definir el alcance del sistema de gestion de activos
OBJETIVO: Identificar los limites dentro de la organizacion, dentro de los cuales
se desarrollara la implementacién del sistema de gestion de activos y asi definir su

ambito de aplicacion.

La definicion del alcance del sistema de gestion de activos depende de los
objetivos de la organizacidén y las contribuciones que realizan los stakeholders,
ellos pueden decidir aplicar el sistema a una parte de la organizacion, aplicarlo a
todos los departamentos simultaneamente o aplicarlo a funciones especificas,
pero siempre se debe tener en cuenta, que a pesar de que se implementen varios
sistemas de gestidén de activos en una organizacion, todos deben estar disefiados
para realizar actividades coordinadas entre ellos, garantizando que se mantenga
el principio holistico de la implementacion.

Cuando ya se tienen identificados los activos que haran parte del alcance de
gestidén de activos, estos se establecen en un Portafolio de activos, el cual puede
ser uno o varios de acuerdo a la definicion que la organizaciéon le dé, pues los
puede caracterizar por categorias, criticidad, etc. Este debe tener clara su escala y

complejidad.

El alcance quedara documentado en una declaracion que estara incluido en
SAMP, en la cual se debe estipular claramente lo que se considera y lo que no

dentro del sistema de gestion de activos. Esta debe contener:

- El portafolio de activos, sus limites e interdependencia. (apoyarse de la tabla
realizada en el punto anterior)

- Las actividades o servicios contratados por outsourcing.

- Los departamentos o funciones de la organizacién implicadas en el sistema de
gestion de activos.
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- Las obligaciones que van méas all4 de la operacion o el uso del activo (Ej.
Impacto ambiental de una planta de tratamiento quimico)
- Las interacciones con otras partes del sistema de gestion de la organizacion (Ej.

Gestion de la calidad, gestién medioambiental, responsabilidad social etc.)

Luego de la redaccion del alcance de la gestion de activos, esta se debe socializar
a todos los stakeholders, la divulgacion es responsabilidad de la alta direccion y

debe estar a disposicion de quien interese.

Es necesario aclarar, que a pesar de que las empresas del sector de
hidrocarburos cuentan con varios servicios outsourcing, estos no hacen parte del
alcance del sistema de gestion de activos, pero si se incluyen los procesos de
contratacion externa y las actividades que realiza el contratista sobre los activos,
sin embargo, la organizacion esta en total autonomia de exigir al contratista una
implementacion de un sistema propio de gestion de activos que esté alineado al

desarrollado por la empresa.

El alcance definido, debe estar sujeto a revisiones de gestion y cumplir con un

ciclo de mejora continua.

3.3.7 Definir la politica de la gestion de activos
OBJETIVO: Definir los principios por los cuales la gestiéon de activos se regira

para alcanzar con los objetivos de la organizacién.

La definicion de la politica se realiza por medio del sistema de gestion de activos y
su redaccion es responsabilidad de la alta direccion, en ella se debe expresar las
intenciones y orientacién que va a tener el proceso durante su desarrollo y los
principios por los cuales la organizacion ha decido implementar la gestion de
activos.
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Algunas caracteristicas que debe cumplir la politica son:
- Ser coherente con los objetivos y las politicas de la organizacion.
- Ser coherente con la naturaleza y el alcance de los activos.
- Estar a disposicion de todos los interesados.
- Ser comunicada a todos los niveles de la organizacion.
- Ser aplicada, revisada y actualizada constantemente (ciclo de mejora
continua).
- Debe establecer los compromisos de la organizacion con relacion a la

gestion de activos.

Es importante tener en cuenta dentro de la politica el cumplimiento de la
legislacion, la provision de los recursos, la integracion de los procesos

corporativos, los principios para la toma de decisiones, etc.

La declaraciéon se debe incluir en el SAMP.

3.3.8 Definir los propdsitos y objetivos de la gestién de activos

OBJETIVO: Identificar las metas que pretenden ser alcanzadas con la
implementacion de un sistema de gestidén de activos, manteniendo el vinculo entre
los objetivos de la organizacion y el plan de gestion de activos que se va a

implementar.

Los objetivos de la gestion de activos deben ser desarrollados por parte de la alta
direccion y deben estar alineados a los objetivos de la organizacion,
enmarcandose dentro del alcance definido en el punto anterior. Es de vital
importancia que estos sean promovidos en todos los departamentos, de manera

gue exista una completa conciencia del compromiso que todos deben tener en el

57



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

cumplimiento de los mismos. Los aspectos que se deben tener en cuenta durante

la definicion de los objetivos de gestion de activos son:

- Deben estar alineados a los objetivos de la organizacion.

- Deben estar enmarcados en la politica de gestion de activos.

- Deben ser especificos.

- Deben tener una duracion determinada

- Deben considerar los requisitos relevantes de los stakeholders.

- Deben contemplar requisitos financieros, técnicos, legales, normativos y
organizativos.

- Deben se alcanzables.

- Deben ser medibles.

- Deben ser monitoreables.

- Deben ser comunicados a toda la organizacion

- Deben seguir los criterios de toma de decisiones.

- Deben cumplir con un ciclo de mejora continua

- Deben estar documentados en el SAMP.

Es necesario recordar que para un objetivo bien definido se establece asi:

Verbo en infinitivo + Elemento en el que recae la accion del verbo + el indicador

que propone los niveles del logro + La caracteristica del cumplimiento (calidad,

oportunidad, segin un estandar etc. + el tiempo en el que se espera alcanzar el

objetivo.

Luego de realizar la redaccion, es conveniente utilizar la tabla 7 con el fin de

identificar:
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- OBJETIVO: Incluir la descripcion realizada de acuerdo a la definicion dada en

el parrafo anterior.

- TIPO: Identificar si es de corto, mediano y largo plazo.

- CARACTERISTICA: Si es un objetivo cuantitativo o cualitativo.

- UNIDAD DE MEDIDA: Indicadores utilizado para la mediciéon del cumplimiento
del objetivo.

- SEGUIMIENTO: Establece el mecanismos para el monitoreo y evaluacion de

los resultados obtenidos en los indicadores.

- RESPONSABLES: Detalla el departamento y la persona encargada para

realizar la recoleccion, presentacion y evaluacion del indicador.

Tabla 7. Descripcion de los objetivos de gestion de activos.

DESCRIPCION OBIJETIVOS DE GESTION DE ACTIVOS

N° | Objetivo | Tipo | Caracteristica Unidad de medida Seguimiento Responsable

(s W|IN |-

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.
Por defecto, se debe tener en cuenta que uno de los objetivos de la gestién de

activos es permitir a la organizaciéon conocer las necesidades de servicio de los

clientes y usuarios de sus activos, se debe completar el mismo definiendo en
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conjunto con la organizacion, el periodo de tiempo, los responsables, las unidades

de medida y los mecanismos de seguimiento.

Para asegurar el cumplimiento de estos objetivos, se desarrollara una metodologia
de aplicacién de los principios de la gestién de activos los cuales se documentan

en un Plan Estratégico de gestion de activos (SAMP).

3.3.9 Describir la relacion de los objetivos organizacionales y de gestion de
activos
OBJETIVO: Garantizar que los objetivos de gestibn de activos se encuentran

alineados con los objetivos organizacionales.
La tabla 8 se puede utilizar para identificar facilmente la relacion que existen entre
los objetivos, la idea es especificar la contribucion de cada objetivo de la gestion

de activos sobre el objetivo de la organizacion.

Tabla 8. Relacion entre los objetivos de gestion de activos y de la organizacion.

RELACION ENTRE LOS OBJETIVOS DE GESTION DE ACTIVOS Y ORGANIZACIONALES

N°| Objetivo de gestion de activos Objetivo Organizacional Relacién y/o contribucién

| WIN ([

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

3.3.10 Definir los roles y responsabilidades de cada proceso de gestién

funcional de la empresa

60




UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

OBJETIVO: Asignar de manera adecuada las responsabilidades y las autoridades

relevantes para garantizar el éxito de la implementacion del sistema de gestion de

activos.

En este punto, la alta direccibn debe garantizar que las responsabilidades,
funciones y autoridades sean asignadas y sean comunicadas a todo el personal,
sin embargo, a pesar de designar estas obligaciones, la propiedad del proceso
debe mantenerse en los niveles superiores de la empresa y deben apropiar y
reflejar el compromiso con el desarrollo del proceso. Para demostrar lo anterior, la

alta direcciéon debe:

- Mantener una continua comunicacion de las acciones del proceso de gestién de
activos con todo el personal.

- Avalar y establecer las prioridades de los objetivos de gestion de activos.

- Asignar los recursos adecuados para la implementacion del sistema de gestidon
de activos.

- Establecer una cultura corporativa que esté comprometida con el sistema de
gestion de activos.

- Aprobar los criterios de toma de decisiones.

- Aplicar las estrategias propuestas de la gestion de activos en las decisiones
presentes y futuras de la organizacion.

- El apoyo en la implementacion de los planes y actividades de gestion de
activos.

- El seguimiento y analisis del desempefio del sistema de gestion de activos y la
toma de decisiones en el tiempo adecuado.

- Posicionar el sistema de gestion de activos al mismo nivel e importancia de
procesos de seguridad, calidad, medio ambiente etc.

- Incorporar al proceso de gestion de riesgos, aquellos asociados con la gestién

de activos.
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- Alinear todos los sistemas de gestidén en la consecucion de los objetivos de la

organizacion.
- Apoyar los procesos de capacitacion para fortalecer las competencias requeridas

por el personal en la participacion del sistema de gestion de activos.

En segundo lugar, debe dejar en claro que la persona designada al inicio de la ruta
como facilitador del proceso debe:

- Establecer y actualizar el SAMP

- Garantizar que el sistema de gestion de activos permita el desarrollo del SAMP.

- Garantizar que el sistema de gestion de activos se ajuste a los requisitos de la
ISO 55000.

- Garantizar la idoneidad, adecuacion y efectividad del sistema de gestion de
activos;

- Establecer y actualizar del plan de gestion de activos.

- Informar sobre el desempefio del sistema de gestion de activos a la alta

direccion.

Finalmente, es necesario definir las fronteras entre las funciones de la
organizacién y definir las responsabilidades y autoridades en aquellos puntos

clave de la organizacion ya sea referente al contexto externo o interno.

Tabla 9. Definicién de Roles y Responsabilidades a nivel funcional

DEFINICION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES A NIVEL FUNCIONAL

DESCRIPCION DEPARTAM | COMPETENCIAS NIVEL
DEL TRABAJO RESPONSABLE ENTO NECESARIAS ENTREGABLES SUPERIOR

2

o

g W|IN |-

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.
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En la tabla 9 se puede recolectar la informacién necesaria para luego de evaluar

las competencias, realizar el organigrama propuesto por la gestion de activos, en

ella se incluye:

DESCRIPCION DEL TRABAJO: Define la funcién o responsabilidad que se va

a asignar.

RESPONSABLE: Se menciona el cargo o el nombre que va a asumir la

responsabilidad.

DEPARTAMENTO: Especifica la dependencia del cargo o funcionario que
asumira la responsabilidad.

COMPETENCIAS NECESARIAS: Especifica las capacidades o requisitos que

debe tener el funcionario para cumplir con las expectativas esperadas.

ENTREGABLES: Define el producto que se generara a partir de la

responsabilidad dada.

NIVEL SUPERIOR: Especifica a quien debe ser entregado el resultado
obtenido con la ejecucion de la actividad o responsabilidad.

Con base a la informacién anterior, la organizacién puede decidir la manera en

que representara los roles y responsabilidades, se sugiere la creacion de un

organigrama que sea visualmente mas atractivo para los funcionarios.

Especificamente para la industria de hidrocarburos, es necesario realizar un

analisis de brechas o vacios en el disefio organizacional, este es quiza uno de los
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mayores problemas que presenta este tipo de industrias, ya que esta soportada en
una estructura con multiples departamentos que no estan fuertemente

sincronizados ni comunicados.

3.3.11 Evaluar si el personal asignado en los roles y responsabilidades
cumple con las competencias requeridas.

OBJETIVO: Garantizar que las personas asignadas a los roles vy
responsabilidades, tengan las competencias necesarias para cumplir con las

expectativas y los resultados esperados.

Definidas las competencias de los roles y responsabilidades en la tabla 9, es
necesario que la organizacion, en apoyo a su departamento de recursos humanos,
evalle cada uno de los funcionarios asignados y verifigue que tengan el
conocimiento, la experiencia, el compromiso y la comprensién de sus funciones

para alcanzar los objetivos de la gestién de activos.

El resultado del anterior estudio evidenciard las brechas que hay entre las
competencias actuales y las esperadas, por lo cual es necesario que se tenga la
claridad, de que esto no ocasionara el despido de ninguna persona, solo se toma
como medida para la creacidbn de programas de desarrollo del personal,
identificando aquellos puntos de vulnerabilidad y fortaleciendo las capacidades

que contribuiran al alcance de los objetivos.

Posterior a la implementacion del programa, este debe ser evaluado, verificando
que los objetivos de formacion se hayan alcanzado, es necesario que todo sea
documentado y tenga constante seguimiento tanto por recursos humanos como

por la alta gerencia.
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De acuerdo a las expectativas de la organizacion, esta se compromete a realizar
sus futuras contrataciones de acuerdas a las competencias requeridas para cada

rol definido.

3.3.12 Adecue el disefio organizacional al proceso de gestion de activos.
OBJETIVO: Adecuar el disefio organizacional de la empresa al sistema de gestion

de activos incluyendo los roles y responsabilidades antes mencionados.

Teniendo en cuenta que las organizaciones del sector de hidrocarburos cuentan
con un organigrama establecido, es necesario revisar los roles y
responsabilidades estudiados en los puntos anteriores y actualizar la distribucion
de los recursos de acuerdo a las necesidades de implementacion del sistema de
gestidon de activos. Si la compafia lo cree conveniente y da la aprobacion, esta se
puede modificar, sin embargo es clave que se divulgue a todo el personal para
evitar las confusiones y tener la disposicion de los empleados para emprender el

proyecto de aplicacién de la ISO 55000.

3.3.13 Definir las actividades sobre los activos y los objetivos a alcanzar
OBJETIVO: Las actividades de gestiébn de activos son dirigidas, coordinadas y
controladas por el sistema de gestion de activos, y definidas dentro de los planes

de gestion de activos, el cual debe garantizar que:

- Deben ser realizadas sobre cada una de las etapas del ciclo de vida de los
activos.

- Deben estar alineadas a los objetivos de la organizacion.

- Deben estar contempladas en la planeacion financiera de la organizacion,
asegurando los recursos necesarios para su implementacion.

- Deben ser comunicadas a todo el personal buscando que se cree un fuerte
sentido de pertenencia y se genere la conciencia del valor de sus actividades.
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- Se debe revisar y monitorear el progreso y el resultado de las actividades
de la gestion de activos, de manera que cumplan con un proceso de mejora
continua.

- Deben establecerse de manera coordinada entre todas las éreas,
departamentos, sistemas y funciones.

- Deben enmarcarse en los principios establecidos por la politica de gestion

de activos.

Otras actividades que es necesario definir son: el liderazgo, la cultura, la
motivacion, el comportamiento, estas en particular no necesariamente se pueden
incluir dentro del sistema de gestion de activos, sin embargo son requisito
indispensable para el proceso y deben estar definidas y comunicadas a toda la

organizacion.

Las actividades pueden ser clasificadas como:
- Accion preventiva: Son aquellas que tienen como objetivo eliminar la

causa de una no conformidad potencial o alguna situacién no deseable.

- Accién Correctiva: Son aquellas acciones que buscan eliminar la causa de

una no conformidad y evitar su ocurrencia.

- Accion predictiva: Son aquellas actividades que se establecen para
controlar el estado de un activo y antecederse a la generacibn de no

conformidades o eventos no deseados.

En este punto es necesario incluir aquellas actividades que sean tercerizadas. Y
se deben establecer y documentar junto con el contratista, los métodos de
seguimiento y control, esto con el fin de no perder la continuacion del proceso de
implementacion del sistema de gestidn de activos con el outsourcing.
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En la tabla 10 se resumen aquellos espacios necesarios para la definicion de las
actividades,

Tabla 10. Definicién de Actividades de Gestién de Activos.
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Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

(Todas las tablas se encuentran en el Anexo E), y a continuacion se describe la

informacion a diligenciar:

- Actividad: Descripcién puntual de la tarea, se debe redactar en infinitivo.

- Tipo de actividad: De acuerdo a la definicion anterior puede ser: Accién

preventiva, predictiva o correctiva.

- Tipo de activo: Teniendo en cuenta que la industria de hidrocarburos cuenta
con una gran cantidad de activos, es necesario especificar de acuerdo al tipo o
categoria, segun la clasificacion dada al realizar la definicion de los activos

sobre los cuales recaera la implementacion de la norma. De ser posible, se
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deben proponer actividades que tengan una influencia sistematica en el

proceso.

Etapa del ciclo de vida: Para la definicibn de las actividades, estas deben
desarrollarse en cada etapa del ciclo de vida, hacer esta identificacion permite

evaluar la cobertura del plan en todas las partes del proceso.

Recursos humanos: Define los gastos de contratacion de las personas que
intervienen durante la ejecucion de la tarea y enmarcado en el tiempo que se

estime su cumplimiento.

Recursos Financieros y/u otros: En esta columna se menciona el costo
necesario para la financiacion de la actividad, se escribe el valor global, sin
embargo, este estudio debe estar detallado en un andlisis financiero que refleje
los recursos informaticos, tecnoldgicos y econdémicos para sustentar la cifra

insertada.

Justificacién: Corresponde al objetivo que tiene la realizacion de esta actividad
y el beneficio que representa su ejecucion para alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Prioridad: Esta evaluacion se realiza con la aprobacion de la alta gerencia, en
ella se establece la importancia de la ejecucion de las actividades, se debe
tener en cuenta diferentes criterios, los cuales se encuentran en el paso 3.3.15.
La idea de ubicar este espacio dentro de esta tabla, es resumir en un solo

espacio las especificaciones de una actividad.

Responsable: Menciona el cargo y el nombre de la(s) persona(s) encargadas
de la ejecucion de la actividad y de la entrega de los soportes de cumplimiento.

68



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

- Procedimiento: Especifica el nombre del procedimiento que establece los
pasos o directrices para la realizacion de la actividad, debe estar codificada y
archivada de acuerdo a las directrices de gestion de calidad respecto a la

custodia de la informacion.

- Plazo de Ejecucion: Especifica el tiempo de duracion de la ejecucion de la
actividad, se debe utilizar una sola unidad de tiempo para todas las actividades,
esto tiene como objetivo facilitar los calculos de duracién del conjunto de

actividades.

- Indicador de Efectividad: Teniendo en cuenta que una de las caracteristicas
de las actividades es que sea medible, en este espacio de identifica cual es el
indicador que serd utilizada para calcular la efectividad, eficiencia y

cumplimiento de la tarea.

- Resultado a entregar: Especifica el resultado plasmado en medio fisico o
magnético que sera soporte de verificacion del cumplimiento de la actividad.
Para tener una retroalimentacion de la ejecucion de la tarea, es necesario que
cada uno de los responsables dé conclusiones concretas acerca del resultado

obtenido y el alcance del objetivo planteado.

- Riesgo de implementaciéon y no implementacion: Este punto sera explicado
mas detalladamente en el paso de evaluacién del riesgo, sin embargo, es
necesario dejar concentrada esta informacion de manera puntual para cada una

de las actividades definidas.

Es posible que durante la asignacion de recursos a las actividades, la organizacion
no apruebe el presupuesto necesario, esto debe someterse a un proceso de
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conciliacion realizando iteraciones entre las actividades y el presupuesto
disponible, de aqui la importancia de evaluar correctamente la priorizacion de las

mismas.

3.3.14 Defina el proceso y los criterios para la toma de decisiones.
OBJETIVO: Establecer el proceso para la toma de decisiones efectivas,
contemplando las necesidades de la organizacion y creando una conciencia de

responsabilidad a la hora de definir los criterios.

Para tener un buen criterio de decision, es necesario equilibrar aspectos
importantes como: rendimiento, costos y riesgos, asi como el impacto de la

calidad, la disponibilidad y la gestion de la informacion.

Se debe realizar teniendo en cuenta los objetivos establecidos inicialmente y las
necesidades de los stakeholders, ya que estas pueden afectar directamente a los

interesados y pueden ser acciones que definen valor en el proceso

El proceso racional propuesto para la toma de decisiones®, se especifica en la

Fig. 5. A continuacion se explica cada uno de ellos:

1. Diagnosticar el problema que requiere la toma de decision: Especifica la
necesidad que requiere la toma de una accion que remedie la situacion
presentada. Para el caso de las empresas del sector de hidrocarburos, se

pueden describir diferentes tipos de decisiones distribuidas por los diferentes

CASTANO, German Albeiro. Seminario de Teoria Administrativa. Capitulo 2. Disponible en
Internet:
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010014/Contenidos/Capitulos%20PDF/CA
PITULO%202.pdf
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departamentos de la compafiia; a nivel operacional y de ingenieria, es
indispensable que se realice una revision de los datos de proceso y los

sistemas de control, ya que este es un factor clave para tener presente.

2. Definir las alternativas de soluciéon: En este punto es necesario listar todas
aguellas posibles acciones para remediar la situacion. Se puede utilizar una
lluvia de ideas y en aquellos casos en los cuales las decisiones afectan
directamente a algun stakeholder, es conveniente contar con las opiniones o

sugerencias respecto a las mismas.

3. Analizar las alternativas de solucion: Se realiza una estimacion de los
posibles resultados que se obtendrian al tomar cada una de las posibles
decisiones, es decir, el impacto de realizarla o no. De acuerdo a la criticidad de
la decision se puede utilizar una ponderacion de criterios para evaluar

asertivamente la pertinencia de las soluciones.

4. Seleccion de la alternativa mas conveniente: En esta etapa es necesario
tener la seguridad de que la medida a implementar es la mas adecuada, de no
ser asi, la persona responsable deberd comunicar a su superior y solicitar el

respaldo para tomar la mejor decision.

Figura 5. Fases del Proceso Racional para el establecimiento de criterios de toma
de decisiones.
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Este proceso en general debe particularizarse y especificarse en un documento

que recopile la toma de decisiones segun su naturaleza:

- Cuantitativas.
- Semi- cuantitativas

- Cualitativas

Con el desarrollo del anterior proceso, se cuenta con la informacion suficiente para
la evaluacion de la efectividad de la toma de decisiones, resultados que deben

retroalimentar el proceso de mejoramiento del sistema de gestién de activos.

3.3.15 Defina los entregables de cada plan y/o actividad con los tiempos
establecidos.

OBJETIVO: Garantizar que la ejecucion de una actividad sea realizada y
documentada en el tiempo adecuado para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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De acuerdo a la tabla 10 de definicion de Actividades de Gestion de Activos, en la
columna 12 y 14 se encuentra el espacio para la definicion del plazo de ejecucion
de la actividad y la definicién del entregable correspondiente.

Para el diligenciamiento respectivo, es necesario tener en cuenta los siguientes

aspectos:

Respecto a los entregables:

- Debe ser coherente al objetivo y naturaleza de la actividad.

- Deben representar puntualmente las evidencias de la ejecucion de la
actividad.

- Todo producto generado en la ejecucion de la tarea debe ser documentado y
codificado de acuerdo al protocolo de gestiébn documental de la organizacion.

- Debe permitir la medicion de resultados para el seguimiento respectivo.

Respecto al plazo de elaboracion:

- Debe contemplar los tiempos de gestion documental y de tratamiento de
informacion en caso de que la actividad requiera pasar por diferentes niveles
de la organizacion.

- Debe contemplar los tiempos de asignacion de recursos.

- Debe analizar los riesgos y consecuencias de que la actividad no se realice en

tiempo especificado. (Se recomienda la identificacion de la ruta critica).

3.3.16 Defina el método para la priorizacion de actividades

OBJETIVO: Identificar aquellas tareas que representan un mayor impacto en el
alcance de los objetivos de gestion de mantenimiento y garantizar los
requerimientos para la ejecuciéon de la misma y el maximo aprovechamiento de los

recursos asignados.
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Teniendo en cuenta que la priorizacion de actividades es una tarea altamente
vulnerable a los criterios subjetivos y particularmente en la industria de
hidrocarburos, cuyos departamentos dan prioridad a ciertas actividades de
acuerdo a su labor puntual, es necesario establecer pardmetros aplicables a todos
las areas de la empresa, de manera que logremos alinear los esfuerzos en el

alcance de los objetivos de la organizacion.

En esta ocasién se propone la implementacién de la tabla 11, en la cual se
proponen seis (6) criterios a contemplar durante la priorizacion de las actividades,

los cuales se explican a continuacion:

- Impacto en el alcance los objetivos: De acuerdo a la tabla XXX de la
definicion de las actividades, se evalUa que tanto influye la ejecucion de la tarea

en el alcance de los objetivos establecidos.

- Alineacién al sistema de gestién de activos: Califica si la actividad propuesta
cumple con los requisitos establecidos por la organizacion en el sistema de

gestion de activos.

- Costo — Beneficio: La asignacion de recursos requiere que de acuerdo a las
exigencias de la actividad se realice una evaluacion costo-beneficio para

evaluar esta relacion y obtener una asignacion de recursos con mayor facilidad.

- Viabilidad: Muchas actividades propuestas, a pesar de contener una muy
buena idea, resulta no tener una alta factibilidad, ya que puede exigir un
cambio muy drastico de tecnologia, o una renovacion estructural muy grande,

etc. Lo cual hace que se deba tener una vision mas realista de la actividad.
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- Interdependencia: Evallua el grado en el que la actividad se relaciona con los
diferentes departamentos de la compafia, entre mas cobertura tenga su
impacto o su ejecucion mayor valor de calificacion tendra, ya que esto garantiza

que se cumpla con la visién holistica caracteristica de la gestion de activos.

- Riesgo de no ejecucién: Este criterio va de la mano de la evaluacién del
riesgo evaluada durante la definicibn de las actividades, es indispensable
conocer gue tanto perjudica a las personas, al medio ambiente, a la operacién o

al mantenimiento, la no ejecucion de la actividad.

Tabla 11. Priorizacion de actividades de Gestidn de Activos.

PRIORIZACION DE ACTIVIDADES DE GESTION DE ACTIVOS

w w 2 <20 (o]
w B o o 8/ &s88| .9 2 & < a8 & )
e 3 Cdln2|our2| of a 85 0o o <
N° IS w» <>20F| S5O0 g = c 3 Q22 2z
=S 2 Ww| wvwo v w w 2
= a g - W - ) w (72} Q w
) w 2n 0 o2 a
:B S 9 Q5 L ww O uw < EZ = w &‘
< - P-4 Ol I <aoan o S = = o g
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

Para la cuantificacion de la prioridad de las actividades se manejara una escala de
1 ab, endonde:
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Tabla 12. Escala de calificacion de criterios para la priorizacion de las actividades

VALOR CALIFICACION
1 Nada
2 Poco
3 Medianamente
4 Mucho
5 Bastante

Fuente: Amaya, Maira Fernanda.

Estos valores se totalizan en la columna de Calificacion y posteriormente se
organizan los valores de mayor a menor, dando como resultado la priorizacion de

las actividades, las cuales deben ser ejecutadas con mayor prontitud.

3.3.17 Defina los procesos sobre el ciclo de vida de los activos
OBJETIVOS: Asegurar la capacidad de cada una de las etapas del ciclo de vida
para que los activos cumplan con el propésito requerido dentro del sistema.

Teniendo en cuenta que en el punto 3.3.5 se definié el ciclo de vida por tipo de
activo, en esta etapa del diagrama de flujo, es necesario que se defina cada
proceso involucrado durante cada etapa del ciclo de vida de los activos y realizar
el mapa de proceso respectivo, donde se incluyan: procesos clave, estratégicos y
de apoyo para continuar con la filosofia holistica propia de la implementacion del

sistema de Gestion de activos. Para su elaboraciéon se debe tener en cuenta:

- Entradas: Recursos e insumos iniciales o intermedios, asi como las

necesidades de los stakeholders.

- Subproceso, actividades u operaciones: Definen las operaciones

desarrolladas durante el proceso de cada etapa del ciclo de vida.
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- Procesos Estratégico: Aquellos que se establecieron por la alta direccion e

incluye la toma de decisiones etc.

- Procesos Clave: Define aquellos procesos que estan directamente ligados al
servicio prestado, todo aquello que se realiza en pro de cumplir las expectativas

de los stakeholders.

- Procesos de soporte: Procesos que apoyan los procesos clave.

- Salidas: Definen los resultados o productos del proceso, pueden ser

intermedios o finales.

La definicién de estos procesos permite identificar el valor agregado que se da al
activo durante cada una de las etapas del ciclo de vida, lo cual garantiza la

disposicion de los recursos en el momento adecuado.

3.3.18 Viabilidad Financiera

OBJETIVO: Discriminar econédmicamente aquellas actividades, tareas o procesos
gue no son factibles para la aprobacién de recursos por parte de la alta direccion,
centrando esfuerzos en aquellas que pueden someterse a estudios y evaluaciones
financieras con resultados satisfactorios.

En los pasos anteriores se describieron los recursos necesarios para la ejecucion
de las actividades y procesos de los activos, estos resultados se deben totalizar y
evaluar teniendo en cuenta el presupuesto disponible por parte de la alta gerencia.
Es necesario filtrar por factibilidad, aquellas que se plasmaran en el plan de
gestion de activos. En el caso de no ser financieramente viables, se debe revisar
nuevamente la definicion de las mismas y considerar modificaciones estratégicas
gue planteen propuestas realistas, ya sea: optimizando recursos, haciendo
alianzas estratégicas, cambiando tecnologias etc.
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3.3.19 Estructure el Plan de Gesti6n de Activos®.
OBJETIVO: Organizar y concentrar la informacion para la redaccion del Plan de

Gestion de Activos.

La definicion clara de un plan de Gestién de Activos permite crear un enlace entre
los requisitos establecidos por las tres partes de la norma ISO 55000 y aquellos
requerimientos que exige la operacion y todas las etapas del ciclo de vida de los

activos.

Para estructurar el contenido de este documento, y con ayuda de la informacion

obtenida durante el desarrollo del diagrama de flujo se sugiere:

- Especificar las actividades, recursos y plazos establecidos para el alcance de
los objetivos de la gestion de activos.(Desarrollado en la 3.3.13 Definir las

actividades sobre los activos y los objetivos a alcanzar)

- Debe alinearse con la politica de gestion de activos y el SAMP.(Desarrollado

en la 3.3.7 Definir la politica de gestion de activos)

- Debe integrar otros procesos de gestion que maneje la organizacion. (Ej.
Gestion de la calidad, gestion energética, etc.)

- Debe tener un horizonte apropiado para el cumplimiento de las actividades
incluidas en el plan.(Se deriva del desarrollado en la 3.3.13 Definir las

actividades sobre los activos y los objetivos a alcanzar)

2ly/er definicion de PLAN DE GESTION DE ACTIVOS en el Glosario.
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- Debe especificar los métodos y criterios para la toma de decisiones y
priorizacion de actividades y recursos.(Desarrollado en la 3.3.14 Definir el

proceso y los criterios de toma de decisiones)

- Debe definir las actividades de los procesos que se desarrollan en cada etapa
del ciclo de vida. (Desarrollado en la 3.3.17 Definir los procesos sobre el

ciclo de vida de los activos)

- Debe contemplar los planes financieros de la organizacion a largo plazo.

- Debe actualizarse peridédicamente.

3.3.20 Evaluar las relaciones entre la cultura interna de la organizacion
OBJETIVOS: Identificar las relaciones clave en la organizacion para fortalecerlas
y realizar un analisis continuo que asegure la correcta interaccién entre las

mismas.
La evaluacién debe realizarse luego de identificar las redes de comunicacion

existente entre los departamentos que conforman la organizacion, para ello se

sugiere la elaboracion de un diagrama asi:
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Para definir estas relaciones, se utiliza la tabla 13, en ella se describe:

Relacién: Codigo utilizado para identificar la relacion en el diagrama de

interrelaciones.

- Definicion de la relacion: Describe la comunicacion que conecta los
departamentos involucrados.

- Depto. 1 - Departamento 1. Especifica el departamento que inicia la
comunicaciéon. Emisor.

- Depto. 2 - Departamento 2: Especifica el departamento que recibe la
comunicacion. Receptor.

- Medio de comunicacion: Sefiala las vias utilizadas para transmitir los

mensajes.
80



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA
POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO
BOGOTA

- Debilidades: Resalta aquellas falencias que existen en la comunicacién entre
los departamentos.
- Plan de fortalecimiento: Sefala aquellas acciones direccionadas para mitigar

los problemas de comunicacion que se aprecian entre los departamentos.

Tabla 13. Evaluacion de las relaciones entre los departamentos de la
organizacion.

EVALUACION DE LAS RELACIONES ENTRE LOS DEPARTAMENTOS LA ORGANIZACION

.. Definicion de la Medio de - Plan de
Relacién il ., Depto. 1 Depto. 2 ' . Debilidades .y
relacion comunicacion fortalecimiento

O |0 |(w|>

E

Fuente: AMAYA, Maira Fernanda.

Esta informacion debe ser analizada teniendo en cuenta la causa y efecto de que
se mantengan las debilidades descritas, o que permite mostrar a la organizaciéon
las consecuencias de no conservar una alineacion entre los departamento y
disefiar un plan o la estrategia para eliminar los problemas de comunicacion, ya
gue esto garantiza que toda la organizacion transmita un mensaje asertivo e
intérprete de manera correcta las necesidades de cada departamento, esta es una
accion iterativa que exige la revision constante de las interrelaciones debido a la

vulnerabilidad a las que estan sujetas.
3.3.21 Identifiqgue los medios de comunicacion entre los stakeholders.

OBJETIVO: Garantizar el correcto flujo de informacion entre todos los
stakeholders de la organizacion.
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Es necesario establecer detalladamente la informacion que sera comunicada y
utilizar una terminologia adecuada, esto depende particularmente de un
stakeholder a otro, ya que cada uno tiene que conocer aquella informacién o
decisiones que los afectan directamente y permitir la retroalimentacién de la
misma para garantizar el cumplimiento de los objetivos establecidos.

En la tabla 14 (Incluida también en los anexos) se propone la inclusion de aquellos
comunicados indispensables para el proceso de gestién de activos, sin embargo,
cada organizacion tiene a su criterio la decisién de implementarlos o no, también
se identifican con un X, los stakeholders a los cuales llegara la publicacion y con
una R los responsables que la divulgaran. La empresa también debe especificar el
medio de comunicacion (correo electrénico, publicacion seriada, escrito, informe,
orden de trabajo, pagina web, también se incluye como documento el SAMP y el
plan de gestion de activos Etc.) Y el periodo de publicacion (Diario, mensual,

trimestral, semestral, anual etc.) de las comunicaciones establecidas.
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Luego de realizar las comunicaciones, es obligacion de todos los stakeholders dar
retroalimentacion de la informacion recibida al responsable del comunicado; el
periodo de tiempo debe ser establecido por la organizacion y se sugiere que no
sea mayor a un mes?, con el fin de que se pueda ampliar, modificar o dar

respuesta a la informacion.

3.3.22 Procesos de evaluacion del riesgo
OBJETIVO: La identificacién de los riesgos permite tomar acciones para evitar o
minimizar la ocurrencia de accidentes, impactos ambientales, pérdidas financieras

0 impactos sociales.

Teniendo en cuenta que la industria de hidrocarburos contiene actividades de alto
impacto, es casi seguro que las organizaciones ya tienen implementado un
proceso de gestion del riesgo alineado segun la norma ISO 31000. Si esto es asi,
el sistema de gestion de activos debe realizar una integracién con este proceso,
de manera que todas las actividades propuestas tengan su respectiva evaluacion
del riesgo. Sin embargo, de no ser asi es necesario disefiar y establecer los
procesos para la identificacion, analisis, evaluacidon y tratamiento del riesgo(Los
criterios de evaluacion (probabilidad - consecuencia debe estar soportado por la
norma ISO 31000).

Durante la definicion de las actividades de sistema de gestion de activos, se
adelantd un proceso de identificacion del riesgo, esta informaciéon debe ser insumo

para esta etapa, en donde se evaluara:

- Los riesgos financieros.

*Este periodo de tiempo se sugiere para la industria de hidrocarburos, debido a los turnos rotacionales,

aunque puede variar segun la organizacion.
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- El control y tratamiento del riesgo.

- La gestion del cambio: en la cual se establecen los criterios que se deben
seguir para realizar cualquier cambio operacional, documental, procedimental
etc., como resultado del tratamiento del riesgo.

- La evaluacibn de los riesgos asociados al outsourcing: este paso es
indispensable para el buen desempefio de la organizacion, a pesar de existan
actividades subcontratadas, estas no dejan de hacer parte de la organizacion,
por lo que es de gran importancia identificar los riesgos de estos servicio e

implementar las medidas que controlaran el riesgo.

3.3.23 Controles del riesgo y oportunidades

OBJETIVO: Establecer las medidas de mitigacion del riesgo sujetas a las
actividades definidas en el sistema de gestion de activos e identificar las
oportunidades para contribuir a la mejora continua del proceso.

De los resultados anteriores y para el control del sistema de gestién de activos, se
debe definir un plan para cada uno de los riesgos y oportunidades, el cual se debe

resumir segun la tabla 15, asi:

Tabla 15. Plan de riesgos y oportunidades.
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Fuente: AMAYA, Maira Fernanda.
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- Riesgo: Describe la posible desviacion de los resultados esperados durante la

ejecucion de la actividad.

- Aspecto del Riesgo: Clasifica si el riesgo esta asociado al aspecto financiero,
de salud, de seguridad, medio ambiental u operacional.

- Evaluacion del riesgo: Resultado obtenido con la matriz RAM o el método de

evaluacion del riesgo establecido por la compaiiia.

- Proceso o actividad: Proceso o actividad a la cual se asocia el riesgo, estos

deben ser contemplado en el plan de gestién de activos.

- Tipo de activo: Se diligencia en el caso que el riesgo este asociado a un tipo o

clase de activo en particular.

- Medidas de control: Se pueden definir controles por sustitucion (se contempla
el cambio de la actividad, proceso o activo), control por eliminacion (en el cual se
decide cancelar la ejecucion de la actividad o el proceso), control por modificacidon
(establece los cambios en ciertos aspectos de las actividades, proceso o
actividades), control por mitigacién (este es el ultimo nivel de control, se ejecuta

luego de aplicar los anteriores, por lo general son la utilizacion de EPP’s)

- Responsable: sefala el departamento y la persona responsable de garantizar
gue los controles y planes de manejo del riesgo y oportunidades se ejecuten

correctamente, asi como quien presenta los indicadores de efectividad.

- Oportunidades: Son todas aquellas acciones que paralelas al objetivo
establecido, pueden traer beneficios a la organizacion, resultan una garantia para
el proceso de mejora continua.
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- Recursos: Establece los requerimientos para la ejecucion del control del riesgo,

ya sea financiero, humano, tecnolégico etc.

- Plan de riesgos y oportunidades: Define el nombre del plan que contiene las
tareas, recursos, objetivos, plazos, indicadores y todo lo relacionado con el control

del riesgo y el manejo de las oportunidades.

- Indicador de efectividad: Medida que identificara si los controles establecidos
en el plan del riesgo y oportunidades han mitigado o no el riesgo analizado, debe

ser medible y monitoreado periddicamente.

Adicional a los riesgo identificados en las actividades, este ejercicio debe
replicarse para cada uno de los activos, por lo que en la tabla 5 de Identificacién
de activos se adiciona una columna con los riesgos asociados, una con las

oportunidades y continua a ella, la definicion de un plan de riesgo y oportunidades.

Tabla 16. Identificacion de activos, riesgo y oportunidades asociados.

IDENTIFICACION DE ACTIVOS
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Fuente: AMAYA, Maira Fernanda.
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Durante la implementacion del sistema de gestion de activos, es necesario realizar
una identificacion continua de los eventos que presenten los activos, clasificarlos y
analizarlos para poder implementar las medidas de control respectivas, para ello

se propone la tabla 17, en donde se registrara:

Tabla 17. Identificacion de eventos potenciales.

IDENTIFICACION DE EVENTOS POTENCIALES
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Fuente: AMAYA, Maira Fernanda.

- Fecha: Fecha del evento.

- Evento: Describe el modo de falla o el suceso ocurrido en el activo.

- Activo: Nombre del activo en el que sucedio el evento.

- Tipo de activo: Permite que el posterior andlisis de resultados agrupe los
eventos ocurridos por tipo o clase de activo para encontrar soluciones
sistematicas.

- Causa: Define la razon por la cual ocurrié el evento, debe ser definida en
dos partes, una preliminar, inmediatamente ocurrido el evento y otra posterior al
estudio del evento, la cual es definitiva.

- Medidas de control: Ver definicion en tabla anterior.

- Responsable: sefala el departamento y la persona responsable de
garantizar que los controles y planes para evitar la recurrencia del evento,

sucedan.
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- Oportunidades: Son todas aquellas acciones que pueden traer beneficios
u optimizar la operacion del activo y que aun no se estan realizando.

- Recurso: Ver definicion en tabla anterior.

- Soporte documental: Especifica el documento que registré el evento, para
la industria se refiere a una orden de trabajo el cual esta incluido en el sistema de

informacion que maneje la compafiia.

Durante la evaluacion del riesgo se debe contemplar la ampliacion del plazo de
ejecucion de las actividades, asi como el no realizar comunicaciones de manera

adecuada.

La evaluacién del riesgo es una actividad continua, debe ser actualizada

constantemente y contemplar siempre aquellos riesgos emergentes.

3.3.24 Identifique aquello que requiere ser monitoreado — Defina las medidas
de desempefio

OBJETIVO: Senalar aquellas actividades, procesos o tareas que requieren tener
un control continuo en el sistema de gestion de activos.

“Lo que no se mide, no se administra, lo que no se administra, no se mejora”
(Serna, 2001: 6)

La organizacién debe establecer todo aquello que permita dar un seguimiento al
comportamiento de la implementacion del sistema de gestiébn de activos, esto
permite identificar algin cambio abrupto en las circunstancias o el comportamiento
de los proceso y permite que se pueda aplicar medidas de mitigacion de manera
anticipada.

En la tabla 18 se incluyen aspectos clave para la definicibn de las medidas de

desempefio, como son:

89



UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
ESCUELA DE INGENIERIA MECANICA

POSGRADO EN GERENCIA DE MANTENIMIENTO

BOGOTA

Indicador: Especifica la medida de desempefio y las variables que se van a
tener en cuenta para hacer la evaluacion.

Aspecto a medir: Para enmarcar las medidas de desempefio dentro de las
areas de interés del sistema de gestion de activos, se sugiere en lista
desplegable los siguientes aspectos: Rendimiento de los activos, rendimiento
de la gestion de activos, rendimiento de la gestion de activos en los procesos
tercerizados (outsourcing), el rendimiento de los procesos, recursos Yy
financieros, competencias, tecnologias, efectividad del control del riesgo,
rendimiento gestibn documental, rendimiento comunicacion interna, alcance de
los objetivos de gestion de activos, satisfaccion del cliente, indicadores de
capacidad, cumplimiento legal y los que la organizacion crea convenientes.
Periodicidad: Indica los periodos de tiempo en los cuales se hara la
presentacion de la medidas de desempefio.

Area de medicién: Especifica el departamento, area o stakeholder sobre el
cual se realiza la medicion, es importante identificar si pertenece al contexto
interno o externo de la compafiia.

Responsable: Define la persona que tiene a cargo la blusqueda de la
informacion, el calculo del indicador y la presentacion de los resultados.
Soporte documental: Debido a que el calculo del indicador debe estar
soportado en informacién correctamente diligenciada, es necesario especificar

los documentos sobre los cuales se soportara los resultados del indicador.

Tabla 18. Definicion de las medidas de desempefio para el sistema de gestion de activos.

DEFINICION DE LAS MEDIDAS DE DESEMPENO

» | Indicador Aspecto a Periodicidad Area de Responsable Soporte
medir medicion documental

1

2

3

Fuente: AMAYA, Maira Fernanda.
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3.3.25 Establezca los meétodos para el monitoreo y medida de los
indicadores.
OBJETIVO: Garantizar la validez de la informacion utilizada para evaluar el

desempefio del sistema de gestién de activos.

Teniendo definidas las medidas de desempefio, se debe realizar un correcto
calculo de indicadores, la organizacion debe garantizar y establecer un método

estandar que dominen todos los trabajadores. (Ver figura XXX).

Figura 7. Metodologia para el célculo de indicadores de gestion.

Verificar la
calidad de la
informacion

Presentar la Calcularel
informacion estado actual

Realizar la Definir la
medicion meta

Definir rango
de gestion

- Verificar la calidad de la informacion: Antes de realizar el calculo del
indicador, el responsable debe revisar la calidad de la informacion, tener en
cuenta las novedades presentadas (falta de informacion, problemas de

comunicacion etc.)
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- Calcular el estado actual: Valor inicial del indicador. Utilizar los histéricos de la
informacion, en caso de no contar con la informacion suficiente para realizar el

calculo, se debe argumentar la informacion requerida y no encontrada.

- Definir Meta: Teniendo como base un valor inicial, es posible establecer el

valor que se espera alcanzar con el indicador.

- Definir rango de gestién: Se recomienda establecer un valor minimo y un
valor maximo que permite tener un rango de comportamiento para un mayor

control del indicador.

- Realizar la medicién del indicador: En esta etapa se realiza el calculo de la
medida, teniendo en cuenta la definicion del punto anterior. Es de gran

importancia presentar las unidades del indicador.

- Presentar la informacién: Para asegurar una buena lectura del indicador, es
necesario que la informacion se presente de manera grafica, es clave que la
organizacién estandarice las directrices de presentacion, se recomienda la
aplicacion de técnicas de psicologia del color y el personal debe estar

capacitado para realizar una presentacion adecuada.
Algunos criterios a tener en cuenta son:
- Documentar toda la informacion que se genere durante cada etapa del proceso

de gestion de activos de acuerdo a la gestion de la calidad.

- Alinear los sistemas de informacién de la compafiia de manera que registre
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- Asegurar que los responsables de la recopilacion y el calculo de los
indicadores, cuente con las competencias necesarias para depurar
correctamente la informacion.

- Fijar una meta ambiciosa pero alcanzable, que permita motivar a los empleados
a alcanzar los resultados propuestos fijando en ellos un reto y no un imposible
gue termine por desmotivarlos.

- Las variables a verificar deben ser definidas por la organizacion.

3.3.26 Establezca los métodos de seguimiento, analisis y evaluacion de la
informacion que generan los indicadores.

OBJETIVO: Permite determinar las medidas correctivas o de mejora que se deben
implementar en las areas, etapas del ciclo de vida o los activos, con base a los
resultados obtenidos por los indicadores.

La organizacion debe dar las directrices necesarias para que los responsables del
seguimiento de los indicadores cuenten con instrucciones claras en la toma de
datos, la revision de la informacion, el célculo del indicador y el andlisis y
evaluacion de los resultados, desde los cuales se generaran las medidas
correctivas o de mejora que se aplicaran al sistema de gestion de activos. Es
indispensable que todo este proceso sea directamente relacionado a los objetivos
de la gestion de activos y que los responsables cuenten con las competencias

necesarias para realizar una acertada interpretacion.

El éxito de la implementacién de las medidas de desempefio radica en factores

clave como:

- Analisis: es un proceso en el que se debe clasificar, ordenar y detallar el

comportamiento de la medicién para realizar una proyeccién del comportamiento y
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un estudio detallado del mismo. Siempre que se inicie este proceso, es necesario
revisar la historia del indicador y evaluar su proyeccion.

- Interpretacion: Representa la lectura de la complejidad del indicador, sus
relaciones causa-efecto y la de la implicacion de este en el alcance de los
objetivos.

- Imparcialidad: Es un valor que debe poseer la persona que realiza la

evaluacion del indicador, en la cual debe presentar y analizar los resultados.

3.3.27 Verificacion de la efectividad de los indicadores establecidos
OBJETIVO: Evalua la pertinencia del indicador para medir con efectividad el factor
clave al que se requiere hacer seguimiento, esto permite asegurar que la medicion

en asertiva y provechosa para el seguimiento del sistema de gestion de activos.

La alta direccidbn con el apoyo de los responsables del seguimiento de los
indicadores, debe evaluar cada uno de los indicadores propuestos para el
seguimiento de la implementacion de la gestion de activos, verificando que la
informacion que generan es util y pertinente, de no ser asi, es necesario regresar
al paso 3.3.24 en el que se identifica las variables a medir y seguir un proceso

reiterativo hasta cumplir las necesidades de informacién a monitorear.

Se debe tener presente que el éxito de una implementacion no se mide con la
cantidad de indicadores que se maneje, sino con los planes de accion que se
generan alrededor de ellos, ya que la informacién cobra importancia cuando se
convierte en insumo para la mejora continua y la implementacién de planes de

accion.
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3.3.28 Disefio de planes de accion de acuerdo a los resultados de los

indicadores

OBJETIVOS: Permite tomar decisiones correctivas o preventivas sobre las
actividades, procesos, activos, departamentos o etapas del ciclo de vida con el fin
de garantizar el alcance de los objetivos de gestion de activos.

Teniendo presente los rangos de evaluacion de cada indicador (meta, rango
minimo, rango maximo) los responsables de la evaluacion y analisis de resultados
de cada departamento, area o etapa del ciclo de vida, deben presentar a la alta
direccién un plan de accién para mejorar el indicador, el cual sefiala la poca
efectividad o contribucién de la variable a medir en el alcance de los objetivos de

gestion de activos o de la organizacion.

El plan debe seguir los lineamientos establecidos por el sistema de gestion de
activos y debe contener las actividades, recursos, horizonte de tiempo, beneficios
y riesgos de su implementacién. Esto asegura que el proceso tenga un
comportamiento basado en el principio de mejora continua y se mantenga

alineado a la politica establecida.

Una desviacion en los indicadores, sin un plan de accién, condena
anticipadamente al fracaso de las actividades y metas propuestas, comprometer a
los empleados en que mantengan una actitud preventiva y predictiva a los

resultados asegura el éxito de toda la organizacion.

3.3.29 Establezca la periodicidad de las auditorias
OBJETIVO: Determinar si el sistema de gestion de activos es efectivo y eficiente
frente a los objetivos establecidos para el propio sistema y para la organizacion en

general.
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Para asegurar el éxito de la implementacion de la norma, es importante establecer
auditorias tanto de caracter externo como autoevaluaciones (caracter interno), las
cuales permitiran darle un valor agregado con la perspectiva de un experto y con
la perspectiva de los protagonistas de la implementacion, como son los mismos
trabajadores y los stakeholders de la organizacion.

Estas auditorias conforman un proceso sistematico (sus criterios se especifican en
la norma ISO 19011), sin embargo es independiente al sistema de gestion y debe
asegurarse su completa documentacion, la cual servira de evidencia y revision

futura para la mejora continua del proceso.

Para establecer las auditorias, la alta direccion debe definir un proceso en los
cuales debe definir:

- La periodicidad® (auditoria interna y/o externa).

- La cobertura (auditoria interna: la alta direccion puede dividirla en partes
pequefias siempre y cuando asegure la cobertura total luego de un periodo
de tiempo establecido)

- Los métodos de evaluacion. (auditoria interna)

- Las responsabilidades. (auditoria interna)

- La presentacion de informes (auditoria interna y/o externa).

- Los criterios y el alcance de la auditoria.

- La seleccién de auditores y conductos de la auditoria asegurando la
objetividad e imparcialidad en el proceso.

- La presentacion del informe a la gerencia pertinente.

- La custodia de la informacion obtenida de la auditoria.

2% | a periodicidad también puede estar definida por leyes o reglamentos, si esto es asi, este criterio

prevalece al de la alta direccion.
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- La aplicacion de las auditorias al outsourcing

- Evaluar el riesgo asociado al alcance de la auditoria.

- Asegurar la competencia de los auditores.

- Garantizar que la auditoria se centre en el rendimiento de los proceso de
gestiébn de activos en comparacién con el rendimiento de las personas

dentro de los procesos.

Es responsabilidad de la alta direccion garantizar el seguimiento idoneo y objetivo
de todo el sistema de gestion de activos, pero su compromiso, ademas de definir
aspectos basicos de la misma, va hasta garantizar la retroalimentacion y la mejora

continua del proceso a partir de los resultados obtenidos.

3.3.30 Organice el SAMP
OBJETIVO: Documentar de manera organizada en el plan estratégico de gestion
de activos, para facilitar su comunicacion a todos los stakeholders y garantizar la

estandarizacion de los criterios establecidos.

El SAMP representa la metodologia de aplicacion de diferentes principios
orientados al logro de los objetivos de la organizacion, todo esto se definié durante
el desarrollo del diagrama de flujo, por lo que en este punto se recolectara la

documentacion en un solo archivo.

El SAMP debe contener:

- La politica de gestion de activos.

- Los objetivos de gestion de los activos.

- Las necesidades y expectativas de los stakeholders.

- El alcance del sistema de gestion de activos.

- Los roles y responsabilidades para establecer y operar efectivamente el sistema

de gestion de activos.
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- Proceso para establecer los criterios de toma de decisiones.

Finalmente, reunidos estos archivos y documentados en el SAMP, éste se debe

someter a revisiones y actualizaciones periddicas por la alta direccion.

3.3.31 Evalte todo el proceso con la alta direccién.
OBJETIVO: Mantener el proceso de implementacion de la gestidon de activos
ligado a la alta direccion, asegurando el apoyo en la mejora del sistema y el

compromiso de toda la organizacion para alcanzar los objetivos.

Los resultados e informes del sistema de gestion de activos y los reportes
generados por parte de las auditorias internas y externas deben ser presentadas a
la alta direccion, quien debe realizar una revision exhaustiva de la misma y junto a

ellos se debe revisar, analizar y evaluar aspectos como:

- El grado de cumplimiento del sistema de gestion de activos con las necesidades
de la organizacion.

- El cumplimiento de la norma ISO 55000

- Las no conformidades potenciales.

- Las acciones correctivas para las no conformidades.

- Las acciones preventivas para las no conformidades.

- La efectividad de los planes de accion implementados luego del analisis de
indicadores.

- Los cambios en el contexto interno y externo de la organizacion.

3.3.32 La mejora continua en el proceso.

OBJETIVO: Asegurar la sostenibilidad en el tiempo y la efectividad de la
implementacion del sistema de gestion de activos en el alcance de los objetivos de
la organizacion y las necesidades de los stakeholders.
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Luego de la apreciacion de todo el sistema de gestién de activos en conjunto con
la alta gerencia (ver punto anterior), se deben evaluar todos los aspectos en los
cuales hay oportunidades de mejora o necesidades de cambio, y realizar la
actualizacion de los activos, planes, actividades, roles, indicadores, procesos,
riesgos y oportunidades, manejo de informacion etc. teniendo en cuenta las

lecciones aprendidas durante la revision.

Estos hallazgos y directrices, deben ser documentados y comunicados a los
interesados, pues es primordial que se dé una retroalimentacion a todos los

stakeholders.

En el contexto de la mejora continua, también vale la pena incluir que la
organizacién debe despertar su interés por adquirir nuevos conocimientos, nuevas
tecnologias, nuevas practicas, nuevas herramientas técnicas, nuevos activos, la
participacion activa en organismos profesionales y asociaciones de la industria de
hidrocarburos, conferencias, seminarios, publicaciones, foros, benchmarking,
investigacion y desarrollo, interacciones proveedores clientes etc. siempre
evaluando el beneficio potencial que ellas traerian a la organizaciéon. (Se sugiere

evaluarlas de la misma manera que las actividades de gestion de activos)

Es un compromiso de la alta gerencia el fomento del espiritu de la mejora continua
de la organizacién y su proceso de gestion de activos y a pesar de que pueda
asignar un responsable para supervisar el proceso, la responsabilidad directa
radica en los niveles superiores de la compafia, sin embargo estas deben ser
identificadas, evaluadas y ejecutadas por toda los stakeholders y debe ser una
actividad iterativa dando al sistema de gestion de activos un comportamiento

ciclico y dinamico.
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3.4 IDENTIFICACION DE LAS DIFICULTADES MAS RELEVANTES EN LA
APLICACION DE LA RUTA Y EL PROCESO DE GESTION DE ACTIVOS EN
GENERAL

La implementacion de un sistema de gestion de activos como cualquier otro, trae
consigo una serie de dificultades que no por el hecho de existir deben convertirse
en un obstaculo que frene el proceso. Una norma como la ISO 55000 y
especificamente la ruta creada en este trabajo para la industria de hidrocarburos,
exige una integracion total de toda la organizacion y debido a las particularidades
de cada empresa requiere un andlisis especifico para cada caso, sin embargo, a
continuacion se mencionan algunas de las mas relevantes, de manera que se

tengan en cuenta durante el proceso.

- Apoyo de la Alta Gerencia

El éxito de un proceso de gestion de activos es directamente proporcional al
respaldo que los directivos y gerentes de la compafiia con la implementacion.

Es de vital importancia que la alta gerencia se comprometa, y brinde un sélido
apoyo durante todas las etapas de preparacion, ejecucion y continuidad del
sistema de gestion de activos, pues de esto depende que los demas stakeholders
se involucren con alto sentido de pertenencia y cumplan con su papel dentro del
plan establecido.

La asignacion consiente de recursos, la disposicion a brindar capacitaciones, la
comunicacion efectiva, la evaluacion del riesgo y la perseverancia constante,
resultan ser factores clave y muy relevantes para la efectividad de la ruta, todos
los presupuestos necesarios para implementar la gestion de activos, deben estar

incluidos en el plan financiero de la empresa.

- Integracién de todos los procesos del negocio.
El reto de la implementacion de un sistema de gestion de activos en la industria de
hidrocarburos radica principalmente en la integracion de todos los procesos del
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negocio. La complejidad y estructuracion, compuesta por diferentes
departamentos distantes uno de otro, pero todos de gran importancia, hace que el
reto esté en la preparacion de toda la organizacién para iniciar la preparacion,
mantener y mejorar el proceso.

Para contrarrestar este inconveniente, es necesario que en el momento de
identificar los procesos de la organizacion, se tenga claramente sefalados
aguellos gque son clave para la operacion y en los cuales el riesgo es mas alto.
Esto permite priorizar las acciones de integracidén en los puntos mas neuralgicos e

iniciar una cultura que se va propagando poco a poco.

- Ladisposicion de personas para el cambio:

Como ya es conocido por todos, el recurso humano es un factor clave para el éxito
de cualquier desarrollo de la organizacién, identificar las competencias de las
personas Yy definir sus roles y responsabilidad con claridad, es una tarea compleja
y de gran importancia, ya que se requiere la habilidad para visualizar en qué punto
una persona puede convertirse en una obstruccion o por el contrario, ser un
facilitador para el proceso, aprovechando las fortalezas y debilidades de cada
individuo y/o grupo y complementarla con programas de capacitacion pertinentes a
cada situacion. Es necesario que las personas tengan claro que sus objetivos
individuales deben estar alineados con los objetivos de gestion de activos y por lo

tanto de la organizacion.

- Lageneralidad de laruta:

A la hora de implementar la norma ISO 55000 de la mano de la ruta propuesta, es
necesario tener claro que cada organizacion es diferente, independientemente de
que este disefiada pensando en las particularidades de la industria de
hidrocarburos, cada empresa maneja principios de gestién diferentes, tienen

metas y propésitos distintos, por lo que se debe tener presente que cada paso
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descrito debe ser adaptado a las condiciones propias y debe estandarizarse para

cada una de las empresas.

- Laintegracion de los procesos de gestion

Durante la creacion de la ruta se asumié que la organizacion a la cual seria
aplicada, cuenta con procesos de gestion implementados y adelantados, esto
teniendo como referencia las exigencias normativas que recaen sobre este tipo de
industrias. La ruta esta enfocada a rescatar todos los procesos ya adelantados y
utilizarlos para agilizar la implementacion del sistema de gestion de activos.
Aunque esto puede ser un problema para muchos, también se mencionara el

beneficio que esto representa.

- Lacomunicacion:

La construccion de lazos de comunicacion asertivos y generales es clave para la
implementacion exitosa del proceso de gestibn de activos, sin embargo, la
naturaleza del ser humano exige que se disefie una estrategia clara y de amplia
cobertura para todos los stakeholder, garantizando que el avance del proceso sea
conocido por todos y cuente con una participacibn completa. Los empleados
deben recibir un mensaje claro de sus objetivos y la contribucién de los mismos a

la gestion de activos.

- Lasostenibilidad:

Luego de implementar el proceso se presenta una dificultad que tal vez se aprecia
en todos los sistemas de gestion, mantener los resultados a mediano y largo
plazo, se vuelve una tarea dificil pero necesaria. Es por esto que en este trabajo
se recalca la importancia de trabajar con todos los niveles de la compaiiia y la

relevancia de las necesidades y sugerencias que presentan los stakeholder.
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3.5 BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACION DE LA RUTA EN LA
INDUSTRIA DE HIDROCARBUROS

Son muchos los beneficios que a partir de PAS 55, se han hecho evidentes en
aguellas entidades donde ha sido implementada. En vista que la 1SO 55000
conserva y mejora muchos de los aspectos, aplicar estos principios de gestion de

activos a partir de la ruta creada trae muchos beneficios, alguno de ellos son:

- Diseflo compacto y visual:

La estructura de diagrama de flujo, permite agrupar los pasos mas importantes de
la norma en una imagen clara y compacta, que permite la asimilacion rapida de la
informacion y predispone a las personas a una ejecucion practica y viable, lo que

asegura que la lectura de los detalles sea mas comprensible y estructurada.

- Genérica:

La estructura incluye particularidades de la industria de hidrocarburos en general,
por lo que cualquier empresa del sector puede recurrir al diagrama y aplicarlo a los
criterios particulares, lo que la hace facilmente ajustable a las condiciones

organizacionales y estratégicas de cada compainia.

- Sencillez:

La ruta se define de manera sencilla, extracta el paso a paso de la implementacion
y se detalla de manera simple en el desarrollo del libro. Es perfecta para presentar
una propuesta sin un modelo complejo y dificil de entender. Conserva el enfoque
de la norma de priorizar lo importante y darle un tratamiento preferencial para

evidenciar los resultados con mayor rapidez.

- Optimizacion de recursos:
Implementar la ruta de gestion de activos permite identificar el verdadero potencial
de los activos, evaluarlos durante la etapa de su ciclo de vida y sacar el maximo
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provecho de los mismos, lo cual refleja un impacto financiero importante.
Establece el conocimiento de cada uno de ellos y analiza los riesgos y

oportunidades asociados.

- Fortalece la organizacion:

Aungue es una tarea dificil, la gestiébn de activos crea una cultura de trabajo en
equipo entre todos los departamentos de la organizacion, lo cual permite unir a
todos los trabajadores en una meta comun, creando lazos fuertes de
comunicacién que mejoran el desempefio y la rentabilidad del negocio.

Ademas, la integracion de todos los sistemas de gestion implementados, las
mejoras, estrategias, camparfas y demas actividades en desarrollo, se convierte
en una gran herramienta que deja de limitarse a un grupo y pasa a ser utilizada y
aprovechada para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos.

La ruta permite que el proceso esté al alcance de todos los niveles de la
organizaciéon haciendo incluyente a todos los trabajadores y stakeholders

asociados.

- Alineacién entre los objetivos individuales, de gestién de activos y de la
organizacion.

El proceso mantiene como factor clave alinear todos los objetivos asociados a

cualquier actividad, proceso, departamento etc. lo que establece un horizonte

comun para toda la organizacion.

- Imagen corporativa

En esta implementacion es de gran importancia la atencion a las necesidades de
todos los stakeholders (internos y externos) esto ademas de beneficiar a la
compafia a nivel interno, permite que la imagen de la organizacion frente al
contexto interno sea agradable, aceptada y apreciada, facilitando el desarrollo de
las operaciones y contribuyendo a su vez al desarrollo del pais.
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- Mejora continua

Se conserva el principio de mejora continua, lo que permite que la implementacion
sea sostenible en el tiempo y tenga una curva de beneficios creciente. Implementa
la cultura de retroalimentar y mejorar los procesos basados en la informacién de

los indicadores de desempefio.

En fin, son muchos los beneficios que trae consigo manejar la ruta propuesta en la
implementacion de la gestién de activos, a pesar de que cada compafiia tiene sus
propias singularidades, dirigir y seguir los pasos mencionados garantiza una
mejora considerable en la organizacion, sin embargo, es un trabajo que exige
dedicacion, compromiso y perseverancia, valores que deben ser apropiados por

absolutamente todos los miembros de la organizacion.

Lo mas importante del cambio, es quererlo hacer.
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4. CONCLUSIONES

El desarrollar un modelo eficiente para la implementacion de la nueva norma ISO
55000 de gestion de activos en las empresas de Hidrocarburos en Colombia,
requiere la completa alineacion de la aplicacion de la norma con los objetivos y las

politicas corporativas de la compainiia.

La eficiencia de la ruta de implementacién de la norma ISO 55000 depende en
gran medida de un claro conocimiento corporativo, que permita adaptar la
dindmica actual de la compairiia y enfocarla de manera practica a los lineamientos

internacionales en Gestion de activos.

En general, las empresas del sector de hidrocarburos en Colombia comparten
muchos puntos en lo que respecta a los objetivos, politicas, mision, vision y
valores, esto se debe a que la mayoria de estas empresas vienen con un patron
internacional de gestion y son compafiias de gran trayectoria en el medio. Ademas
es conocimiento de todos los requerimientos legales que se aplica sobre ellas, por
lo que su principio fundamental se centra en la seguridad a las personas, el medio

ambiente y la sociedad.

El reto de la implementacion de un sistema de gestion de activos en la industria de
hidrocarburos radica principalmente en la integracion de todos los procesos del

negocio.

Los pasos mas importantes para la alineacion de los objetivos de las compafiias
con el proceso de implementacion de la norma ISO 55000 se agrupan en seis
aspectos: El contexto de la organizacion, la planificacion, el liderazgo, la

operacion, la evaluacién de desempefio y la mejora continua.
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Las dificultades mas relevantes a la hora de implementar el proceso de gestion de
activos son: obtener el apoyo de la gerencia, la integracion de los procesos del
negocio, la disposicion de las personas al cambio, la integracion de los procesos
de gestion, implementar un lazo de comunicacion asertiva y efectiva, la

sostenibilidad del proceso.

Los beneficios mas relevantes de realizar la implementacion de la ISO 55000 por
medio de la ruta son: la presentacion de la norma de manera compacta y visual, la

facilidad para adecuarla a las necesidades de cada organizacion, la sencillez.

Entre los beneficios de implementar un sistema de gestion de activos a una
organizacion estad: La optimizacion de recursos, el fortalecimiento de la
organizacioén, la alineacién entre los objetivos de toda la organizacion, el
mejoramiento de la imagen corporativa y la reputacion, la mejora continua como

principio de trabajo.
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