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Resumen

Las empresas de todo el mundo se esfuerzan por comprender y asegurar que los riesgos
en sus activos tangibles estén regidos bajo una administracion eficaz y, a su vez, deben
encargarse de cumplir con todas las expectativas de sus grupos de interés. Con este
propésito hoy en dia existen organismos y sistemas de gestion estandarizados para
administrar los riesgos financieros, ambientales, de seguridad de industrial y salud
ocupacional. Sin embargo, los riesgos operativos y de confiabilidad en el negocio hasta el
momento carecen de un drgano de supervisién equivalente, o un marco de organizacion a
través del cual las empresas pueden evaluar estos riesgos o definir las normas a las que
pueden ser considerados responsables.

El entendimiento emergente de la gestion efectiva de activos en todos los sectores
de la industria ha provocado una necesidad de un enfoque estandarizado. Este articulo
identifica los elementos clave del proceso de gestion de activos y explica los beneficios
de la aplicacién de sus elementos tomando como referencia dos casos especificos: la
Refineria de Barrancabermeja de Ecopetrol S.A.y Sumicol S.A.
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Abstract

Enterprises around of the world are striving to understand and ensure that risks in utilities
they govern are effectively managed while they must satisfy all expectations of their
stakeholders. For this purpose there are now organisms and standardized management
systems to manage financial risks, environmental hazards, industrial safety and
occupational health risk. However, operational and reliability risks in the business lack
an equivalent oversight body or an organizing framework through which enterprises can
asses such risks , or define standards to which can be held accountable.

The emergent understanding of asset management across all industry sectors has
triggered a subsequent need for a standardized approach. This article identifies the key
elements of asset management process and explains the benefits of the application of its
elements with reference to two specific cases: the Barrancabermeja Refinery of Ecopetrol
S.A.and Sumicol S.A.
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Antecedentes

Actualmente las empresas se ven inmersas en la necesidad de responder a todos sus
grupos de interés (“stakeholders”), a la vez que se logra un crecimiento sostenible de las
mismas.

Otrora las empresas empleaban politicas de desarrollo sostenible con nombres
diferentes, sin embargo en el afo 1994 se cre6 el concepto de “Tripple Bottom Line” o TBL
(Triple Resultado, por sus siglas en inglés). EI TBL se cre6 para ayudar a los empresarios
a pensar en como hacer que sus organizaciones fueran sostenibles en el contexto de los
emergentes retos econdémicos, sociales y ambientales, tales como corrupcion, derechos
humanos, entre otros. Ya para 1997, varias instituciones habian adoptado el TBL; una de
ellas fue el Dow Jones Sustainability Index o DJSI, indice de bolsa que mide el desempefio
financiero de las empresas lideres en sostenibilidad en el mundo.

El TBL busca la sostenibilidad como el equilibrio o balance perfecto entre la
administracion ambiental, el progreso social y el crecimiento econémico. Dentro de la
bisqueda de la sostenibilidad de una compafiia se deben tener en cuenta la influencia de
diferentes factores, tales como los empleados, los clientes, los accionistas, proveedores y
la comunidad en la que estan localizadas las plantas o sedes de la empresa.

Dentro de esta nueva tendencia de bisqueda de la sostenibilidad empresarial se suma
la emergente preocupacion de las industrias para administrar efectivamente los riesgos
que afectan el normal desarrollo de sus organizaciones.

Es asi como hoy en dia existen metodologias bien conocidas para administrar el
riesgo financiero, riesgo de seguridad industrial y los riesgos ambientales. Por ejemplo, los
riesgos financieros en los negocios son identificados y medidos a través de la supervision
de agencias de clasificacion de riesgo y analistas de seguridad; los riesgos de seguridad
han sido mucho més transparentes con la supervision de organismos en Estados Unidos
como la Administracion en Seguridad y Salud Ocupacional OSHA y el Instituto Nacional
para la Seguridad y Salud Ocupacional NIOSH (por sus siglas en inglés) y, en el caso
colombiano, por el Consejo Colombiano de Seguridad CCS y el Ministerio de Proteccion
Social; y los riesgos ambientales son supervisados por agencias como la Agencia de
Proteccion Ambiental EPA, en Estados Unidos y en el caso colombiano por organismos
gubernamentales como el Ministerio de Medio Ambiente y Vivienda y las Corporaciones
Auténomas Regionales.

Sin embargo, los riesgos operacionales y de confiabilidad en las industrias carecen
de un cuerpo de supervisién equivalente o un marco organizacional a través del cual las
empresas puedan controlar tales riesgos y, en el marco colombiano, se cuentan con
estandares definidos para los cuales las industrias puedan ser llamadas a rendir cuentas
por la administracién de sus riesgos operacionales y de confiabilidad de sus activos.
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Modelos de gerenciamiento de activos

Frente a los nuevos requerimientos del entorno se ha designado un nuevo papel a los
gerentes de operaciones en la industria y se ha adoptado el término de “Gerencia integrada
de activos”, para describir el cuidado y utilizacion sostenida de no sélo los activos fisicos
sino cualquier elemento medular de valor significante para la compafia (tal como buena
reputacion, licencias, capacidad de trabajo, experiencia y conocimiento, datos, propiedad
intelectual, entre otros) que es la mezcla sostenida de cuidado de activos y explotacién
del activo.

El modelo de gerenciamiento de activos tangibles se basa en unidades de negocio
mas pequefias, centradas en el activo que tenian como caracteristica comdn: la redencién
de cuentas por desempefio y la responsabilidad por inversiones y gastos.

Asi, la unidad de negocio que tenia a cargo el uso del activo para la entrega de un
producto o servicio, pasé también a tener la responsabilidad completa de decision por el
uso del presupuesto para alcanzar, sostener y mejorar el desempefio y también, a competir
por recursos con el mercado abierto en términos de valor por dinero, dentro y fuera de la
compafia.

De tal forma las unidades de negocio y sus gerentes se enfrentaron a desarrollar un
modelo de administracion de activos para:

1. Aclarary centrar las decisiones, con el fin de garantizar las inversiones de capital que
ofrecen a sus grupos de interés los beneficios y expectativas esperados.

2. Laintegracion de un plan estratégico a largo plazo para los activos, con la necesidad
siempre presente de atender los requerimientos de corto plazo versus los mandatos
de rendimiento del sistema, por parte de los grupos de interés.

3. Mitigar el riesgo de las inversiones de tecnologia, reconociendo las tecnologias
emergentes relacionadas con el core del negocio, disminuyendo el nivel de
incertidumbre en cuanto a costos y beneficios, e integrando los supuestos
subyacentes de cualquier modelo de negocio que implican un desafio continuo y
perfeccionamiento a través de la aplicacion.

4. Atender a las exigencias que plantean las regulaciones o los estandares mundiales:
OSHAS 18000, IS0 14000, ISO 9000 e ISO 26000.

Los objetivos mencionados anteriormente presionaron hacia la blsqueda de
soluciones, y generé concretamente en Europa un movimiento alrededor de la gestion
de activos; por eso en 1993 nacid el Instituto de Gestién de Activos (IAM: Institute of
Asset Management, por sus siglas en inglés), el cual reuni¢ diferentes organizaciones y
compafifas que buscaban aportar sus experiencias y mejorar sus practicas y estandares.
Inicialmente los territorios de influencia fueron empresas del Reino Unido, de Australia y
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de Nueva Zelanda. En el mismo ambito de accion en el afio 2003 se establecio el Comité
British Standard en Asset Management.

EIIAM establecié asila definicion mas propia de la gestion de activos como “actividades
y practicas coordinadas y sistematicas a través de las cuales una organizacién maneja
Optima y sustentablemente sus activos y sistemas de activos, su desempefio, riesgos
y gastos a lo largo de sus ciclos de vida, con el propésito de lograr su plan estratégico
organizacional” (PAS 55-1:2008, IAM — BSI, 2008, pégina V). Su objetivo fue “mejorar y
garantizar un desarrollo sostenible de los activos (fisicos, humanos, financieros, sociales
y de informacidn), de forma optimizada a niveles realmente requeridos”. Para lograr este
objetivo se establecieron en un marco de referencia las metodologias para:

e Alineacién y comprension.

e Autoevaluacion.

e Benchmarking e identificacién de mejores practicas.
e Auditoria.

* Seleccién de contratistas - proveedores.

*  Demostracién de competencias.

La gestién integral de activos es un conjunto integrado de procesos, procedimientos y
herramientas que derivan sisteméaticamente el valor mayor de activos de las compaiiias,
por una visién coherente de sus planes y los objetivos, y con una participacién que
abarca a todos en la empresa. Ademads, esta gestién representa un nivel mas alto
del desempefio que es aplicado actualmente, o aln reconocido por la comunidad
organizacional actual.

El propésito del modelo de gestion integral de activos es integrar las diferentes
herramientas, estableciendo un modelo de desarrollo de mantenimiento para realizar
diagnésticos al modelo establecido, identificar dreas de mejoramiento y de optimizacion,
que permitan evaluar los progresos y hacer los ajustes necesarios para el logro de las
mejores practicas.

Existen diferentes formas de distribucién de los modelos de gestién de activos
(pirdmide, planetario, escala, arco, flecha, procesos, cadena de valor, pilares vy
rompecabezas), cada compafia puede elegir el que mejor se adecue a sus necesidades.

La forma de representar estos modelos de gestién también ha sido adecuada segun
las necesidades y requerimientos de los modelos de negocio, con el fin de representar la
relacion, interaccién o secuencia de cada una de las etapas del modelo, como se observa
en lafigura 1
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Figura 1. Formas de distribucién de modelos de gestién de activos
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(Perez C., 2010)

Cualquier modelo (til para guiar la accién tendrd varias caracteristicas:

* Sencillo: todas las ideas méas grandes son simples en concepto. Si no se mantienen
sencillas, no son entendidas completamente ni son recordadas, y fallan como
principios directores.

* Intuitivo: los actores deben poder entender los principios fundamentales sin la guia.
«  Util: el modelo debe trabajar coherentemente en la aplicacion.

* Global: todos los elementos necesarios para el éxito deben estar contenidos.

* Replicable: se debe poder aplicar a organizaciones similares sin ningdn traumatismo.

» Sustentable: se debe soportar y sostener en el tiempo.
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La pretension de alcanzar un esquema global de propiedad de los nuevos conceptos
del mantenimiento y activos, la fundamenta conceptualmente una propuesta metodolégica
que la constituye el “modelo de gerenciamiento de activos”.

La propuesta metodoldgica, por su parte, establece un minimo de competencias
que tiene que desarrollar la organizacién en la cual se implementard el modelo de
gerenciamiento de activos. Estas competencias se pueden dividir en cuatro grandes
grupos: competencias especificas, competencias diferenciadoras, competencias técnicas
y competencias no técnicas (Ver tabla 1).

Tabla 1. Competencias identificadas en la implementacién de Modelos de
Gerenciamiento de Activos

Competencias especificas Competencias diferenciadoras

Fortalezas y ventajas especfficas de la
organizacion (Listing skills)

Habilidad en comunicacion oral
Habilidad en comunicacion escrita
Adaptabilidad

e Qrientacion al cliente o
 Poseer espiritu de equipo
Poseer flexibilidad

* Poseer iniciativa .
* Poseer integridad profesional

Competencias técnicas Competencias no técnicas

* (élculos de infraestructura e Liderazgo y entrenamiento

Requerimientos funcionales y de
informacién

Evaluacion e inventario de los riesgos
Calcular los riesgos

Administrar los riesgos

Elaborar estadisticas

Administrar el ciclo de vida del activo
Administrar el proceso de
mantenimiento

Desarrollar la estrategia

Cuantificar financieramente las opciones
Elaborar planes detallados de proyectos

Priorizar
Pronosticar

Creatividad

Poseer conciencia del entorno
Poseer vision

Poseer sensibilidad organizacional
Capacidad de negociacion

Tomar decisiones

Orientacion al resultado
Monitoreo sisteméatico del progreso
Orientacion al mercado
Planeacion y control

Criterio

Resolucién analitica de problemas

Recopilacion bibliografica de los autores

Elmodelo esta sustentado enfases de madurez de las organizaciones o macroprocesos.
Cada fase o macroproceso esta representado por un grupo de elementos, el cual describe
las funciones particulares del negocio o de la organizacion que esta siendo revisada.

A continuacién se describen los macroprocesos del modelo de gestion de activos y
sus respectivos elementos:
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* Direccion de mantenimiento: Orienta, con un enfoque gerencial, la gestién de
mantenimiento: proyecta, dirige, evallda y crea definiciones para dirigir la organizacion de
mantenimiento. Los elementos que la componen son: diagnésticos y auditorias, politicas
corporativas, plan estratégico, estructura organizacional, gestién de personal, tablero de
control de la gestion de mantenimiento, modelo de costos y benchmarking.

* Ingenieria de mantenimiento: Selecciona, promueve, divulga, verifica y ges-
tiona la aplicacion de las mejores practicas, herramientas y estrategias para mejorar
la confiabilidad de los activos. Esta ingenieria estd compuesta de varios elementos:
taxonomia, gestion de inventarios, analisis de vida residual, gestion de documentos, plan
de mantenimiento, mantenimiento predictivo, mantenimiento centrado en confiabilidad
(RCM), andlisis de fallas, definicién de procesos, indicadores, cuidado de los activos,
integracién de operacién con mantenimiento y sistema de informacién para manteni-
miento (CMMS).

* Administracion de intervenciones: Realiza las actividades e intervenciones
planeadas y no planeadas en activos e instalaciones de la organizacién, con el fin de
garantizar la confiabilidad y disponibilidad de los equipos e infraestructura. Relne los
siguientes procesos: planeacién, programacion, identificacion, analisis de datos de
eventos, documentacidn, registro y ejecucion de intervenciones.

* Concepcion de activos: Selecciona, disefia, instala, entrena, y entrega activos,
equipos e instalaciones confiables, con una perspectiva integral que incluya el costo,
la seguridad, la calidad, el volumen y el medio ambiente. Evalla los siguientes items:
adquisicion de activos confiables, estandarizacion de activos, costo de ciclo de vida (LCC)

* Procesos de apoyo: Proporciona medios, instrumentos y elementos de apoyo
requeridos para el desarrollo de los procesos de mantenimiento. Se compone de los
siguientes pasos: gestion de herramientas, gestion de procedimientos e instructivos y
gestion de presupuestos.

* Procesos externos: Coordina y abastece los recursos necesarios para los
procesos (almacenes, compras y contratacion).

Los modelos son disefiados para vencer las deficiencias y mejorar, de forma
significativa y sostenible, los procesos corporativos del negocio y el desempefio financiero
y social.
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Identificacién de elementos del modelo de gerenciamiento de
activos de la gerencia refineria Barrancabermeja de
Ecopetrol S.A.

Contexto de la empresa

Ecopetrol S.A. es una sociedad pblica por acciones, es la primera empresa de Colombia
por exportaciones, ingresos totales y utilidades netas, y la compafia nimero 35 entre
las petroleras del mundo, segln el ranking publicado por PIW (Petroleum Intelligence
Weekly). (Ecopetrol S.A., 2011 a) Dentro del listado sobre las 2000 compafiias plblicas
més grandes del mundo de la revista Forbes Ecopetrol fue la mas destacada entre las
empresas colombianas, ubicandose en el puesto 179. (La Republica, 2011).

Una de sus principales unidades de negocio de Ecopetrol es el complejo de refinacién
en Barrancabermeja que tiene la responsabilidad de generar el 75 por ciento de la gasolina,
combustdleo, ACPM y demés combustibles que el pais requiere, asi como el 70 por ciento
de los productos petroguimicos que circulan en el mercado nacional colombiano.

Modelo de Gerenciamiento de Activos de la Gerencia Refineria
Barrancabermeja (GRB)

Esta historia comienza con una iniciativa en paralelo del grupo de los Centros de Excelencia:
la exploracion de una aproximacion total hacia la Gerencia de Activos, usando métodos
que aplicaron con gran éxito en el Mar del Norte por empresas de Petréleo y Gas. Esto
incluyé el desarrollo de planes de Gerencia de Activos para cada departamento.

El modelo se basa en la estructura de “equipos nicleo” de gestion de activos al interior
de cada departamento operativo de la refineria. De manera estratégica, se establecieron
trece departamentos operativos con una microestructura de “equipos nicleo” que son
responsables de la administracion y mejora del desempefio de los activos que tiene a su
cargo. El modelo de gerenciamiento es Unico y sigue las pautas del ciclo PHVA (Planear-
Hacer-Verificar-Actuar).

La forma de representar este modelo de gestion también ha sido adecuada segin
las necesidades y requerimientos de los modelos del negocio de refinacion, con el fin de
representar la relacion, interaccion o secuencia de cada una de las etapas del modelo
dentro de los equipos de autogestion (“equipos nicleo”). Para esto la Gerencia escogié el
modelo planetario para representar la interaccion de los diferentes actores de los equipos
al interior de cada Unidad de Gestion de Activos (Departamentos operativos).

Este modelo de autogestién de cada unidad operativa se muestra en la si-
guiente figura:
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Figura 2. Estructura de equipos nicleo en la GRB
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(Ecopetrol S.A., 2011 b)

Los equipos nlcleo a su vez replican una estructura de sistema de gestion activos que
permite compartir las mejores practicas en la organizacion entre las unidades operativas y
tener al mismo tiempo un esquema unificado de medicion del desempefio alineado con el
objetivo del negocio y su integracion.

El modelo de gerenciamiento de activos implementado en la GRB posee cuatro
macroprocesos diferenciados, que son:

1. Operacion estructurada.

2. Soporte técnico.
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3. Mantenimiento.
4. Proyectos.

Cada uno de los macroprocesos posee un sistema de mejoramiento continuo que
contempla tacticas, planes, programas, medicion y andlisis (indicadores), que les permite
mantener la sostenibilidad del sistema de gestién de activos.

Resultados obtenidos

o e
La implementacion sistematica del modelo de gerenciamiento de activos desde el afio

2002, sumado a un programa agresivo de capacitacién de personal para el aseguramiento

de competencias clave del negocio en los dltimos afios, ha permitido reducir quince veces

los eventos de paro no programados de activos del 2002 al 2009.

El desarrollo de una fortaleza cultural del personal técnico, operativo y de
mantenimiento, en la aproximacion para colaborar en equipos y el soporte de la Gerencia
Refinerfa Barrancabermeja de Ecopetrol S.A. hacia los “Equipos Nicleo”, incrementa ese
buen deseo para compartir y trabajar juntos. La contrapartida de este atributo, por otra
parte, es la resistencia para tomar las decisiones, soportandose en referencias hacia
arriba, dilaciones o las estrategias basadas en comité. La aplicacion del sistema de
operacion estructurada toma en cuenta esto, introduciendo las herramientas de anélisis
para proporcionar nimeros duros y opciones evaluadas por riesgo, ambas para explotar
“conocimiento técito” de los equipos multi-disciplinarios de una manera estructurada,
y para alentar la mayor confianza en la toma de decisiones. Esto demostrd una clave
en la credibilidad de la iniciativa: los equipos pudieron “probar” el valor de los cambios
propuestos y proporcionar una prueba auditable de asunciones y comparaciones “iqué
pasa si?” con estrategias existentes o alternativas.

Los beneficios tangibles obtenidos del modelo son:
* (rganizacién de la funcién mantenimiento enfocada en equipos de trabajo.

* Acciones de mejoramiento orientadas a una mejor eficacia y eficiencia de las areas de
operaciones y mantenimiento.

* Una vision y horizonte del mantenimiento en la organizacién, con apoyo y visidn de la
gerencia.

* Incrementos de los indices de efectividad en el manejo de los recursos, el uso
apropiado del tiempo, administracion correcta de las actividades y control adecuado
de los presupuestos y los costos de mantenimiento.

* Procesos de administracién de las intervenciones mejorados, incluyendo los
procedimientos, mediciones, reportes, entrenamiento y gufas.
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* Integracidn con proveedores de materiales y servicios.
e Planeacion y programacion efectiva.

* Control de las paradas de planta.

* Integracién de sistemas de informacion.

* Andlisis exacto de los registros de los activos.

* Reduccidn de averias.

*  Mejor calidad de los productos y de los servicios.

*  Mejor ambiente laboral.

e (onfiabilidad.

Las oportunidades de mejoras detectadas mediante el proceso continuo de analisis y
verificacién indican que adn es posible reducir brechas en:

* (ostos dptimos del mantenimiento de sistemas y activos, inventario de refacciones y
partes, y capital de reemplazo.

* Niveles de inventario dptimos de materia prima y productos.

e (onfiabilidad.

La reduccion de estas brechas sera clave dentro del ambito de menores margenes de
refinacion, mayores requerimientos de confiabilidad y utilizacion de la capacidad instalada
para responder a los requerimientos mas exigentes del mercado y unas exigencias de
operacion medio ambientalmente sostenible mas estrictas a largo plazo.

Identificaciéon de elementos del modelo de gerenciamiento de
activos de Sumicol S.A

Contexto de la empresa

En 1963 la organizacion Corona instald en Sabaneta, Antioquia, una Planta para la
fabricacion de maquinaria cerdmica, Suministros de Colombia S.A.- SUMICOL S.A. y
comenz6 un largo periodo de crecimiento, que adn no termina y que se ha caracterizado
por la instalacion de Plantas de Procesos en varias regiones del pafs.

En 1990 se inicié un proceso de cambio formalmente disefiado y proyectado por la
Organizacidn Corona, en todas sus compafiias, entre ellas Sumicol, para revitalizar los
valores corporativos y preparar a la empresa para enfrentar los retos del siglo XXI, llamado
Alborada 2000.
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Al inicio de siglo se implementé la cultura y filosofia de las 5°S para las plantas
productivas. Asi mismo, en 2006 se inici6 la implementacion de la metodologia
Mantenimiento Productivo Total (7otal Productive Maintenance TPM, marca registrada del
Instituto Japonés de Mantenimiento de Plantas JIPM), previamente implementada con
éxito en varias de las empresas de la Organizacion Corona.

En la actualidad, Sumicol S.A. es una empresa lider en el pais en el procesamiento
de minerales no metalicos y materiales de construccion y posee minas y plantas en varios
departamentos.

Marco estratégico de Sumicol

Intencion estratégica

Sumicol Busca ser proveedor de Categoria Mundial para los negocios de la Organizacion y
para otros sectores industriales como pintura y vidrio en los que pueden capturar sinergias
de tecnologia y escala. Genera a sus clientes competitividad y suministra insumos y
minerales con estabilidad y altos niveles de desempefio, mediante estrategias de servicio
y de innovacion para el desarrollo de nuevos productos y materiales.

Para concretar cada uno de los imperativos estratégicos, sigue la metodologia de
Porter, en las cuatro perspectivas: aprendizaje, procesos internos, cliente y accionistas
y para monitorear el avance en cada una de las estrategias, ha construido un cuadro de
indicadores, el Balance Score Card BSC.

Modelo de gerenciamiento de activos de Sumicol

La implementacién del modelo de gerenciamiento de activos de Sumicol, TPM, empezd
en 2006, dado el conocimiento que se tenia de su impacto en los resultados de
varias empresas de la Organizacion Corona, que venian trabajando con el modelo desde
afos anteriores.

El TPM es una herramienta para mejorar el desempefio del negocio y alcanzar la
excelencia operacional, principalmente en reduccién de: averias, tiempos en vacio, paros
de equipos, defectos, reclamaciones de calidad, inventarios y accidentes. Pretende el
aumento de la productividad de la mano de obra y del nimero de sugerencias de mejora.
Ademads, involucra todas las dreas en su implantacién, incluyendo desarrollo, ventas vy
administracion.

Basado en un enfoque de gestidn con sentido comin, que busca la maximizacién
de la eficiencia de toda la empresa, se ha dado la ampliacion del ciclo de vida de todo el
equipo, la elaboracidn de un sistema para prevenir todas las pérdidas, con la participacion
total desde los altos ejecutivos hasta los operadores, con el objetivo de obtener cero
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pérdidas mediante actividades de grupos de trabajo autogestionados. La estructura actual
de Sumicol se muestra en la figura 3.

Figura 3. Estructura para la implementacién de TPM en Sumicol

Los 8 Pilares de TPM
Involucramiento total de empleados
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Establecer una cultura corporativa que maximice la eficiencia del
sistema involucrando todas las funciones de la organizacion

(Sumicol/Sistema de Gestién Integral/Sistema de Gestidn integral/TPM/TPM Corona
SM Mayo — 2007).

Suimplementacion es de largo plazo, se realiza en diferentes pasos y abarca las fases
de preparacién, expansion, implementacion y consolidacion.

El modelo hace énfasis en el trabajo en equipo y para eso se constituyen en todas las
plantas Pequefios Grupos Primarios (PGP), orientados por la administracion y conformados
por los controladores de proceso y el personal de mantenimiento, que sirven de apoyo a
los pilares y sobre los cuales se soporta su implementacion.

La implementacion de TPM en Sumicol ha generado un ambiente de trabajo partici-
pativo y de gran compromiso de la mayoria de empleados. Ha cambiado radicalmente
los procesos y ha permitido el logro de resultados sorprendentes y consistentes,
constituyéndose en el sistema de operaciones de la Compafia.

Ademas, este modelo se apoya en Comunidades de Practica (CoPs), como lo declara
el Presidente de la Organizacién Corona: “Cultivar conocimiento, promover la colaboracién,
identificar mejores précticas y generar nuevas ideas son algunas de las cosas que estamos
logrando a través de nuestras Comunidades de Practica (CoPs)”. (Diaz, 2011, p. 1).
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Los principales beneficios alcanzados con el modelo son:
* Unenfoque de gestion con sentido comdn.

e Acciones de mejoramiento directamente del personal responsable de los procesos en
busca de la mejor eficacia y eficiencia en las operaciones.

* Un verdadero trabajo en equipo de operaciones en el dia a dia.

e Maximizacion de la eficiencia de toda la empresa.

*  Ampliacién del ciclo de vida de los equipos e instalaciones.

e Estructuracion de un sistema para prevenir todas las pérdidas.

* Minimizacion de pérdidas mediante actividades de grupos de trabajo autogestionados.
* Participacion total de los empleados.

*  Disminucion de los accidentes.

*  Minimizacién de averias y paros.

*  Reduccion de defectos y rechazos.

*  Disminucién en reclamos de los clientes.

* Mayor control en la afectacion del medio ambiente.

*  Mejor Clima Organizacional.

*  Confiabilidad.

» Unificacion de criterios de trabajo e integracion de los sistemas de informacion.
* Apoyo y compromiso total de la Gerencia General.

e Setiene claridad de las acciones a implementar en el largo plazo.

Las oportunidades de mejoras detectadas en la implementacion del modelo son las
siguientes:

* El proceso debe ser asumido por todo el nivel gerencial, para garantizar que la
transformacion cultural y los resultados se den a través de toda la organizacion.

* Involucrar a todas las areas de la compafiia para facilitar el avance del proceso, dada
la interaccién natural entre areas,

* Mejorarladisciplina del trabajo, para que se consolide laimplementacion metodoldgica
a cabalidad.

* Falta rigurosidad para lograr una completa interiorizacién de la metodologia y el logro
de resultados de mayor impacto.
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Conclusiones

Como se ha podido constatar, la Gerencia Integral de Activos esta declarada como el
modelo de gerenciamiento para la Gerencia Refineria Barrancabermeja. De manera
paralelay siguiendo los lineamientos basados en el Mantenimiento Preventivo Total (TPM),
Sumicol S.A. también ha empezado con la implementacion de modelos més elaborados en
la gestion del activo.

Es evidente que aln existen algunas barreras significantes para su implementacion
total en ambas industrias: la existencia de ciclos de presupuesto anual, la fuerte separacion
vertical de controles de presupuesto y autoridades verticales y la resistencia a la toma de
decisiones facultada (empowerment) generara muchos retos de implementacion. A pesar
de esto, la direccién, la visién y evidencia de beneficios sustanciales de la implementacion
de un modelo estructurado de Gerenciamiento de Activos son claras y han guiado a las
empresas, para realizar sustanciales inversiones para alcanzar los niveles de confiabilidad
requeridos para satisfacer a sus mercados objetivos.

Sin embargo, es claro que no es suficiente con la ejecucion de nuevas inversiones. Se
debe trabajar mas a fondo en la implementacion de tecnologfa blanda y técnicas conocidas
de mejora de eficiencia y eficacia para sacar provecho de los activos de manera sostenible.
Esto serd vital, mas cuando ambas industrias se ciernen sobre mercados con margenes
brutos muy pequefos, lo cual implica para el gerente una constante lucha por la reduccion
de costes para aumentar los beneficios de la empresa.

Apesar de la reputacion de resistencia al cambio cultural de América Latina, Ecopetrol
S.A. se propone lograr avances notables en los proximos afos para consolidar su ventaja
competitiva como proveedor local de combustibles y productos petroquimicos basicos. La
nueva forma (arriba-abajo-arriba) de negocios (GIA) y un nimero de iniciativas en la linea
base para herramientas, destrezas y métodos (Confiabilidad Operacional, SAP, etc.) son
el corazén de esta transformacion. Ecopetrol S.A. ha identificado un marco adecuado de
gestion de activos para proporcionar el nivel requerido de la sostenibilidad y éxito en todos
Sus procesos petroquimicaos.

A su vez, Sumicol sigue su senda de crecimiento y mejoramiento continuo, apoyado
ahora, en la implementaciéon de un modelo, que apalanca el logro de los objetivos
organizacionales, teniendo como base un empoderamiento de sus empleados y un cambio
cultural de gran trascendencia.

Como punto de mejora al sistema de gestidn de activos, se deberd incluir una revision
del mismo con base en los nuevos estandares internacionales, para desarrollar de una
manera mas acelerada las competencias requeridas para cerrar las brechas atn presentes,
en la gestion integral del activo de una manera metodoldgica.
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