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SINOPSIS

El objetivo de este trabajo es presentar un modelgestion que integre las visiones de
calidad (ISO 9001), seguridad (OHSAS 18001), mediobiente (ISO 14001) y de

inspeccion de gasoductos (APl 1163) mediante ungeief basado en el comportamiento.

Los sistemas de gestion, tales como ISO 9001, OH38301 o API 1163, son

basicamente sistemas documentales cuya eficadiasse en documentar todo lo que se
hace y en hacer todo lo que se escribe. La obtertzdla acreditacion de un sistema de
gestion, no asegura que los documentos reflejeaaliddad de lo que sucede durante las

tareas propias la Integridad de Gasoductos (IG).

En primer lugar, el hecho de contar con una palitgrocedimientos y reglas para la
gestion, son condiciones deseables y necesari@s ruersuficientes para garantizar o
asegurar que el personal haga el trabajo como eesédmdeberia hacerlo, es decir

manteniendo el comportamiento correcto en formepeente.

La efectividad de los sistemas de gestion deperddod factores: de la efectividad del



sistema propiamente dicho (*hardware”) y de la w@fetad de la gente que lo aplica
(“software”). Para mejorar la gestion, las empresaslicionalmente, se han concentrado
Gnicamente en el factor mas visible, “hardware”, dificando los procedimientos,

aumentando los controles y/o agregando nuevos farios. Estas soluciones parciales,
s6lo resuelven la parte mas facil y menos impoetale problema, porque no tienen en

cuenta al factor humano, que es el esencial paj@anda efectividad de la gestion.

Basados en la experiencia de la implementaciograta del Proceso de Seguridad basada
en el Comportamiento a OHSAS 18001 en la Gereteitntegridad de Gasoductos de
TGS, proponemos disefiar una herramienta de gegtidincorpore a la calidad, al medio
ambiente y al sistema de inspeccion API 1163 cwew fsea la forma real en que se

realizan los trabajos, o sea los comportamientos.

INTRODUCCION

Los propositos del Modelo de Gestion integral dimlegridad (MGI) mediante un enfoque

basado en el Comportamiento son dos:

El primero es apoyar a las empresas en la tareamg®derar a los operadores de los
procesos productivos, desde una vision que intlegalidad, la salud ocupacional y la
seguridad, y el cuidado ambiental, con un enfoepi@amente comportamental.

El segundo es desarrollar las competencias degipas de trabajo que los convierta en
protagonistas del cambio organizacional y en tacibres del cambio del comportamiento

de otros.

Pensamos en el MGI como una herramienta de geastiégrada a los Sistemas de Gestion
(SG) existentes, tal como ISO 9001, ISO 14001 y A51$8001. No pretendemos inventar
un sistema de gestion. La idea es construir solsrgros, que son muchos, de los actuales
SG, para incrementar su efectividad en mejorarnvel nle seguridad laboral, la proteccion
del medio ambiente y la calidad de las empresasinmpéementar un sistema cuyas

caracteristicas principales fortalezcan los pudéisles, segun nuestro saber y entender, de



los actuales SG. Entendemos que la clave prinadeala propuesta es involucrar y
comprometer, mediante su participacién activa @agdas etapas de implementacion, a
todo el personal de Operacion y Mantenimiento gxdansion resto de la empresa.

Esta presuncion se basa en dos aspectos fundaeseiialprimer lugar, consideramos que
las causas raices que producen los accidentesleboson las mismas que producen los
defectos de calidad y los accidentes medio ambeémtas decir los comportamientos. De
esta forma, el proceso con el modelo ampliado dmatedo la Seguridad, la Calidad y el

Medio Ambiente) de transformacion seria mas efteiepues con el mismo esfuerzo y

recursos se lograrian mejores resultados.

En segundo lugar, pero no menos importante, esquéa incorporacion de la Calidad al

modelo, se logra su mejor alineamiento con la &gjia competitiva de la empresa. Este
aspecto asegura la sustentabilidad del modelo dargd plazo. La experiencia en la

gestion de procesos de cambio organizacional erggfi@ualquier iniciativa que no esté

alineada con la estrategia competitiva de la emapessde muy dificil sostenimiento en el

largo plazo.

La idea es crear un clima empatico de trabajo eipegen el que los profesionales de la
seguridad comprendan las necesidades de la gentepeitsonal de operaciones,
mantenimiento y atencion de emergencias, y estas\vaz, entiendan que la seguridad y el
cuidado del medio ambiente no debe ser extrafie @ilaas que hacen a de la integridad de
gasoductos, que cuando el proceso de mantenimpgmiera accidentes laborales, el
producto final es imperfecto. Proponemos un model@estion desde una nueva mirada
en el que cada uno podra hacerse cargo de loeprablen la medida que comprendan sus

juicios y sus emociones y asuman un rol de protatpfrente a las posibles soluciones.

El MGI estéa constituido sobre la base de tres erdsdotalmente interrelacionados entre si.
Son como tres sistemas de un mismo organismo Wyien bien cada uno cumple una
funcidn especifica, necesita de la asistencia de owos tres para lograr cumplirla

plenamente como el sistema total lo requiere:



El Empoderamiento

Segun Blanchard “Es una manera de involucrar ani@snbros de los equipos como Si
fueran socios, para determinar el éxito o el fracds una empresa”. Para el MGI los
miembros de los equipos son socios en la busqueda @xcelencia en la operacion,
mantenimiento y atencién de emergencias, que esmguesa. Define tres claves para el
empoderamiento: “compartir la informacién con tqodostenciar la autonomia a través de

los limites y reemplazar las jerarquias por equipos

El proceso de Aprendizaje Integral

Propone las metodologias para estimular la respoisal y la autonomia frente a las
normas de los sistemas de gestion, para gestiohadesempefio mas alla del
comportamiento y, finalmente, para ayudar a descubs aportes del liderazgo
transformador y el coaching a la efectividad desistemas de gestion.

El enfoque comportamental

Se basa en el principio de control de pérdidasegtablece que “las causas raices de los
accidentes de trabajo, son las mismas que las dedé&fectos de operaciones,
mantenimiento y atencion de emergencias”. Nuestpareencia en la implementacion de
sistemas de gestion nos ha demostrado que cualgigitiva de cambio organizacional
gue no esté alineada con los intereses de la glentgperaciones y mantenimiento esta
destinada, en el mediano o largo plazo, al fraceBsocomun escuchar expresiones tales
como: “A mi me pagan para operar y mantener eldyago, la seguridad es un problema
de la gente del Departamento de Seguridad” o “Nedpuhacer las dos cosas, hago
seguridad o opero y mantengo el gasoducto”, qugeagian modelos mentales de vision
antagonica entre la operacion y la seguridad. dénlms paradigmas a cambiar, entre otros,
es que es posible gestionar la operacion y la gglien forma armoénica, satisfaciendo las
necesidades de operaciones, mantenimiento y atedeiéemergencias por medio de un

trabajo seguro.



La idea es crear un clima empatico de trabajo eipegen el que los profesionales de la
seguridad comprendan las necesidades de la gentgeataciones y estos, a su vez,
entiendan que la seguridad no debe ser extrafigp@daiccion, que cuando el proceso de
produccion genera accidentes laborales, el proditb es imperfecto. Proponemos un
modelo de gestion desde una nueva mirada en etagleeuno podra hacerse cargo de los
problemas en la medida que comprendan sus juicgsyemociones y asuman un rol de
protagonista frente a las posibles soluciones.

Los principios que subyacen al disefio del modelmpyesto estan alineados con los
siguientes objetivos corporativos estratégicos:

Apoyo a los procesos de desarrollo del capital manaas practicas de empoderamiento.
Promocién del compromiso con el desarrollo sushdaty la Responsabilidad Social
Empresaria.

Facilitacion de la gestion del conocimiento yoglrb de las competencias esperadas.

Alineamiento con la excelencia operacional y elarapiento continuo.

MODELO DE EMPODERAMIENTO

Entendemos por empoderamiento la manera de inwaolecitodo el personal operativo
como si fuera el responsable de definir el éxitel dracaso de alcanzar los objetivos
acordados. Segun Blanchard, “la verdadera es@®ti@mpoderamiento procede de la
liberacion de los conocimientos, la experiencia gdpacidad de motivarse que ya tiene la
gente, pero que no aprovecha en absoluto”. Laghkness para el empoderamiento, son:
Clave 1: Compartir la informacién con todo el mun@oando se comparte la informacion
—la buena y la mala — se logra ganar la confideza gente.

Clave 2: Potenciar la autonomia a través de logeémimplica dar autonomia sefialando
los limites dentro de los cuales se puede actuaagtonomia.

Clave 3: Sustituir las jerarquias por equipos. &ggipos son siempre mas eficaces que los

individuos.

La propuesta de Blanchard de liberar los conocitoggna experiencia y la capacidad de

motivarse que ya tiene la gente, es necesariapem®@s suficiente para nuestro modelo;



pretendemos, ademas, que la gente aprenda. Es@que el modelo propuesto incluye el
enfoque constructivista para el aprendizaje orgammnal e integra las visiones
complementarias de la sociologia, la sicologia ingenieria. En este sentido, adoptamos
la propuesta para el cambio del comportamiento lemabajo desarrollado por Fabiola
Betancur Gomez. “El aprendizaje transformador aeitabandonar nuestras formas de ser
gue estan dificultando la consecucion del resultaomdeseamos, lo cual fortalece nuestra
capacidad de desaprender y aprender de nuevo”.

El Modelo de Gestion de la Integridad que proporgehesarrollar tiene como finalidad
establecer una ruta que lleve a las organizacidesde la Vision hasta los estandares
operativos, desde lo individual a lo colectivo, dkedo interior de las personas y las

organizaciones a lo exterior, desde lo subjetilmabjetivo.
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Figura 2: Los cuatro cuadrantes de Wilber
La Figura 2 siguiente muestra una adaptacion de€ilagro Cuadrantes desarrollado por
Ken Wilber. EI Cuadrante | es el del comportamiemtwacer individual. Corresponde a la
dimensién objetiva del individuo. Son las acciorgse pueden ser observadas y

cuantificadas. El Cuadrante Il es el de la condegenmc ser individual, es un estado de



conocimiento basado en las creencias, emocionedoyes personales. Los Cuadrantes lll
y IV son los de la cultura. Segun Edgar Scheimultura de toda empresa esta constituida
por dos niveles esenciales:

El nivel de lo que se piensa en la empresa, el esianplicito y esta constituido por las
creencias 0 supuestos basicos y, sobre todo, porlores esenciales.

El nivel de lo que la empresa hace, que es explicibbservable, denominado el nivel de
los “artefactos culturales”, constituido por laifioh empresarial, los sistemas de gestién,

procesos Yy tecnologia

EJES TEMATICOS DEL MODELO

Los cuatro ejes tematicos del modelo - Figurai@nen un origen y un destino comuan: los
procesos operativos. La metodologia propuestaitaates cuatro etapas en que hemos
subdividido el plan de implementacién, desde ladwisde la gente de operaciones y
mantenimiento. La propuesta consiste en identif@®iprocesos operativos criticos para la
integridad de los gasoductos — N.A.G.-100 -, dedgmnto de su contribucion al logro de
los objetivos estratégicos, para luego analizarlesu&on aquellos comportamientos
(criticos) que contribuyen, en mayor medida (aplita Pareto) a mejorar el nivel de
calidad de la Integridad de los Gasoductos, fiaalio con la elaboracion de los estandares
consensuados de seguridad. Los objetivos del madeldos siguientes:

Identificar los comportamientos criticos que es#dactando a los procesos claves de
operaciones y mantenimiento.

Identificar las competencias clave de los roleBdi#gazgo que pueden ser obstaculo para el
mejoramiento total de los procesos.

Construir estandares integrados relacionados cenc@mportamientos criticos de la
operacion, el mantenimiento y la seguridad laboral.

Desarrollar en los lideres las competencias cleama @l proceso de observacion del
comportamiento desde una perspectiva integralglpriocesos.

Desarrollar en los lideres habilidades de coachpigcadas a la gestion del desempefio

para movilizar a las personas hacia un cambio tkeiéc



Desarrollar el sistema de control mediante la cansion de indicadores de proceso,

desempenio y resultados.

Ejes Tematicos del MGI

Comportamientos
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Procesos criticos y
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Figura 3: Ejes tematicos del modelo

DEFINICION Y  VALIDACION DE COMPORTAMIENTOS CRITIC
GENERACION DE ESTANDARES

OsS.

La Planilla de Observaciones incluye los estanddeetntegridad correspondientes a los

procesos criticos de Mantenimiento, o sea los Cotamdentos Criticos. Tiene por objeto

introducir al Observador en el aprendizaje de lissindos tipos de defectos que pueden

presentarse durante la operacion de los ductasntimen cuenta su dependencia o no del

tiempo:

a) Dependientes del Tiempo

b) Estables

c) Independientes del Tiempo



Por otra parte y en razon de lo expuesto en la NAG seccion 617 “Investigacion de

averias” toda linea de transmision debera seeatspnada, como maximo cada 5 afos
con pasaje de scraper instrumentado para deterfaitees que puedan afectar su seguridad
y en la Seccion 465 (“Control de la corrosion exady parte ¢) Monitoreo de espesores que
dice: “En toda cafieria de diametro mayor o igudl0a debera realizarse un monitoreo

continuo de la pared con el objeto de determinardlaminuciones de dicho espesor. La
frecuencia con la que se realizara este relevamieat determinard de acuerdo a la
antigtiedad y los datos de corrosion pertinentes.

Para diametros menores a 10", es recomendableetacpn de este tipo de monitoreo

debiendo el operador determinar en cada caso laumidad y frecuencia del mismo”.

A raiz de lo expresado y habiendo adoptado pafantal ASME B31.8 s, incorporamos al
Observador los conceptos basicos para la evaluat@ota Integridad basados en las

distintas Técnicas de Inspeccion:

Inspeccién Interna
En todos los casos se profundiza sobre: Herransiedgalnspeccion, Principio activo de

funcionamiento, Tipos de Herramienta, Reportesndpdccion, Normativa de Aplicacion

Prueba Hidraulica

Prueba Hidraulica o Test de Fluencia cuyo propdstel de remover las fisuras las cuales
por sus dimensiones estan cercanas a fallar eiciseen el corto tiempo y proveer un
margen de seguridad para que no ocurran fallad sar@cio, debido a las fisuras que
sobreviven, hasta el proximo test de fluencia.

Se explican las tareas previas al test y luegadisisntas etapas operativas mostrando

ejemplos reales implementados y sus resultados.

* Métodos de Evaluaciéon Directa
» Definicion del proceso ECDA
« ASME B31.8s Anexo A, seccion B1 - SP 0502 NACE

» Pasos del programa de DA para corrosion extern®&C



a) Preevaluacion s/ASME B.31.8 S (Factibilidad)

b) Examinacion indirecta (2 herramientas indepertdi& p.ej: CIS + DCVG)

c¢) Evaluacion de los datos obtenidos en b)

d) Examinacion Directa (pozos)

e) Medidas de remediacion

d) Post evaluacion: Definicién de intervalo de spiccion, medicion de performance,

etc.

Metodologias de Reparacion

Se desarrollan las siguientes posibilidades deaefim:

1) Media cafia temporal para fugas
2) Amolado suave
3) Deposicién de soldadura
4) Parches
5) Mediacafia a compresion
6) Mediacafa con separacion
7) Hot tapping
8) Corte y reemplazo
9) Stople y By pass
10) Reparacion con evolvente epoxico
11) Reparacion Clock spring
12) Reparaciones con otros compuestos

MONITOREO DE COMPORTAMIENTOS. SISTEMA DE MEDICION

¢, Qué entendemos por comportamiento? Segun laaéfirde la Enciclopedia Encarta:

“Conducta, modo de ser del individuo y conjunto ateiones que lleva a cabo para
adaptarse a su entorno. La conducta es la respaeste motivacion en la que estan
involucrados componentes psicoldgicos, fisiologigode motricidad. La conducta de un

individuo, considerada en un espacio y tiempo deteados, se denomina



‘comportamiento”.

Desde es el punto de vista de la metodologia aalica la seguridad laboral, el
Comportamiento Seguro es el respeto de las nornpecgdimientos de seguridad de la
empresa. Por ejemplo, es la utilizacion de los eldos de proteccion personal, la
consignaciéon de una instalacion eléctrica, el cungph el procedimiento para trabajo en
espacios confinados, etc. Los comportamientos nieme caracteristica que permite la
aplicacion de esta metodologia: se pueden obsétvaomportamiento es algo objetivo. Es
algo que se hace o se dice. EI comportamiento ©ores la actitud ni el conocimiento que
son abstractos. Segun Echeverria “la forma comasdas cosas es la forma como vemos
las cosas”, que aunque parezca una obviedad, poneadifiesto que el Observador sélo
tiene su vision personal de la realidad.

El verdadero nivel de Calidad y Seguridad de uerdeghado lugar de trabajo, se mide en
funcion de la proporcidon de los Comportamientos r€xos respecto al total de
comportamientos del personal que trabaja en es®.lpdo que el comportamiento se
puede observar, también se puede medir. La téatilzada para medir es la del muestreo
del trabajo, similar a la utilizada por la ingefemdustrial para obtener tiempos estandar
de tareas operativas, utilizando el checklist denfmrtamientos Criticos como soporte de
la medicion. El porcentaje de Comportamientos @bose obtenido, es el indicador

necesario para el proceso de mejoramiento continuo.

Sistema de medicién

El sistema de medicion se disefiara con la finalidad monitorear el proceso de
mejoramiento continuo de la Calidad y la Seguridams indicadores proactivos que lo
constituyen, estan disefiados en funcion de la dége la metodologia. Las etapas a
controlar son la del Proceso de Observacion yoRktnentacion y la de los Efectos del
Proceso, o0 sea el Trabajo Correcto y las Condisi@wrectas. Algunos de los indicadores
a utilizar serian los siguientes:

« Porcentaje de Observadores Entrenados

» Tasa de participacion de observadores



Porcentaje de Comportamientos Correctos
Relacion entre Acciones Correctivas Aceptadas vy ioches Correctivas

Implementadas.

CONCLUSIONES

X/
L X4

El MGI seria una herramienta integrada al Sisteen&estion (SG) a fin de dotarlo
de mayor efectividad para lograr el mejoramientdadealidad y la seguridad en la
Operacion y Mantenimiento de Gasoductos. En esfgeasa, el desempefio de los
Observadores es crucial para el éxito del MGI. pascipales funciones del
Observador serian dos: detectar los desvios a #8ndares mediante la
observacion; y modificarlos por medio de la retroahtacion. Para cumplir con
estas responsabilidades debe conocer, por unlzlestandares y, por el otro, la
metodologia del MGI. Cuanto mayor sea su conocitaigncumplimiento de los
estandares, mayor sera su capacidad para detgmduridades de mejorar la
calidad y la seguridad de las operaciones, y cuanapor sea su conocimiento y
apego a la metodologia del MGI, mayor sera su igfdatl para transformar los
comportamientos incorrectos en habitos correctosld?anto la clave del éxito del
MGI estaria en el desempefio de los Observadoresgrao la Gerencia de la GIG

provee a los Observadores de las capacidades riasgsaa ejercer sus funciones.

Desde un punto de vista sistémico, el MGl puedesesiderado como un sistema
de gestion del aprendizaje, que lleva el conocitnigrla experiencia del Gerente,
Jefes y Facilitadores al Nivel Operativo por intedio de Observadores. Desde esta
vision, los Observadores son Coaches de sus congsaéie trabajo. A su vez el
Gerente, Jefes, Facilitadores, son Coaches deldssr@adores. Visto asi, el MGl es
un método de mejoramiento continuo basado en un @& coaching de los
Observadores a fin de proveerlos, permanentemeatias capacidades necesarias
para el cumplimiento de sus funciones. O sea queegdramiento continuo logrado
por el MGI, se basa en el permanente crecimiento apeendizaje de los

Observadores.
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La reciente experiencia en la Gerencia de Intedratta Gasoductos (GIG) con la
implementacion del Proceso de Seguridad basada €oneportamiento (PSBC)
corrobora que es altamente efectivo para identifpmrtunidades de mejoras a la

seguridad.

Que el propio personal de TGS es capaz de prodgtds resultados cuando el
Nivel Operativo, los Mandos Medios y el Coordinadier SMAC conforman un
“Equipo de Trabajo” en un clima de confianza, p#vacion e interaccion donde

todas las opiniones son escuchadas y valoradas.

Que las tareas de Observacion y Retroalimenta@ania “punta del ovillo” del
mejoramiento de la seguridad, aportando los elemsenecesarios para que el
Equipo de Mejoras “cierre” las oportunidades dearssy detectadas. Por lo tanto, es
imprescindible mantener permanentemente la motiwagpara la realizacion de las

actividades de Observacion y Retroalimentaciénpaote de los Observadores y de
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funcionamiento de los Equipos de Mejoras.

El proceso en si mismo produce un pleno involuceaioi de todos los integrantes
del equipo.

Permiti6 y permite descubrir comportamientos riesgo que implicitamente
siempre estuvieron ligados a la tarea, sin podevseializados.

Gracias a las observaciones realizadas se hangiodidducir sustanciales mejoras
en algunos procesos.

Durante el proceso de retroalimentacion y anatisisnejoras sirvio para revisionar
y modificar procedimientos vigentes.

Es muy importante el apoyo incondicional de la Bligccidon a este proceso para
Su vigencia como herramienta complementaria aikisr8as de Gestion.

No podemos asegurar que un proceso con participditnana, resulte perfecto,

siempre habra algo que observar y mientras ellocachabra algo para mejorar.
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