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INTRODUCCION

Webster's define la madurez como el estado de haber alcanzado el maximo desarrollo
(Webster's, 2010). Aplicando el concepto de madurez a una organizacion, se puede
entender como el estado donde la organizacién esta en perfectas condiciones para
conseguir sus objetivos. La madurez en la gestibn de activos fisicos Asset
Management, implicaria que la organizacibn se encuentra perfectamente
acondicionada para gestionar en las totalidades de sus activos (tangibles e

intangibles).

Skulmoski, 2001, sin embargo, expone su idea de la madurez en el proyecto a nivel
organizacional en funcién de cuan receptivo sea la organizacién hacia la gestion de
proyectos. Esta vision de la madurez en el proyecto estad enfocada fundamentalmente
en la accion. Para Skulmoski, competencia y madurez, son dos términos intimamente
relacionados y orientados hacia la consecuciéon del éxito en los proyectos. La
Competencia se considera compuesta por una combinacion de conocimientos,

habilidades y actitudes.

Andersen & Jessen, 2003, basan su definicion de madurez en ambos conceptos. Asi,
consideran que la madurez dentro de la organizacion de una compafia puede ser
perfectamente expresada como suma de accion (habilidad para actuar y decidir),
actitud (deseo de acometer cierta accion) y conocimiento (comprensién del impacto

del deseo y la accién).
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PILARES DE LA GESTION DE ACTIVOS

Las organizaciones gestion de activos de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al
reto de asimilar fuertes y continuos cambios, no sélo del entorno, sino también
sociales, medios tecnoldgicos, recursos de capital, nuevas regularizaciones y
legislaciones. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito de la
organizacién para poder adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso
recibe la denominacion de Asset Management, que podemos definirla como el arte y
la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los potenciales de una organizacion
de mantenimiento, que le aseguren una supervivencia a medio y largo plazo y a ser

posible beneficiosa.

Es importante recordar que los pilares de la gestidn de activos tienen que ir siempre de
la mano de la innovacion y la creacién de valor afiadido. Recuerdo cuando estaba en
la industria del petréleo como gerente en América y luego en la universidad — industria
en Europa y cuando creé como maximo directivo, junto a un grupo de grandes
profesionales a PMM Institute for Learning, no estdbamos creando una Optica mas,
sino que estabamos aportando un valor afladido a lo que existia en ese momento,

«sus gafas en una hora».

Diagnostico de
la Gestion

Politicas y

SISTEMA DE GESTION DE
ACTIVOS Estrategias

Figura 1. Pilares en la Gestion de Activos
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Cualquier organizacion que desee tener éxito y busque beneficios, debe someterse a
un sistema formal de asset management, es decir, seleccionar y definir perfectamente
sus niveles de madurez en la organizacion que la hara destacar frente a la

competencia.
Pilares fundamentales del Asset management:

Diagnostico de Gestion: Definir la filosofia y mision de la empresa o unidad de

negocio para evaluar el estado actual de los activos.

Politicas y Estrategias: Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la
misién de la empresa, que define las actividades de negocios presentes y futuras de

una organizacion.

Informacion de la Gestion de Activos: Planificacién estratégica, Formular diversas
estrategias posibles y elegir la que sera mas adecuada para conseguir los objetivos
establecidos en la mision de la empresa, desarrollar una estructura organizativa para

conseguir la estrategia.

Implementacién y operacion: Asegurar las actividades necesarias para lograr que la

estrategia se cumpla con efectividad.

Verificacién y Acciones correctivas: Controlar la eficacia de la estrategia para

conseguir los objetivos de la organizacion

Dentro del proceso del asset management, esta el saber qué herramientas tenemos
que utilizar para posicionarnos con ventaja frente a la competencia y contribuir a crear
valor. Si implementamos técnicas y herramientas basados en los estandares (PAS 55),
vamos a poder conocer las que a mi juicio profesional son méas validas en la actualidad
y de las que, tras su lectura, mas de uno comentard la sencillez y Iégica que tienen en
su planteamiento. Es cierto, la verdadera dificultad vendra en saber realizar, combinar

y ponerlas en practica en la organizacion.

Personalmente me gusta comparar esta actividad con una bonita partida de ajedrez,
donde el tablero es el marco de la estructura del sistema de gestion de activos (PAS
55), donde posicionar los elementos del estandar y las fichas son las herramientas y
técnicas de las que disponemos. Los movimientos que realicemos y la visibn que

tengamos sera lo que nos haga ganar la partida.
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Por tanto, la implantacion de la estrategia de gestion de activos consiste en la
asignacion de acciones especificas a personas concretas de la organizacién de
mantenimiento, a las que se les asignan los medios materiales necesarios, para que

alcancen los objetivos previstos por la organizacion.
REFLEXIONES PARA EL CAMBIO

El concepto fundamental es que las sociedades modernas estan tipificadas en funcién
de su habilidad para el cambio y por sus deseos de cambiar. Estos cambios generan
necesidades. Y las necesidades constituyen el prerrequisito para el desarrollo. En
nuestra sociedad moderna, los individuos experimentan numerosas necesidades
continuamente. Y como resultado, tienen que dar prioridad a estas necesidades y
decidir. De hecho, se puede considerar que la sociedad moderna vive inmersa en un

proceso continuo de decision.

En la mayoria de los procesos de decision, el conocimiento sera el parametro
primordial. Sin embargo, este término, por si sélo no es suficiente. Se necesita tener
también una actitud hacia el problema y hacia el camino que conlleva a su resolucion.
Generalmente, el término actitud se define como la orientacién, opinién o punto de
vista que una persona tiene respecto a su alrededor. Hoy en dia, se ha observado que,
con frecuencia, las personas actian en base a lo que ellos creen que es verdad mas
que lo que los hechos que revelan realmente que es cierto. La verdadera relacion

entre accion, actitud y conocimientos esta siendo aun debatida a dia de hoy.

Desde el punto de vista tradicional, el conocimiento viene primero, luego actitud y por
altimo accién. Sin embargo, todavia hoy existe mucha gente en el mercado que
empieza con la accién, por ejemplo compra algo en el mercado del stock, después se
interesa por ese algo y por ultimo adquiere el conocimiento del comportamiento del

mercado del stock.

Aplicando estos conceptos al campo de la madurez en la gestidn integral de activos
fisicos “Asset Management” se tiene que, para evaluar dicha madurez, se puede
cuestionar a las organizaciones en términos de sus conocimientos tedricos y practicos
del Asset Management, su actitud hacia la direccién y gestién de activos y la actual

practica que llevan a cabo de la misma.
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Sin embargo, en la practica, la realidad es que no es posible la existencia de una
organizacién completamente madura; nadie puede conseguir el estado de maxima
madurez. Por ello, tiene sentido el evaluar el grado de madurez de las organizaciones
de mantenimiento de Activo a través de técnicas, herramientas y normas como la PAS
55 Assessment Methodology (PAM).

¢ Por qué el Assessment?

El propé6sito de un assessment, es determinar si el camino marcado esta
correctamente definido y si se esta siguiendo. Este debe medir la efectividad de las
practicas normales de la gestién de activos y revelar si son necesarias mejoras. A
partir de ahi, los planes de acciébn deben ser afinados no solo en cuanto a las
estrategia de mantenimiento de activos, sino también en la manera en que las
actividades de mantenimiento y la tecnologia son aplicadas. Cualquier cambio debe
ser aplicado sélo por el gusto de la direccién sino que se deben traducir en ventajas

economicas y valor afiadido para la empresa.

¢, Qué hace la metodologia de diagnostico?

La metodologia contiene una serie de cuestiones para explorar el nivel de madurez en
la gestion integral de los activos de las organizaciones, a traves de los elementos de la
PAS 55:2008. Los niveles de madurez estan alineados con los principios del manual
internacional de gestion de infraestructuras IIMM (International Infrastructure

Management Manual).

Optimizacién Mas alld dela

A diend Aplicacid Impl it
prencenee PRCACIon nprementaclon e Integracion PAS 55

Figura 2. Niveles de Madurez

Cada pregunta y respuesta establecen compromisos en:

e Cinco posibles respuestas asociadas con cada nivel de madurez

e Guias especificas sobre el por qué la pregunta se plantea, quien tiene la
capacidad de responder a las preguntas, y evidencias que puedan ser
revisadas para asistir al diagnéstico del nivel de madurez.
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Nivel de Madurez 0

Los elementos
requeridos por la PAS
55 no estén
presentes. La
organizacién esta en
proceso de desarrollo
y entendimiento de la
PAS 55

La organizacion tiene
un conocimiento
bésico de los
requerimientos de la
PAS 55. Esta en
proceso de decisién
de los elementos de la
PAS 55 que seran
aplicados y los que

La organizacion tiene
un buen conocimiento
de la PAS 55. Ha
decidido cémo aplicar
los elementos de la
PAS 55 y trabajan en
la implementacién de
los mismos

han comenzado a
aplicar

Todos los elementos
de la Pas 55 se
encuentran aplicados
e integrados. Sélo
existen pequefias
inconsistencias

Nivel de Madurez 4

Utilizan
procedimientosy
aplicaciones por

encima de los
requerimientos de la
Pas 55. Se incentiva el
desarrollo de las
limitaciones de la
Gestion Integral de
Activos con nuevas
ideas y conceptos

Figura 3. Niveles de Madurez Alineados al International Infrastructure Management

Manual

Algunos de los cambios requeridos pueden ser externos a la funcién de mantenimiento

y fuera del control del responsable de mantenimiento. El resultado del assessment son

mejorados por un método de comunicacién positivo y el involucramiento de todos los

focos de opinion durante el diagnostico. El alcance del diagnostico debe incluir los

clientes de mantenimiento y los proveedores. El clima de apertura resultante permite a

las organizaciones realizar los cambios positivamente y mejorar la motivacion como

equipo.
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La medida de la madurez es, en la mayoria de los casos, mas subjetiva que objetiva.
Efectivamente, la mayor parte de los trabajos de madurez en las organizaciones de
mantenimiento y confiabilidad se enfocan primordialmente en qué hacen las

organizaciones y los componentes del equipo desde el punto de vista operacional.

Alguna gente puede sentir que los métodos usados para la revision presupuestaria
anual, una comunicacién frecuente y reuniones organizadas, quizas los circulos de
calidad etc...,ya proveen de una adecuada revision y desarrollo de las politicas de
mantenimiento. Un Assessment bien conducido es el GUnico método disponible para
una asesoria proactiva, disefiados apropiadamente y seguidos por todos los

involucrados.

Es importante sefialar que las normas PAS 55, UNE 20654-4 Guia de Mantenibilidad
de Equipos,UNE200001-3-11 Gestion de la Confiabilidad, SAE JA1011 y SAE JA1012
RCM e implementacion, ISO 14224 Asset Documentacion, KPIs Maintenance Key
Performance Indicators: prEN 15341, UNE 60300-1, 60300-2 Disefio y Confiabilidad,
en su caracter de referencia fundamental, no estan completas ni abarcan todos los
conocimientos. Se trata de una guia, mas que de una metodologia. Se pueden
usar diferentes Metodologias y Herramientas para implementar el marco de

referencia de las normas.

MEJORES PRACTICAS

En el mundo globalizado de hoy en el que impera una alta competitividad, se hace
necesario mantener las ventajas competitivas o reducir las distancias con los
competidores. Esta es la razén por la que se ha de trabajar de una forma eficiente y
eficaz, y para ello la alternativa que se puede adoptar es la aplicacién del Asset
Management (PAS 55).

No es tarea facil ni sencilla, aunque si se desconoce, puede parecer un conjunto de

ideas facilmente aplicables y cdmodas de implantar. La realidad es bastante distinta.

Hasta el momento pocas compafiias se embarcaban en este tipo de proyectos tan
ambiciosos debido a la necesaria cooperacion de todos los niveles de la organizacion,

desde la direccidon hasta los propios operarios de mantenimiento y produccion y el
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cambio de mentalidad empresarial en cuanto a practicas del Asset Management debe
de mantenerse de forma permanente y que obliga a realizar moderadas inversiones en

recursos humanos y materiales.

El Asset Management no se puede aplicar de la noche a la mafiana y sus beneficios
tardardn en responder alrededor de dos afios segun el tipo de organizacién. Por lo
tanto, se trata de un proceso a medio y largo y que requiere paciencia en la espera.
Auln asi, la evolucion dentro del proceso se debe controlar para que la empresa pueda
evaluarse y tener unas pautas a seguir. Aqui es donde nace el concepto de Madurez,

escala de niveles en la que la organizacion asciende hacia la excelencia.

Cada nivel posee unas caracteristicas y un método de evaluacion que permite pasar al
siguiente. La organizacibn de mantenimiento de la empresa debe seguir las
especificaciones de cada uno de ellos, lo que le conllevard asumir riesgos,
reestructurar la organizacion, cambiar las metodologias de trabajo hasta convertirlas

en una Unica y ser capaz de cambiar la cultura de todas las personas que la forman.

Es importante que se comprendan desde el principio los riesgos que entrafia la
implementacion y que se tomen las medidas adecuadas desde las primeras fases de

la planificacion para reconocer, evitar o reducir al minimo estos riesgos.

Algunos riesgos mas comunes son finalizar con retraso, salirse de presupuesto, 0 no
cumplir los criterios de rendimiento. Existen otros riesgos relacionados con el equipo
del portafolio de activo: reunir a un grupo de personas que desde el punto de vista
individual pueden ser muy competentes pero que tienen problemas para trabajar
juntos. Del mismo modo, puede haber riesgos relacionados con la gestion de los
activos como, por ejemplo, una mala comunicacién, decisiones fundamentales que se

toman por omision o documentacion esencial que se pierde.

La aplicacion de la gestion de activos supone al menos un 10% de ahorro en costes de
produccion y mantenimiento, hasta un 50% de mejora en desviaciones de los planes
de mantenimiento de activo o un 15% de reduccion de errores en el producto
terminado. Estos beneficios se traducen, en una considerable mejora de la
productividad y de calidad que debe permitir a las empresas una mayor tolerancia al

cambio y una mejora en la rapidez de respuesta ante necesidades del mercado.
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