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MODULO 1. 

LA GERENCIA DE SEGURIDAD

UNIDAD 1.1: TRABAJO GERENCIAL

INTRODUCCIÓN

QUIEN NO EVOLUCIONA, RETROCEDE 

Tal vez nunca se haya cumplido mejor el antiguo deseo chino “Que te toque vivir en tiempos interesantes”.

Cada día podemos comprobar como en el mundo empresarial del nuevo siglo se han establecido unos vínculos inseparables entre los rápidos avances tecnológicos y la evolución de los mercados a escala mundial.

Esta conjunción de elementos no solo afecta a las políticas y estrategias que las Organizaciones diseñan para competir y crecer, también tiene una repercusión directa sobre el modo en el que las personas afrontan su trabajo dentro de estas Organizaciones .

Si la palabra clave es cambio, y por tanto adaptación, evolución, aprendizaje y nuevo cambio, las personas que integran las empresas no pueden vivir ajenas a esta dinámica, pero tampoco aporta valor a la actitud de “dejarse llevar”................
En un mundo en el que todo cambia,

no es cuestión de resistirse,

ni siquiera es cuestión de aceptarlo..............

se trata de ser parte del cambio.
Para provocar, catalizar y orientar esta enorme energía productiva, son necesarios, imprescindibles, gestores reflexivos, creativos y capaces de influir en otros, que además, posean visión empresarial.

La necesidad de que este tipo de gestores se hallen distribuidos por toda la organización está relacionada con la descentralización del poder (y de la toma de decisiones que apareja) que empieza a ser práctica habitual en las empresas por razones diversas:

TAMAÑO (ya no se puede manejar todo desde la cúpula).

OPERATIVIDAD (la dinámica del día a día exige una rapidez de actuación/

 reacción incompatible con las estructuras jerarquizadas).

PROFESIONALIDAD (la mejora en la cualificación de los niveles intermedios permite – y exige – liberar capacidad de decisión hacia los mandos operativos).

PRACTICIDAD (cada eslabón de la cadena productiva, es el mejor conocedor de sus proveedores / clientes, y puede actuar con mayor realismo y adaptación a las circunstancias). 

La labor de este Responsable de Equipo es terriblemente complicada: Para lograr lo que la Organización le pide, tendrá antes que conseguir modificar aquellas actuaciones habituales y procesos profundamente arraigados, que no estén alineados con los nuevos requerimientos de la actividad.

En este contexto, el Responsable de Equipo ya no puede considerar su área como un sistema cerrado, cuyos procesos, recursos y métodos deben estar afinados y coordinados para conseguir un resultado. Actualmente esto no es suficiente.

El Responsable de Equipo debe percibir su área como un colectivo vivo, en el que Procesos y Personas deben estar alineados con unas estrategias y unas objetivos globales, de los que forman parte ineludible.

La solidez de ese colectivo va a depender de su habilidad para liderar la integración de todos estos elementos.
CAPITULO 1.1.1
PAPEL DEL RESPONSABLE DEL EQUIPO

La aparente falta de trascendencia que tiene la labor de un Responsable de Equipo, dentro de las Organizaciones empresariales modernas (normativizadas, estructuradas y auditadas hasta los niveles más operativos) queda desmentida en cuanto se hace un análisis del poder real que se esconde detrás de su capacidad (o incapacidad) de influencia.

Partamos del hecho de que toda organización tiene una visión (formal o informal) de lo que pretende ser el futuro, y de que esta visión debe llevarse a la práctica a través de las distintas Estrategias que la Organización fija para desenvolverse en el mercado...
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Estas Estrategias se han de traducir en Objetivos concretos para cada área de la Organización, y estos objetivos traen aparejadas una serie de Tareas que facilitan su puesta en práctica.

[image: image2.png]



La definición de esta secuencia es vital para el funcionamiento diario de toda organización. Permite saber qué hay que hacer, a través de qué, para llegar a qué.

Sin embargo, su eficacia queda condicionada a una segunda dimensión que actuará de “potenciador” o “dinamitador” de las tareas, que permiten lograr los objetivos, que componen las Estrategias que desean implantar: la dimensión humana.

Esto implica que las tareas deberán realizarlas personas, los objetivos implicarán a equipos enteros, y las Estrategias deberán encajar con la Cultura organizacional de la empresa.

No prever esta conexión directa entre el factor humano y las estrategias de negocio que se establezcan, implica una apuesta segura por el fracaso.

No se trata acotar las posibilidades de actuación de la Organización a la estrictamente aceptable por la cultura de su Equipo Humano, sino de ampliar, mover, variar, esta cultura para hacerla congruente con las pautas de actuación que se quieren implantar.

Esto es realmente complicado, en ocasiones imposible, pero es absolutamente necesario, si se quiere “mover” la organización en una dirección determinada: Alinear la cultura organizacional con las Estrategias Empresariales.
CAPITULO 1.1.2

¿ QUE SE ESPERA DE UN RESPONSABLE DE EQUIPO?

· Su posición le permite “tener visibilidad” de ambos lados, esto es, conocer las estrategias y su porqué (o al menos aquellos que afectan a su área) y a la vez “palpar” la cultura organizacional, de la cual su equipo forma parte.

· Se constituye en correa de transmisión bi-direccional, de las directrices corporativas y de la realidad operativa que le transmiten sus colaboradores.

· Puede amplificar o minimizar desde esa posición aquellos mensajes que reciba, constituyéndose en un “emisor de cultura” con un poder de influencia potencialmente enorme.

· Tiene posibilidad de tomar las decisiones operativas, respecto a su equipo, que le permiten actuar de forma diferenciada en cada situación, para cada colaborador. Estas decisiones, tomadas por instancias superiores en la Organización, implican necesariamente actuaciones tan uniformes como injustas.

El modo en que el Responsable de Equipo asume este papel, tiene una relación directa con el grado de integración que su equipo muestre con las políticas y estrategias corporativas, y a la vez con el grado de cualificación, desarrollo y motivación de cada uno de sus colaboradores.

Ambos aspectos van a incidir, de una forma u otra, sobre el resultado obtenido por el equipo, y en consecuencia, por el Responsable de Equipo.

La orientación que el propio Responsable de Equipo puede dar a su función Gerencial queda sintetizada en estos dos modelos de Gestión que se describen a continuación:
MODELO REACTIVO 

 Toma decisiones cuando hay que tomar decisiones.

 Dirige enfocado a Objetivos a través de las personas.

 Gestiona lo que se logra (RESULTADOS).
MODELO PROACTIVO

 Toma decisiones antes de tener que tomar decisiones.

 Dirige enfocado a Personas, para alcanzar objetivos.

 Gestiona lo que se hace para lograr resultados (ACTIVIDADES).

 Presiona la actividad.
CAPITULO 1.1.3
LA LABOR GERENCIAL

La Dirección de equipos, independientemente del tipo de Gestión (Proactiva o Reactiva) o del nivel dentro de la Organización den que se realice, reúne unas características particulares y específicas, que la hacen especialmente compleja e interesante, para aquellos profesionales que en ella se desenvuelven.

La consecución de resultados, a través de la labor de un equipo, requiere de su responsable una conjunción de capacidades, habilidades y conocimientos, tan imprescindibles para su desempeño, como difíciles de aunar.

De hecho, para que su actividad sea realmente eficiente, el Responsable deberá saber planificar para su equipo unas metas realistas y ambiciosas, ha de organizar sus recursos, tanto humanos como técnicos, para optimizar su rendimiento: también deberá dirigir en el día a día, tomando decisiones y funcionando como “motor” de la actividad, y por último, tendrá que llevar a cabo un control periódico de los resultados para poder tomar a tiempo las medidas correctoras necesarias.

En este punto, es evidente que el Gestor de Recursos ha de conseguir los resultados que la organización le pide, en gran parte a través de la labor de los distintos miembros de su equipo, y para ello, deberá conocer bien su potencial, sus posibilidades de mejora, sus puntos fuertes, y cómo emplearse para que todo ello se oriente en la dirección deseada.
En definitiva, lo que la organización espera del Responsable de Equipos no es un técnico aventajado, sino un Gerente de recursos.
En un día normal de trabajo, un Responsable de Equipo realiza múltiples tareas, que podríamos agrupar en dos categorías:

 A. 
Las tareas que ejecuta para conseguir resultados concretos de una manera directa, como por ejemplo: Resolver una incidencia con un cliente, o informar sobre un aspecto determinado al equipo.


El responsable de Equipo, en este caso, utiliza su esfuerzo físico o mental, para alcanzar por sí mismo los objetivos que se propone. (Satisfacer la necesidad de un cliente o la preparación de su gente).


Este tipo de tareas las denominaremos “TÉCNICAS”.

LABOR TECNICA

Trabajo que se realiza para conseguir un determinado resultado, directamente a través del propio esfuerzo mental o físico.

B.
Las tareas que realiza para alcanzar los resultados de forma indirecta, mediante el esfuerzo de otras personas, como por ejemplo, aconsejar a un colaborador tras la resolución de una incidencia, o fijar objetivos de rendimiento para un técnico, o hacer un seguimiento de la productividad del grupo.

Estas tareas
se denominan “gerenciales” o de gestión.

LABOR GERENCIAL

Trabajo que realizan los profesionales que ocupan un puesto con responsabilidad sobre personas, para alcanzar determinados resultados mediante el trabajo de las personas que tienen a su cargo.

Dentro de la Labor Gerencial existen cuatro tareas imprescindibles para llevar a cabo una gestión de recursos profesionalizada:

PLANIFICACIÓN

que desarrolla el Jefe cuando fija la dirección a seguir en las actividades futuras, determinando objetivos y directrices generales.

ORGANIZACIÓN

que consiste en disponer y relacionar entre sí distintas tareas y recursos para que los colaboradores puedan realizarlas con la mayor eficacia, al menos costo.

DIRECCIÓN

que el Jefe desempeña influyendo sobre las personas para inducirlas a lograr los objetivos previstos. Es una labor del día a día, de toma de decisiones, y motivación constante sobre el equipo.

CONTROL

Es decir, valoración y regulación del trabajo en curso y de los resultados obtenidos.
Para llevar a cabo cada una de estas labores, el Jefe ha de desarrollar una serie de actividades que se detallan a continuación:

ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA PLANIFICACIÓN

PRONOSTICAR: prever y evaluar hechos y situaciones futuras.

ESTABLECER OBJETIVOS: señalar los resultados que desea obtener.

PROGRAMAR: determinar la serie ordenada de pasos necesarios para alcanzar los objetivos.

ESTABLECER EL CALENDARIO DE TAREAS: determinar las tareas para asegurar la uniformidad del trabajo que se realice y su coherencia con los objetivos perseguidos.
ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA ORGANIZACIÓN

DESARROLLAR ESTRUCTURAS: distribuir el trabajo, ajustando características de la tarea y aptitudes de las personas a quienes se les encomienda.

DELEGAR: atribuir a los colaboradores autoridad para la toma de decisiones y formular las normas correspondientes para exigir responsabilidad por los resultados obtenidos.

FOMENTAR RELACIONES: establecer las condiciones adecuadas para el funcionamiento del equipo como tal.
ACTIVIDADES RELACIONAS CON LA DIRECCIÓN

DECIDIR: tomar las decisiones necesarias para que los colaboradores puedan actuar dentro de su campo de responsabilidad, dando solución a las cuestiones o problemas que pudieran surgir.

COMUNICAR: transmitiendo adecuadamente la información que desde arriba, y facilitando la comunicación horizontal con los miembros del equipo.

MOTIVAR: alentar e impulsar a los colaboradores hacia la consecución de objetivos.

DESARROLLAR Y ENTRENAR: ayudar al personal para que mejore sus conocimientos, actitudes y destreza con el fin de aprovechar su potencial real.
ACTIVIDADES RELACIONADAS CON EL CONTROL

TRANSMITIR ESTÁNDARES O NORMAS DE RENDIMIENTO: comunicar los criterios para la medición de tareas y resultados.

MEDIR EL RENDIMIENTO: registrar rendimientos y resultados e informar sobre ellos.

EVALUAR RENDIMIENTO: valorar el trabajo realizado y los resultados obtenidos.

TOMAR MEDIDAS CORRECTORAS: destinadas a rectificar y mejorar la actuación y los resultados.
CAPITULO 1.1.4

DISTRIBUCIÓN DE LA LABOR GERENCIAL Y DE LA LABOR TÉCNICA

Partiendo de la base de que el Responsable de Equipos dedica su tiempo a realizar labores técnicas y gerenciales, intentemos reflexionar sobre la distribución óptima que estas dos categorías deberían mantener para que este profesional pueda desempeñar su papel de forma adecuada.

Esta distribución ideal podríamos representarla de la siguiente forma:
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Tiempo de trabajo / dedicación

Las proporciones indicadas en el gráfico son orientativas y quieren representar la diferente distribución de la responsabilidad gerencial que se reparte a través de la escala de mando en la organización, hasta llegar al nivel operativo, (que no tiene responsabilidad sobre personas) y que dedica al 100% de su tiempo a conseguir los resultados a través de su labor directa, esto es, de su labor técnica.

Esto implica que el Responsable de Equipos, ha de dedicar un tiempo y un esfuerzo determinado a ese trabajo gerencial que supone “hacer”, es decir, poner los medios para que su equipo realice en las mejores condiciones posibles, la labor técnica que les compete.

Sin embargo, en el día a día, por distintas razones, el Responsable de Equipo tiende a conceder prioridad a las labores técnicas:
Veamos algunas de estas razones:

Su gran competencia técnica (ya demostrada).


Su inseguridad como gerente de personas (por demostrar).


La falta de confianza en el desempeño de sus colaboradores.


El deseo, o la necesidad, de que las cosas se hagan a su manera.

Un equipo nuevo, o inexperto.


Atravesar una situación de crisis.


La falta de delegación por parte del inmediato superior.


La presión del tiempo o de la organización.
Como consecuencia, aparece un déficit en la dedicación que se presta a las labores gerenciales, y una saturación de tareas técnicas.

La diferencia entre la situación deseada la real, podremos representarla así:
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Tiempo de trabajo / dedicación

Las implicaciones de este problema son evidentes y en cierto modo, acumulativas.

El Responsable de Equipo ha de dedicar gran parte de su tiempo a resolver problemas del día a día, a “apagar fuegos”, (p. Ej. tiene que supervisar constantemente a determinados colaboradores, en su trabajo, o ha de resolver determinadas incidencias, ya que ellos “no saben”, etc.).

Esto provoca que no haya tiempo material para realizar las labores gerenciales que conllevan la posición del Responsable de Equipo, y que se traducen, entre otras cosas, en “hacer madurar” a su equipo para que pueda desempeñar eficientemente las labores técnicas que les competen, o que podrían realizar, si él tuviera la confianza suficiente en su aptitud y actitud para llevarlas a cabo con éxito.

Esta situación es un “cuello de botella” para el trabajo diario del Responsable de Equipo, que ve condicionada su eficacia a su capacidad de abarcar tareas y funciones, que pueden no ser de su competencia directa, pero de las que es responsable como líder del equipo.
La solución sólo puede venir por la asunción progresiva 

de estas responsabilidades,

evolucionando su estilo de influencia de forma coordinada

con la madurez de sus colaboradores, de tal forma

que el Responsable pueda dedicar el tiempo necesario a Planificar,

Organizar, Dirigir y Controlar la actividad de su equipo.
La realización de estas tareas, unida al desarrollo de las habilidades con las que el Responsable de Equipo consigue influir sobre el comportamiento de sus colaboradores, van a condicionar drásticamente el resultado final que obtenga.

La labor del Responsable de Equipo debe ir ganando eficacia con el tiempo, gracias al aprendizaje, al entretenimiento y a la experiencia bien aprovechada.

Este desarrollo atraviesa diferentes etapas que es interesante reconocer, para ubicar “el pasado”, y “el futuro” de la labor gerencial que realiza el Responsable de Equipo en un momento dado.

Estas etapas se reflejan en el gráfico siguiente:
DESARROLLO DE LA EFICACIA DIRECTIVA

	
	ETAPA I
	ETAPA II
	ETAPA III
	ETAPA IV

	SU OBJETIVO
	Las Cifras
	Situaciones
	Facilitar procesos de mejora
	Crear Cultura

	SE LE VE A SÍ MISMO COMO
	Evaluador
	Emisor de Conocimiento
	Entrenador de habilidades
	Coca

	CONSIGUE ...
	Sumisión
	Aceptación
	Búsqueda
	Enriquecimiento mutuo

	SU PAPEL ...
	Supervisar
	Complementar
	Apoyar
	Desarrollar


Si la actitud del Responsable de Equipo es de crecimiento continuo y conserva a través del tiempo un grado suficiente de capacidad autocrítica, llegar a la etapa IV se puede convertir en un estimulante horizonte de desarrollo para cualquier Responsable de Equipo.
CAPITULO 1.1.5

LA MOTIVACIÓN
Cada persona manifiesta en su trabajo un determinado comportamiento, una cierta conducta. Mientras algunas personas se dedican a cumplir bien las tareas que tienen encomendadas, o incluso a aportar más de lo que se espera de ellas (valor añadido), otras tratan de pasar el tiempo de deben estar en su trabajo de la forma más cómoda posible. Mientras unas personas están dispuestas a ayudar a sus compañeros, otras, muchas veces, entorpecen su labor.

De todos estos posibles comportamientos, el jefe espera que el comportamiento adoptado por cada colaborador sea el más adecuado para lograr los resultados que se esperan del grupo.

Este comportamiento deseado podría concretarse en que trabajen voluntariamente – sin exigencias personales -, y que lo hagan bien.
En términos generales, se podría decir

que los colaboradores están motivados

si el comportamiento que manifiestan es el adecuado

para lograr la eficiencia en el trabajo,

y que motivar es lograr que adopten dicho comportamiento.
Siendo cada jefe responsable de la eficiencia de su grupo, esta es, lograr los mejores resultados al menor costo, es evidente que la tarea de motivar es una de las tareas claves que todo jefe debe realizar.

Intentaremos pues, encontrar respuesta a la pregunta:

	¿ Qué puedo hacer

para motivar a mis Colaboradores ?




Para influir en la conducta (y por tanto en la motivación) de las personas que forman nuestro equipo, es necesario que comprendamos que eso que llamamos “conducta” no es sino una pequeña parte (realmente “visible”, observable) de lo que esa persona ES en realidad. Debajo de ese desempeño diario que podemos observar, duermen o se agitan las propias percepciones del individuo, las sensaciones que experimenta, sus actitudes, motivos y opiniones, y aún más profundamente, la propia personalidad, con su carga genética, y sus patrones aprendidos por la experiencia.

Gráficamente podríamos representarlo así:

[image: image5.png]Cuantomis
profundolo veas
mis puedes esperar





Para influir en la motivación laboral de nuestros colaboradores, no podemos aspirar a conocer tan profundamente su “parte oculta del iceberg de la conducta”, pero sí debemos intentar comprender los por qué de su comportamiento.
CAPITULO 1.1.6

ALGUNOS PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA MOTIVACION
Por ello, para lograr que las personas adopten determinada comportamiento es necesario que previamente conozcamos cuáles son las razones que “justifican o explican” la conducta de una persona.

En el origen de la conducta se encuentra una necesidad a satisfacer. Es cierto que, en algunas ocasiones, la persona puede satisfacer sus necesidades de forma “inconsciente” puede que el camino elegido para satisfacer las necesidades sea acertado o erróneo, que tenga éxito o no, pero en el origen de nuestros actos siempre hay un intento de satisfacer una o varias necesidades.
Pero, ¿Cómo funciona este mecanismo?

Cada uno de nosotros recibimos constantemente una gran cantidad de estímulos, tanto internos como externos; muchos de ellos provocan desequilibrios a los que denominamos necesidades.

Muchos de estos estímulos tienen tan poca intensidad que prácticamente no ejercen ninguna influencia sobre nuestro comportamiento, pero en cambio, hay otros que nos impulsan a ponernos en movimiento, a hacer algo, para recuperar rápidamente el equilibrio.

A este proceso, por el cual nos ponemos en acción para recuperar el equilibrio perdido, es a la que llamamos Motivación. (Motivación viene del latín “motivum”: Movimiento / lo que mueve).

Es por esto, que decimos que:

	EL HOMBRE, CUANDO ACTUA,

BUSCA SATISFACER ALGUNA NECESIDAD




De forma esquemática podríamos representar este proceso de la siguiente forma:
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Lamentablemente no siempre podemos, o somos capaces de recuperar el equilibrio perdido (no podemos modificar la influencia que ejerce sobre nosotros algún estímulo, con lo cual no podemos satisfacer nuestra necesidad) en este caso aparece la frustración.

	FRUSTRACIÓN = NECESIDAD INSATISFECHA




Esta “frustración” tiene múltiples formas de expresarse, depende de la persona y el entorno.

Veamos las posibles reacciones negativas ante la no-satisfacción de necesidades:
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Es muy importante recordar que ante estímulos iguales, las personas reaccionan de distintas maneras, por eso ante una determinada situación hay quienes manifiestan sentimientos de frustración, y otras que, ante esa misma circunstancia, se sienten motivados.

CAPITULO 1.1.7
¿ QUE HA DE HACER EL JEFE O RESPONSABLE PARA

 MOTIVAR?
Como hemos visto hasta ahora, pretendemos resaltar que las necesidades insatisfechas impulsan nuestro comportamiento. Siendo esto así, el proceso a seguir por el jefe sería:

· Identificar las necesidades de las personas.

 Identificar las necesidades que cada persona, cada colaborador suyo, busca 

 satisfacer mediante el trabajo.

·  Aplicar los incentivos adecuados.
Crear las condiciones adecuadas para que la persona pueda satisfacerlas.

En la medida en que el jefe facilite las condiciones o proporcione los incentivos adecuados para que sus colaboradores satisfagan, al menos parcialmente sus necesidades, estará motivándoles.

En definitiva:

	LAS TÉCNICAS DE MOTIVACIÓN NO EXISTEN

Sólo existen “formas” de actuar sobre las necesidades


Tratemos ahora el primero de estos puntos, es decir, la identificación de las necesidades.
LAS PERSONAS TIENEN DIFERENTES TIPOS DE NECESIDADES
No cabe duda que las personas son individualmente diferentes. También es evidente que fuera no podemos saber exactamente las razones que impulsan a una persona determinada a actuar, es decir, cuales son sus necesidades insatisfechas. Sin embargo, podemos utilizar como referencia para identificarlas los siguientes cinco grupos de necesidades que son experimentadas, en general, por el hombre:

· NECESIDADES FISIOLÓGICAS que son indispensables para la conservación de la vida. Por ejemplo, alimentarse, descansar, abrigo, etc.
Son las necesidades básicas que cada cual tiene cubrir para considerar que tiene el “nivel mínimo” para vivir en el entorno concreto donde se desenvuelva, y con sus circunstancias personales específicas.

· NECESIDADES DE SEGURIDAD Y PROTECCIÓN. El hombre desea estar, en la medida de lo posible, a cubierto de contingencias futuras: requiere sentir seguridad en el futuro, seguir teniendo cubiertas las necesidades básicas. Necesita igualmente sentir seguridad en cuanto al respeto y la estima de las demás personas de los grupos a que pertenece. Ejemplos de este tipo de necesidad serían: La búsqueda de un empleo estable, sistemas de previsión, etc.
· NECESIDADES DE PERTENENCIA, de afiliación. El hombre necesita asociarse, requiere vivir dentro de una comunidad. Si bien esto puede considerarse como un aspecto utilitario de la sociedad, el ser humano necesita sentir que pertenece al grupo y que se le acepta dentro del mismo. Así por ejemplo, formar parte de determinado departamento, estar integrado en un comité de investigación y desarrollo, o pertenecer a un club de mus.
· NECESIDADES DE RECONOCIMIENTO . Por las cuales, ya no es suficiente con pertenecer a un grupo, ahora ya se trata de que se le reconozca el mérito, de dejar huella, precisa ser considerada por sus actos o aportación. En este sentido son ejemplos válidos, la promoción jerárquica o de responsabilidad, los signos externos, como despacho, teléfono directo, etc. o los sistemas de recompensa clásicos.
· NECESIDADES DE AUTORREALIZACIÓN. Se concretan en cumplir las propias metas personales, dar satisfacción a los objetivos propios. Son necesidades que nacen en el interior de cada persona, y son solo válidas y trascendentes para quien las siente.
Pensamos que los grupos anteriores nos pueden guiar en la identificación de las necesidades de los colaboradores. Insistimos en que sólo descubriendo éstas, el Jefe puede crear las condiciones adecuadas para que el colaborador pueda satisfacerlas y, por lo tanto, adoptar el comportamiento que deseamos.

	NO TODAS LAS NECESIDADES SE “PRESENTAN” A LA VEZ

UNAS LO HACEN ANTES QUE OTRAS.


Ahora bien, el orden de presentación de dichos grupos no es casual sino que obedece a una cierta jerarquización. Mientras que una persona no ha cubierto las necesidades incluidas en los primeros grupos, difícilmente se interesa por las de los grupos siguientes. Por ejemplo, a un hombre hambriento difícilmente le mueven las necesidades de reconocimiento. Antes que esta posibilidad, primero deseará satisfacer la de comer.

A un hombre cuyo puesto de trabajo no le ofrece ninguna seguridad para el futuro, es probable que no se le presente muy acuciada la necesidad de autorrealización, y actúe de tal forma que su mayor interés sea no perder el empleo, o el status.

La situación no es tan precisa como para decir que las necesidades de un tipo no aparecen hasta que las de los tipos anteriores no estén satisfechos, sino que se produce una graduación en la aparición de las necesidades.

Parece lógico que la actuación siguiente del Jefe o Responsable sería la de proporcionar en lo posible, los factores o estímulos que permitan a los colaboradores satisfacer sus necesidades.

Sin embargo, la experiencia demuestra que no siempre el ofrecimiento de estos estímulos (o incentivos) provoca el movimiento que se busca en el colaborador.
IDENTIFICADAS LAS NECESIDADES,

EL GERENTE DEBE APLICAR INCENTIVOS ADECUADOS...

PERO ANTES DE PENSAR EN MOTIVAR,

HAY QUE LOGRAR QUE LA PERSONA NO ESTÉ INSATISFECHA.
Hasta hace poco se ha aceptado que la satisfacción de una persona crecía de forma continua, es decir, un hombre debía ubicarse en algún punto de la escala siguiente:
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QUE UNA PERSONA ESTÉ SATISFECHA

NO QUIERE DECIR QUE ESTÉ MOTIVADA.

ES SÓLO UN PASO PREVIO Y NECESARIO.
Sin embargo, las investigaciones realizadas, en el mundo de la empresa, para Frederick Herzberg determinaron que si una persona no tiene cubiertas las necesidades primarias (fisiológicas) y de seguridad, estará insatisfecho pero el que las tenga cubiertas sólo indica que dejará de estar insatisfecho, pero no necesariamente que esté satisfecho.

Dicho en otras palabras, insatisfacción y satisfacción no son los dos polos de una misma escala.

Existirían pues, dos dimensiones:

A)
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B)
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Herzberg establece que, antes de pensar en motivar a las personas, en producir la satisfacción que las haga trabajar voluntariamente y bien, deben estar en nivel de no insatisfacción.

Y esto se logra en la medida en que ciertas necesidades –que el llama de eliminación- estén insatisfechas. Esto quiere decir que, para alcanzar un nivel mínimo que haga posible el trabajo, las personas necesitan eliminar una serie de factores negativos, indeseables. Necesitan, por ejemplo, no pasar hambre, un trabajo en condiciones no penosas o con tensión permanente.
SOLO SE PUEDE MOTIVAR A UN COLABORADOR

CUANDO TIENE SUS NECESIDADES PRIMARIAS

(“DE ELIMINACIÓN”), SATISFECHAS.
Solamente cuando estén eliminadas, al menos parcialmente, las necesidades que producen insatisfacción, y que llevarían al colaborador al nivel de no estar insatisfecho, habría que actuar sobre el otro tipo de necesidades que él llama motivadoras, positivas. Estas necesidades se dirigen hacia el desarrollo de sus posibilidades, hacia un enriquecimiento del ser humano, y por lo tanto producen satisfacción, motivación. Los incentivos que contribuyen a la satisfacción de estas necesidades actúan de modo prácticamente ilimitado.

En base a lo expuesto hasta ahora, el Jefe o Responsable debe tener una idea clara en cuanto a los tipos de incentivos a aplicar, en la medida en que le sea posible, de acuerdo a las necesidades detectadas en sus colaboradores.

Para poder llega a “mover” a su gente, debe diferenciar primeramente aquellas necesidades que producen insatisfacción y que debe eliminar. Con ello no va a conseguir motivar pero sin eliminar estas necesidades, los trabajadores no alcanzarán un nivel mínimo de trabajo. Los incentivos que satisfacen este primer tipo de necesidades se les llama higienizadores porque proporcionan la higiene física y psicológica del trabajador; entre ellos están todas las condiciones de tipo ambiental, el salario adecuado al puesto, seguridad (tanto física como de estabilidad, etc.) un estilo de mando no represivo, un clima de trabajo mínimamente organizado, etc.

La motivación se logrará en la medida en que actúe con incentivos motivadores, que satisfacen el segundo tipo de necesidades y motivan al hombre hacia el perfeccionamiento de sí mismo, de su trabajo y de su ambiente. Entre ellos se encuentran: una relación satisfactoria de mando y subordinados, el reconocimiento del trabajo bien hecho, la formación y promoción, el aumento de responsabilidades adecuado a sus capacidades, el desarrollo de éstas últimas, etc.
TIPOS DE REFUERZOS
POSITIVOS INCONDICIONALES:

Son refuerzos dirigidos al individuo más que a la tarea o al trabajo. Un ejemplo sería decir a un colaborador: “eres una magnífica ayuda”... “eres una excelente persona”, etc.

POSITIVOS CONDICIONALES:

Son refuerzos que se dirigen más a la tarea que a la persona, pero que el individuo aprecia y siente como un reconocimiento a su persona, como consecuencia de un trabajo bien hecho. Por ej. cuando decimos a alguien “es un excelente trabajo”, “este trabajo es muy bueno”, me gustó mucho la presentación que realizaste, etc.

NEGATIVOS CONDICIONALES:

También van dirigidos a la tarea realizada pero incorporan una connotación negativa que repercute en la propia estima del que la recibe. Por ej. cuando decimos “esto puede mejorar”, “este trabajo está mal”.

NEGATIVOS INCONDICIONALES:

Van dirigidos a la propia persona, se ignora la tarea, y el sentimiento de recibirlo puede hacer perder la poca confianza que nuestro colaborador tenga en nosotros. Por ej. si decimos: “qué se puede esperar de alguien como tú”.

DESENTENDIMIENTO:

Es uno de los refuerzos más utilizados por ser de lo más cómodo. Se ignora la tarea y al individuo, el cual tiene la sensación de inexistencia y de la inutilidad . Es el viejo refrán de “no hay mejor desprecio que no hacer aprecio”.
CAPITULO 1.1.8

MOTIVAR CINCO PRINCIPIOS

Refiriéndonos ya específicamente al tipo de incentivos motivadores, consideraremos los siguientes principios que pueden ayudar al Jefe en su tarea de motivar a sus colaboradores.

1 El Principio de la Participación.

La motivación para lograr resultados, tiende a aumentar a medida que las personas tienen la oportunidad de participar en las decisiones que afectan a esos resultados.

Puntos básicos que deben tenerse en cuenta:

· El Jefe / Responsable sigue siendo el responsable.

· Debe mantener las expectativas dentro de lo razonable.

· Tomar medidas o dar respuestas en referencia a las sugerencias que ofrecen los colaboradores.

· Reconocer los méritos donde / cuando corresponde.

2 El Principio de la Comunicación.

La Motivación para lograr los resultados, tiende a aumentar a medida que las personas se mantienen informadas acerca de los asuntos que afectan los resultados.

· Informar sobre el propio desempeño, sobre el papel que se juega en el proyecto global, o sobre la marcha del negocio, es de una potencia motivadora enorme.

3 El Principio del Reconocimiento.

La motivación para lograr los resultados, tiende a aumentar a medida que a las personas se les da el reconocimiento correspondiente a su aporte para esos resultados.

· Reconocer la labor realizada (aún cuando el desempeño se mejorable) es el factor al que más importancia se le adjudica, en la mayor parte de los estudios de motivación laboral.

· Este reconocimiento puede adoptar una variedad infinita de formas: Reconocimiento informal, psicológico, económico, institucional... etc.

4 El Principio de la Delegación de Autoridad

La motivación para lograr los resultados, tiende a aumentar a medida que la persona cuenta con más autoridad para tomar las decisiones que afectan los resultados.

· Cuanto más permite el jefe a las personas tomar sus propias decisiones acerca del trabajo que hacen, más importantes se sentirán y más involucrados en los resultados que logran.

· La responsabilidad “engancha”, hace que tanto los resultados, como el trabajo de conseguirlos, se sientan como propios.
5 El Principio de Interés Recíproco

Las personas tienden a motivarse para lograr los resultados que deseamos, hasta donde nosotros mostramos interés en los resultados que ellos pretenden lograr.

· Mostrando un interés sincero en los objetivos de los demás, aumentamos la voluntad e interés con que ayudan a lograr los objetivos nuestros.

... en definitiva........

	ES MENOS EFECTIVO

DIRIGIR ORIENTADO A LOS RESULTADOS POR 

MEDIO DE LAS PERSONAS




QUE

	DIRIGIR ORIENTADO A LAS PERSONAS

PARA CONSEGUIR UNOS RESULTADOS.




	UNIDAD 1.2. INTEGRACIÓN DE LA SEGURIDAD EN LA ESTRATEGIA CORPORATIVA


CAPITULO 1.2.1
LA BUROCRACIA ORGANIZADA: UNA NUEVA VISIÓN DE LA FUNCIÓN DE SEGURIDAD

Desde los principios del siglo XX en que se definió la organización como una burocracia por el académico alemán, Max Weber, nos hemos visto confrontados con el concepto de cada función organizativa en “cajas”. Peor aún, este concepto asume que todas las funciones son individuales, desde que el trabajo de Weber fue “descubierto” en los Estados Unidos, después de la II° Guerra Mundial, la burocracia se convirtió en la sabiduría convencional para crear el orden fuera del caos en ese período de reconstrucción económica. La era de la informática, que se inició en ese tiempo, parecía ser el ambiente perfecto para los conceptos de la compartí mentalización de la burocracia y fueron ávidamente aceptados en los años 50, 60 y 70.

La seguridad se volvió una función que llamó la atención del nivel ejecutivo ante las proporciones provocadas por el aumento de los alborotos, obstrucciones laborales, secuestro de ejecutivos, actividades terroristas y todo ello llenando las primeras páginas de los periódicos o las cabeceras de las noticias de televisión.

Los años 80 vieron los principios de un movimiento hacía el reconocimiento del papel de la seguridad como protección del negocio y de las actividades gubernamentales. El aumento del fraude, malversación, delitos informáticos, drogas en el lugar de trabajo, pérdida desconocida, etc., fueron reconocidos como más lesivos que el “crimen común”.

El conocimiento requerido por el Director de Seguridad y por las personas que de él dependían, también se extendió y profesionalizó para enfrentarse a la diversidad y complejidad de los desafíos de los años 90. Los desajustes económicos de los años 80 provocaron serias crisis industriales y sociales y a la postre, las operaciones de seguridad empezaron a costar cada vez más, dificultando la justificación de su valor. ¿ Cómo valorar algo que no ha acontecido porque unas efectivas medidas y medios de seguridad lo detuvieron antes de que empezara?

En un período de baja economía, la seguridad es a menudo la víctima de los recortes corporativos, sobre todo cuando se ve como una pequeña”cajas” del mapa organizativo.

La función de la seguridad, sobre todo en periodos de ajustes, necesita ser movida hacía niveles departamentales (política de trabajo) y ser vista como un “centro de beneficios” por su contribución a la protección de los recursos, del personal y de los beneficios de todos los departamentos. Las políticas y procedimientos para la protección de los recursos y del personal de la Institución / Corporación deben incluir claramente en su desarrollo al “Director de Seguridad” ó título similar y equivalente para la prevención de pérdidas. El papel de cómo la seguridad se ve en una organización es a menudo determinado por donde se le coloca en el mapa de la organización. El Director de Seguridad debe intentar tener acceso al primer nivel ejecutivo, tanto como le sea posible, En la mayoría de las empresas, la función de seguridad es típicamente colocada en uno de éstos tres niveles:

· Nivel Departamental. Con acceso directo al primer nivel de decisión de la política de la compañía. Éste es el nivel aconsejable ya que da a la función de seguridad un alto status profesional y capacidad de actuación.

· Nivel Área / Jefatura. El responsable de la seguridad informa al Director ejecutivo, Es una práctica común, pero su efectividad depende mucho de la concienciación, especialidad y experiencia del Director, así como del peso específico del resto de las Áreas que le reportan.

· Cualquier nivel inferior al Área / Jefatura. Este impacta seriamente en la posibilidad de hacer una política de seguridad capaz. Es el menos aconsejable.

Así pues y con carácter general, las formas mas habituales de integración de la “caja” de Seguridad en los Organigramas de las Corporaciones pasan por los siguientes modelos:

a) Dependencia directa de la Dirección General.

b) Dependencia de la Asesoría Jurídica.

c) Dependencia de la Dirección de RRHH.

d) Dependencia de la Gerencia de Riesgos.

Sin embargo, como se ha citado anteriormente, en orden a su mayor eficacia y autonomía, el Departamento de Seguridad deberá estar integrado, en función de la estructura empresarial, al más alto nivel posible:

a) Estructura de líneas: bajo la dirección general.

b) Estructura línea staff: Como asesor de la dirección general.

c) Estructura de comité: no aconsejable dado las características intrínsecas del Dpto. de seguridad. A veces se forma un Comité de Crisis coordinado por Seguridad.

d) Estructura matricial: No aplica salvo en un proyecto concreto.

De esa forma:

a) Se obtendrá una posición idónea del Director / Jefe de Seguridad en relación con su función de asesoramiento y con la participación en las reuniones al más alto nivel.

b) Se evitará la lentitud inherente a una cadena de mando o jerárquica excesivamente larga que, en materia de seguridad, puede tener consecuencias graves.

c) Se logrará una mejor aceptación de las directrices y formativa general de seguridad.

d) Se garantizará el mayor respaldo posible de la Dirección General en todos los asuntos relacionados con la seguridad de la empresa.

De otra parte, y en el aspecto funcional, interesará que el Departamento de Seguridad dependa de un nivel en el cual se encuadren todas las funciones generales que tengan conexión con la seguridad, a fin de facilitar las relaciones y la coordinación.
CAPITULO 1.2.2
CÓMO PRESENTAR “ LA SEGURIDAD “ AL ELEMENTO DECISOR

Es muy importante ver la Organización de Seguridad como una parte activa e integrante de la Dirección de la Corporación, en lugar de cómo una “caja” enterrada profundamente en algún inenarrable departamento.

Si la Dirección piensa en el Programa de Seguridad como un Centro de Beneficios, que impacta directamente en la situación económica y operativa, así como en la imagen de Compañía debido, entre otros, a la prevención de las pérdidas y la protección de los recursos, percibirá y valorará de una forma muy diferente la tarea de la Seguridad.

Dependiendo si una compañía es una multinacional o un pequeño negocio local sus distintas Divisiones, Departamentos u Áreas tendrán riesgos y vulnerabilidades distintos que sólo pueden ser evaluados y dirigidos con la coherencia basada en el conocimiento técnico y relación causa-efecto, propia de la Organización / Responsable de Seguridad, en colaboración con otras Organizaciones. Una vez que la Dirección vea que los programas de seguridad y su personal pueden llegar y ser útiles a todos los Divisiones, Departamentos ó Áreas de la compañía, el papel de la seguridad se verá incrementado y reforzada su intervención y medios para manejar muchas de las preocupaciones del Negocio que no pueden ser dirigidas por los responsables y / o miembros de otras Organizaciones.

La Seguridad pueden llevarse a efecto a través de un sinfín de actividades que impactan en cualquier aspecto u operación de la compañía. Si se trata de una gran compañía, estas actividades pueden desarrollarse mediante las diferentes Áreas de Especialización del Departamento de Seguridad; si se trata de una pequeña o mediana compañía, lo más usual es que estas actividades deban ser acometidas por una misma persona, con responsabilidad en las distintas Áreas de la Seguridad y, en la mayoría de las ocasiones, asistida por el apoyo de Organizaciones Especializadas externas. Lo importante es recordar que todas estas actividades impactan en todos los departamentos y en todas las instalaciones de cualquier tamaño de la compañía. Es mucho más sensato tener estas actividades centralizadas bajo un solo programa / Dpto. de seguridad, que extender las actividades a lo largo de la compañía duplicando esfuerzos, recursos ó, en su caso, ineficiencias. Este simple concepto es otro camino para mostrar las consecuencias de los solapes cuando la seguridad no se ve como un factor central sino como área periférica en el funcionamiento de la compañía y de las actividades de ésta.

Ahora que hemos visto la seguridad desde varios puntos de vista, podemos librarnos de los conceptos burocráticos desarrollados a principios de los años 90 que habían adoptado los módulos de los años anteriores. Podemos encontrar nuevos caminos para demostrar como la prevención de pérdidas, control de accesos, seguridad personal, safety, protección de recursos materiales y medio-ambientales y todas las demás funciones tienden hacia la convergencia del concepto “ seguridad global “ y no a la divergencia e inconexión entre especialidades cuyo objetivo último es el mismo “ la seguridad de vidas, entorno y activos “ de la Institución, Empresa o cualquier otra Organización “.

Visto de ésta manera, la Seguridad debe formar parte integrante de cada departamento y actividad, en vez de la “caja” desvinculada o muy alejada, del núcleo y atención de la Dirección y de igual forma su lucha permanente debido a “ presupuestos desfavorecidos “ cada vez debe ser más marginal pues, las previsiones económicas deben ser, en primer lugar elaboradas, fundamentadas y defendidas por el Responsable de Seguridad y en segundo lugar, tenidas en cuenta por el Órgano decidor, al igual que cualquier otra Unidad de la Entidad de que se trate.

No obstante y pese a lo dicho anteriormente, no es raro encontrarnos que la Dirección General de una Entidad sólo preste atención después de que se hayan producido problemas como consecuencia de un escaso o deficiente sistema / programa de seguridad. La primera reacción es a menudo de exceso.

El péndulo de la contestación gira de la complacencia a la paranoia. La contestación apropiada debe estar en un punto medio.

Hay algunos métodos que un Director / Jefe / Responsable de Seguridad puede utilizar para convencer a la Dirección de que la Seguridad es beneficiosa para el negocio:

· Establecer diálogo con el personal que decide: Primero intente determinar los sentimientos sobre la seguridad. ¿Quieren realmente un programa de seguridad, quieren algo de hecho? No se sorprenda al ver que algún miembro de la dirección considera la seguridad como un mal necesario, Ordene los hechos. Investigue la historia de pérdidas de seguridad experimentada por la compañía y use esta información para desarrollar las tendencias de proyección.

· Presentar datos que corroboren, apoyen, el papel y la necesidad de seguridad: Use la técnica de alusión a las fuentes inéditas, así como citar los datos precisos y pertinentes si es posible. Evite los forcejeos de poder. Mantenga una posición de neutralidad objetiva.

· Demuestre ser un profesional de la seguridad: Explore vías alternativas para adquirir la información necesaria, tal como, Bases de Datos de Organismos Públicos y Privados, contactos con otros profesionales de seguridad que comparten problemas similares, etc “ No reinvente la rueda “ y no aporte datos “ erróneos “ pues tarde o temprano irán en su contra.

· Haga propuestas y sea lo más breve posible en su exposición: Ahorre los detalles para después. Cualquier propuesta que cueste dinero debe estar fundamentada y ser desarrollada / razonada con la máxima precisión posible. Si las ideas son estimaciones, las etiquetarán como tal.

· Sea una persona sabia que conoce sus propias limitaciones: Si necesita ayuda exterior, no sea reticente en aceptarla. Las áreas como electrónica, informática, sistemas de alarma y detección sofisticados, en ocasiones están más allá de las capacidades del Generalista de seguridad, Haga gala de sus habilidades y sepa donde ir y como conseguir ayuda.
CAPITULO 1.2.3
EVOLUCIÓN DE LA SEGURIDAD DEL “ MACRONIVEL” AL “ MICRONIVEL”


Como hemos podido observar en los puntos anteriores, en el curso de las últimas décadas, muchos países y por tanto sus instituciones y empresas se han ocupado de forma intensiva en reestructurar su política de Prevención / Protección. Dicha simultaneidad, no puede ser fruto de una casualidad. Esta evolución se debe basar en problemas y en corrientes de ideas comunes, por lo que se destacan a continuación las posibles causas de estas tendencias que se están manifestando:
A. PRIMERA TENDENCIA: INCREMENTO DE LA PARTICIPACIÓN

Se refiere al desplazamiento de las políticas de prevención / protección del “Macronivel del Estado al Micronivel de las Corporaciones / Empresas”. En efecto, una de las tendencias más importantes que se derivan de las recientes reformas legislativas y sociales estriba en la transmisión de una mayor responsabilidad y de una mayor capacidad de decisión a los órganos, que en su base, se enfrentan con los riesgos laborales y comerciales.

Es lo que se puede denominar, el paso de la acción social del Estado a una Etapa que podríamos definir como más participativa e integradota, cuyos auténticos protagonistas pasan a ser los interlocutores sociales, empresarios y trabajadores.

Esta tendencia viene justificada por las siguientes causas:

a) El desarrollo tecnológico con la aparición de nuevos riesgos, implica una cierta dificultad en la actualización legislativa. Dado que los riesgos difieren según la empresa y que , además evolucionan de manera permanente con el tiempo, se ha llegado a la convicción de que el problema debe resolverse en la base. La legislación en distintos países Europeos y Americanos, obligan a la Empresa a trazar su propia política de prevención / protección, imponiéndoles la elaboración de un plan o programa de Seguridad.

b) Por otra parte son muchos organismos y empresas las que comienzan a percatarse de que la profusa emanación y divulgación de legislación pertinente no garantiza forzosamente la buena protección de vidas y bienes en el trabajo.

c) Así empiezan a desarrollarse en Europa y Norte América leyes que sólo contemplan principios generales sobre la organización de las prevención / protección y las responsabilidades de las partes interesadas, mientras que se otorga carácter legal y obligatorio a los reglamentos internos de la Empresa asumidos por ambas partes y con el control de la autoridad.

d) También es consecuencia de la participación cada vez más activa del trabajador en la gestión preventiva. Los hechos demuestran en todas partes, que la seguridad en todas sus vertientes no puede garantizarse sin la colaboración activa de los trabajadores.

e) Un ejemplo claro de esta interrelación, extrapolando la situación del ámbito empresarial al social, podría ser los avances de los medios de seguridad en los vehículos y carreteras y la actitud de los conductores ante los mismos.

B. SEGUNDA TENDENCIA: AMPLIACIÓN DE LOS CONCEPTOS DE PREVENCIÓN / PROTECCIÓN

La evolución organizativa y social en los países industrializados está incidiendo perceptiblemente en una mejora cualitativa en la calidad de vida del medio laboral. En el ámbito de la Empresa esto se traduce en una búsqueda continua de soluciones a los problemas planteados y esto implica a las Organizaciones de Seguridad, cuya estrategia tradicional de Protección física de los trabajadores y de las instalaciones debe evolucionar hacia una estrategia del Control Total de Pérdidas, con una visión amplia de los riesgos de la Empresa añadiéndose, los daños por contaminación ambiental, factores ergonómicos-psicosociológicos, tiempos de trabajo, condiciones de seguridad del producto, etc., lo cual significa el planteamiento de una Seguridad Integrada e Integral.
CAPITULO 1.2.4
PRINCIPIOS PARA LA INTEGRACIÓN DE LA SEGURIDAD
La comisión General de Seguridad e Higiene en la industria Siderometalúrgica de las Comunidades Europeas, realizó un amplio informe al respecto, estableciendo entre otros, unos principios básicos que se exponen a continuación:
A. Primer principio:

Las cuestiones de seguridad deben ser integradas en las actividades productivas de forma que no puedan ser separadas de estas últimas. 

En los procedimientos de operación de los trabajos están incluidas las cuestiones de seguridad.

La seguridad formará parte de los programas de formación de personal.

B. Segundo principio:

Para llevar a cabo las acciones preventivas y de protección, es esencial que la dirección de la Empresa y sus diversos órganos puedan recurrir a los consejos y asesoramiento de un servicio especializado de Seguridad a las órdenes directas de la Dirección.

El Servicio de Seguridad es un auxiliar de la Dirección de la Empresa, a la que presenta y somete a aprobación, planes, objetivos, resultados, etc.

Dentro del órgano de Seguridad pueden existir funciones de Dirección, administración y/o ejecución dependiendo del volumen, estructura y bien productivo de las distintas empresas.

C. Tercer principio:

Cada miembro de la línea jerárquica tiene la obligación de llevar a cabo actividades (reconocimiento, evaluación, control de riesgos) de prevención / protección dentro de la zona o área en la que es responsable.

D. Cuarto principio:

Las actividades de prevención / protección deben realizarse y coordinarse en un programa coherente cuyo seguimiento, a través de revisiones e informe periódicos, permita una adaptación continua.

Se debe organizar, distribuir e implantar multitud de funciones de ejecución y gestión de la seguridad a todos los niveles y a todo el espectro de la empresa. La definición clara de las mismas, su extensión en cada caso, su normalización y su seguimiento es esencial para evitar una situación caótica y el descrédito de la Seguridad.

E. Quinto principio:

La implantación de la Seguridad Integrada supone un considerable esfuerzo de estudio, planificación, organización y coordinación, por ello es recomendable el concurso de los representantes de los trabajadores cuya colaboración y no oposición en todo los campos de la Seguridad tiene la mayor importancia.

F. Sexto principio:

Las acciones formativas en materia de seguridad y en todos los niveles jerárquicos y de todo el personal de la empresa, son de la mayor importancia.

Si antes se ha hecho referencia a la formación del personal para la integración de las medidas de seguridad en las actividades propias de su puesto de trabajo, en relación con la formación de los directivos / supervisores el principio de no-disociación seguridad / trabajo es imprescindible dado que todo supervisor debe ser consciente de que sus supervisados esperan de él:

· Que sea capaz de organizar el trabajo de forma que se limiten al máximo los riesgos. Es decir, que tenga capacidad profesional para el ejercicio de sus funciones.

· Que se le informe de las particularidades del trabajo que se va a realizar y de los riesgos que pudiesen existir. Presupone buena fe del supervisor e interés en la protección de sus supervisados.

· Que tenga en cuenta sugerencias e ideas. Presupone que el supervisor tiene capacidad para valorar los conocimientos y experiencias de sus hombres.

CAPITULO 1.2.5
LA SEGURIDAD CORPORATIVA ANTE UN PROYECTO (fase 2°)
Con el incremento de los delitos, los propietarios, arquitectos e ingenieros están llamados a considerar, en todo momento y circunstancia, los problemas de seguridad incorporando ésta en sus proyectos y realizándola en todo tipo de construcciones.

Como se ha visto anteriormente, diseñar una Edificación sin la seguridad en mente puede llevar a pleitos caros, lesiones y retrasos de las medidas de protección después de que la obra esté completa. Como resultado, el proyectista necesita tener como mínimo, el propósito y objetivos del plan de seguridad, el entorno físico y operacional, la complejidad y la sensibilidad de los sistemas a emplear.

1. Valoración de la vulnerabilidad

A menudo el proceso para determinar y presentar las necesidades de seguridad se llama valoración de la vulnerabilidad. La valoración identificará los recursos necesarios para la protección de las vidas y bienes y determinará la probabilidad de manifestación de riesgo y el impacto monetario o intangible si ello ocurre.

El proceso es un acercamiento racional a la anticipación de eventos adversos de una naturaleza de seguridad que provoque la toma de decisiones que prevean o mitiguen los efectos de dichos eventos. El arquitecto, el propietario o gerente, necesitan que se les proporcione la información en la que se basen las decisiones acerca del plan de prevención y mitigación de pérdidas.

Por ejemplo, si el robo de información es un riesgo que provoque fuertes pérdidas, ¿ deber ser instalado un sistema de seguridad con un alto coste para proteger los datos sensibles? ¿ por razones de economía y valor de la información, puede protegerse ésta con un sistema de seguridad menos costoso? Cada decisión tiene un efecto técnico y económico y el profesional de seguridad debe definir y evaluar los riesgos y los costos.

Una valoración bien realizada determinará los perfiles de seguridad requeridos, y donde se necesita mayor o menor seguridad; servirá como un mecanismo colectivo y organizado de hechos que justifiquen los gastos de seguridad; y servirá como un registro para defenderse de negligencias en seguridad, cuando la demanda exige que éstas estén relacionadas con doctrinas de seguridad razonables. Finalmente, la valoración puede ser la base para desarrollar un plan de seguridad que sea comprensivo con facilidad.

2. Determinación de los objetivos del sistema

Para determinar que estrategia de seguridad es más rentable y apropiada, las siguientes preguntas deben ser contestadas por los miembros del equipo de Proyecto de Construcción / instalación:

a. ¿Por ejemplo, si el sistema de diseña para prevenir fugas o intrusiones? ¿Para una alta o baja seguridad? ¿Perfil de seguridad? Detección interna o externa, o ambas? ¿A que métodos
 responden las alarmas? ¿Cuánto es el retraso de tiempo de la entrada? Para justificar el uso de un sistema de control de acceso electrónico, el propietario necesitará saber que recursos y áreas serán protegidas y cual será la pérdida potencial y que costarán los perjuicios. Cada situación de seguridad es única y no hay ninguna solución global.

b. ¿Cuáles son los aspectos operacionales de un sistema de seguridad y cuales son sus prioridades? El tipo de sistema de alarma debe ser definido, así como la tolerancia proporcional a la aceptación de la falsa alarma. El sistema de transmisión propuesto para los sensores de alarma deben ser considerados: Por ejemplo, circuitos especializados o sistemas de fibra óptica. ¿Cuál es el sistema auxiliar de energía y el hardware? ¿ Cómo deben ser evaluadas las alarmas para su efectividad, por ejemplo, luces, audio / megafonía, +o impresión de registros?.

c. ¿Cuáles son los impactos medioambientales que afectan al sistema de seguridad? Los ejemplos de tales condiciones son el tiempo, las superficies de agua, la fauna, vegetación, condición corrosiva de la lluvia ácida o la sal.

Las respuestas a estas preguntas permitirán al propietario y al diseñador enfocar la mejor estrategia para proteger los recursos dentro del presupuesto y de las limitaciones operacionales. Llegar a la mejor estrategia de seguridad para el ambiente pretendido requiere el ordenamiento de las consideraciones preliminares en la estrategia del plan.

3. La selección y actuación de los sistemas de seguridad

El Especialista en Seguridad a la hora de elaborar un Proyecto y valorar los mejores sistemas de seguridad a implantar debe esforzarse constantemente por que la probabilidad de descubrir y evaluar la naturaleza de una intrusión sea del 100% y el potencial de falsas y molestas alarmas sea 0%. Ambos objetivos en sus extremos son los ideal y lo más probable es inalcanzarlo debido a nuestra incapacidad para controlar el ambiente, a las limitaciones de tecnología y a las capacidades inesperadas de amenazas.

Los sistemas interiores más comerciales demandan una probabilidad de detección (PD) del 0.95 (siendo la capacidad de descubierta más de 9 en cada 10 intrusiones), mientras otros sensores diseñados para operar en ambientes hostiles o fuera de los normales pueden tener un PD de 0.90 por cada sensor.

Esta última evaluación se basa normalmente en las pruebas de intrusión reales, debido al conocimiento que el intruso tiene respecto de los sensores que controlan el ambiente.

En cualquier caso, el PD necesita ser evaluado como una meta de actuación del sistema en lugar de cómo una medida de actuación individual del sensor. La probabilidad de descubrir con éxito una intrusión dependerá de la actuación inherente del componente, del método y de la adecuación del despliegue de tecnología, el tipo y número de sensores desplegados, el ambiente en el que opera la tecnología, el sensor individual de PD y la competencia y conocimiento del intruso.

4. Alarmas falsas y molestas.

Deben diseñarse los sistemas de seguridad y deben instalarse para general el mínimo número de alarmas falsas y molestas por cada unidad de tiempo. Como se ha mencionado previamente, se diferencian las falsas alarmas de las molestas en que la anterior se provoca no por la intrusión sino por fenómenos internos inherentes al sistema, como un funcionamiento defectuoso, mientras que la última son las alarmas válidas generadas por estímulos físicos o fenómenos medioambientales.

La selección cuidadosa del equipo, plan de implantación del sistema y la instalación eficaz pueden minimizar la molesta sustancialmente (y las falsas alarmas) a un nivel aceptable.

El requisito del plan para aumentar el máximo la probabilidad del sistema por descubrir y proteger en profundidad dentro de las edificaciones, no significa que el diseñador deba saturar un edificio con sensores, cámaras u otros dispositivos tecnológicos. El diseñador debe realizar la función de la integración crítica de determinar un nivel aceptable y mezclar las medidas electrónicas, físicas y procedimientos que trabajarán para aumentar al máximo el retraso del intruso, descubrir, valorar y velocidad de respuesta eficaz.

5. Consideraciones de Integración

Hace una década en las carpetas de los directores de seguridad las opciones de tecnología de protección se limitada a unos sensores relativamente simples, elementos esenciales pero caros de CCTV, sistemas de identificación arcaicos de fotografías y sobredimensionados sistemas de control de accesos.

Los sistemas de control de accesos contaban más con el elementos humano que con la tecnología. Habla casos donde se integraban la tecnología con el personal y los procedimientos para el control de accesos, enfrentándose los directores con sistemas complejos que limitaban las aplicaciones y requerían importantes gastos. Hoy, la industria de seguridad ofrece un amplio abanico de tecnologías y de sistemas integrados a precios económicos.

Los sistemas de protección integrados pueden incluir: personal de vigilancia, procedimientos de prevención ante emergencias, sensores de detección de movimiento, elementos de control de accesos automatizados, CCTV, comunicación por fibra óptica y transmisión lineal, controles multiplexos y equipos de supervisión central, etc. Habitualmente estos sistemas de seguridad integrados detectan y comunican las situaciones de respuesta.

Así, la efectividad de la respuesta de las fuerzas de seguridad depende en gran medida de la habilidad y entrenamiento del factor humano, así como de la fiabilidad y funcionamiento del factor tecnológico. El uso de CCTV que se usa conjuntamente con el sistema de sensores, permite al operador del sistema de seguridad centralizado ver inmediatamente el sector de alarma, validar la alarma y comunicar la información pertinente a la fuerza de respuesta. El diseñador debe considerar los medios más rentables para lograr este objetivo.

Las ventajas de emplear los sistemas integrados son obvias. Los sistemas integrados normalmente permiten reducir el costo de los recursos humanos asignados a la constitución de rondas / inspecciones y puestos de vigilancia fijos. Los sistemas de detección C.I. y anti-intrusión integrados y los controles de acceso automatizados se han vuelto extensiones electrónicas de la organización de seguridad permitiendo bajos costes en equipos remotos frente a los gastos del potencial humano.

6. Las actualizaciones

El diseñador del sistema de seguridad debe asegurar esa expansión de futuro o actualizaciones, como agregar nuevos puntos de alarma, controles de acceso, CCTV, incluidos en los planes iniciales del sistema y esas actualizaciones de futuro no forzarán la obsolescencia o no integración con el resto del equipo. Muchas alarmas innovadoras y sistemas de video, de control de accesos son modularmente extensibles y permiten el crecimiento futuro. El sistema integrado debe ser capaz de admitir futuras ampliaciones o modificaciones a lo largo de su ciclo de vida. Un ciclo de vida standard suele estar comprendido entre 7 y 10 años.

7. La simplicidad y la manutención

El diseñador del sistema de seguridad también debe mantener el sistema tan simple como sea posible, y considerar cuidadosamente la interacción de las personas con el hardware. ¿Cómo y quién evaluará un área alarmada? ¿ Tipos de respuesta según alarmas?, etc.

En particular en el control de alarmas y en la supervisión de la situación es importante saber las limitaciones operacionales impuestas por el sistema, y los conocimiento y funciones del operador.

8. Códigos y Regulaciones

Finalmente el diseñador debe asegurarse que el hardware del sistema de seguridad obedece a códigos, normas y regulaciones que sean de aplicación en el lugar de su instalación. Adicionalmente los componentes del sistema de seguridad deben estar localizados en áreas libres o protegidas de robos, hurtos, actos vandálicos, fuegos u otras incidencias de explosión que pueden ocasionarse debido a gases inflamables o vapores, líquidos inflamables, combustibles o fibras de ignición.

La integración de los sistemas con las de medidas de prevención y protección es el objetivo prioritario a alcanzar en todo proyecto de seguridad. El diseñador debe combinar eficazmente los recursos materiales, con el personal y la política de seguridad.

9. El control de Calidad en los Programas de Seguridad

Un Director / gerente de seguridad tiene la responsabilidad directa en el control de calidad (QC) en muchas áreas, pero quizás ninguna tan importante como la del proyecto de seguridad. Cuando se han elegido un profesional y un estudio para diseñar un sistema de seguridad, una de las preocupaciones iniciales del plan debe ser un programa de control de calidad (QC) que asegure su conformidad con las especificaciones.

El eje de cualquier programa de QC es la documentación. En un buen plan de QC bueno, toda la información se documenta y se archiva para referencias futuras.

Un QC diseñara las necesidades requeridas para el proyecto del local hasta los datos técnicos, Una revisión completa de los datos es importante cuando el equipo llega a las instalaciones, pues es en ese momento cuando el jefe de seguridad averigua si lo que fue proyectado es lo que ha sido realizado.

Una cuidadosa atención por los detalles es un valor añadido al QC, no por causa de asegurar que la documentación es correcta, sino por asegurar que lo proyectado en la documentación ha sido ejecutado, y que cuando no es así pueden deducirse las responsabilidades que de él se deriven. Además siendo claros y completos, los documentos importantes deben ser identificables y recobrables, una condición que puede ser importante cuando el sistema es presentado para su aceptación.
CAPITULO 1.2.6
LA SEGURIDAD CORPORATIVA Y SU INTEGRACIÓN: UN PROCESO ESCALONADO (3° fase)

Los recursos críticos pueden ser atractivos blancos sujetos a infinidad de amenazas. Las amenazas. Las amenazas pueden ir de empleados descontentos / desleales, pasando por grupos de activistas a delincuentes profesionales muy sofisticados, bien armados y especializados, y narco-terroristas. Mientras la naturaleza de la amenaza es importante para el plan de seguridad y los esfuerzos de integración, en muchos casos las consecuencias de las pérdidas para una empresa pequeña o incluso las amenazas de nivel medio pueden ser catastróficas cuando se trata de un recurso comercial importante.

Los directores de seguridad se convencen cada vez más de que la mejor defensa contra las amenazas dinámicas y la potencial pérdida catastrófica, es un programa de seguridad totalmente integrado donde el cuidado y la eficacia de los elementos arquitectónicos y operacionales se integren en un sistema flexible y sensible. El proyecto y el proceso de integración descritos son un acercamiento que puede emplearse por los directores de seguridad eficazmente para oponerse a las amenazas y reducir substancialmente los riesgos y las consecuencias de las pérdidas. El proceso es genérico y requiere que el director de seguridad exponga sus necesidades de seguridad para llegar a una solución eficaz en el proyecto.

Los directores de seguridad deben evitar la tendencia a dar énfasis a una sola solución y deben esforzarse por lograr una mezcla virtual sin fisuras en el diseño de las medidas de seguridad preventivas y de protección, dirigidas a anticiparse a las amenazas y a los riesgos específicos y / o más importantes, lo cual incidirá directamente en la reducción de la vulnerabilidad de los recursos y los costos operacionales.

1. Objetivos del Programa de Seguridad Corporativa

Un sistema / programa de seguridad es una combinación integrada de barreras físicas, tecnologías, personal y procedimientos diseñados para salvaguardar el personal, la propiedad y la información. El alcance y los objetivos del sistema generalmente se dirigen a la disuasión, rechazo, descubrimiento o detección, retraso, valoración y opciones de respuesta basadas en una definición precisa de la amenaza y de los requerimientos del usuario.

Así, por ejemplo, los problemas de seguridad que pueden evaluarse y corregirse por el estudio e implantación de un sistema de seguridad incluyen el robo, fraude, falsificación, incendio, daños al patrimonio, robo de secretos comerciales, espionaje industrial, protección de ejecutivos, secuestro y extorsión, amenaza de bomba, emergencias y desastres, por nombrar algunos.

Es esencial que el director de seguridad reconozca que esos sistemas completos incorporen una gama amplia de medidas para lograr los objetivos declarados, En el caso de un sistema de seguridad totalmente integrado, los objetivos protegidos se logran a través de la selección, integración y reunión de las medidas y medios de prevención y protección de manera que el contenido y aplicación de cada uno de ellos no se contradigan entre sí.

La siguiente lista no significa que esté todo incluido. Simplemente son algunos de los programas y sistemas que más frecuentemente se encuentran con ocasión de realización de auditorias.

· La definición espacial para detener y retardar los movimientos del adversario.

· Los equipos de seguridad físicos y electrónicos diseñados para descubrir, evaluar y en algunos casos responder a los esfuerzos de intrusión y a las actividades desautorizadas, tanto exteriores como interiores.

· Desarrollar los procedimientos de control de accesos.

· Establecer procedimientos de control amaestramiento y jerarquización.

· Diseñar, dirigir e instalar la revisión de sistemas de cerraduras anti-intrusión.

· Las comunicaciones y el despliegue de redes para integrar y transmitir, el despliegue de la alarma y otros datos para la respuesta del operador y para controlar las actividades de la fuerza de respuesta.

· Establecimiento de planes de emergencias y de recuperación del negocio.

· El personal de seguridad para dirigir el funcionamiento del programa de seguridad diario, la dirección y apoyo del sistema y la contestación a los eventos no rutinarios.

· Selección, entrenamiento y despliegue del personal de seguridad.

· Los procedimientos de seguridad para guiar los funcionamientos de seguridad y proporcionar una dirección de programa de seguridad local y controlado.

· Establecer el programa de protección de la información.

· Establecer el programa de protección ejecutiva.

· Desarrollar seminarios de seguridad para el personal de dirección.

2. El papel del diseñador de seguridad

Por lo expuesto anteriormente podemos concluir que el elabora un sistema de seguridad que responda eficazmente a las amenazas identificadas y a las vulnerabilidades, es un desafío para el Responsable de Seguridad, que la amenaza será.

El / Los diseñadores de los programas / sistemas de seguridad deben anticiparse a las amenazas y deben cuantificar los riesgos. Deben anticiparse a las peores consecuencias posibles y finalmente deben sobrepasar el costo de cualquier recomendación de contramedidas ante el beneficio percibido o la reducción potencial de la pérdida.

El diseñador puede ser el propietario o usuario, o un representante como un consultor /gerente de seguridad o arquitecto-ingeniero. El diseñador debe esforzarse siempre por lograr una relación de sinergias entre los componentes y los subsistemas seleccionados. La selección del equipo de seguridad apropiado, los procedimientos, los perfiles del potencial humano, medios y la información, se realiza basándose en las combinaciones más fiables y eficaces que se puede esperar ante el alcance de la amenaza.

Sin embardo, el diseñador está normalmente preso por las limitaciones presupuestarías, por el costo del equipo y del personal y la presencia creciente de amenazas externas e internas.

La culminación del arte de los diseñadores de seguridad será un sistema totalmente integrado que incorpora las contramedidas basadas en la criticidad de los recursos individuales, la dinámica de la amenaza, las alternativas de reducción de vulnerabilidad, el riesgo de exposición mitigado por las opciones y la mezcla rentable de personal, tecnologías y procedimientos en una configuración óptima de sistema.

CAPITULO 1.2.7
LA SEGURIDAD CORPORATIVA EN UN ENTORNO ORGANIZACIONAL CAMBIANTE

Por lo menos desde finales de la II° Guerra Mundial la industria de seguridad ha ido radical y rápidamente evolucionando. Las tendencias principales del cambio han sido el incremento del crimen y creciente incapacidad de la ley para ser eficaz en el tratamiento de los delitos contra los negocios.

Una nueva industria ha crecido encontrándose con las demandas del mercado y alimentándose en los miedos del negocio y con ello hemos visto la madurez de una entidad que se ha llamado la Organización de Seguridad Privada o la Seguridad Corporativa.

La Seguridad Privada o Corporativa es la razón de ser de la protección de los recursos de los empresarios contra las amenazas de crímenes, y los métodos de protección se han confiado en los conceptos adquiridos de otras partes. La recolección de información, análisis del crimen, investigación, han sido ejemplos de métodos adquiridos de la entrada en vigor de la ley, y de las organizaciones hermanas en el ambiente comercial, la seguridad corporativa ha aprendido a dirigir auditorias e inventarios, a afianzar acuerdos de confidencialidad y rastrear y controlar el movimiento físico de las personas y de las propiedades. La Seguridad Privada ó Corporativa también ha desarrollado necesariamente una especialización en la aplicación de tecnología electrónica para la protección de los recursos.

CAPITULO 1.2.8
UNA NUEVA FORMA DE CAMBIO

Un cambio con proporciones profundas y aplastantes está gestándose actualmente debido al cambio en los valores humano y político-sociales y económicos.

Las organizaciones comerciales están volviéndose hacía la presión de los resultados. No es sólo que los resultados les importen más hoy, ya que siempre les ha importado, pero lo estamos viendo en un cambio en los resultados, en la manera de su entrega. Actualmente el cambio es esencial en las Organizaciones que quieran tener éxito en un mundo competitivo donde cada vez se les juzga más severamente, tanto por parte del personal directivo como de los accionistas.

El cambio está convirtiendo a las organizaciones en racimos de personas diestras que hacen las cosas diestras y estas tienen que ser manejadas de un manera más sensible que como se hacía en los viejos tiempos. Los conceptos probados y verdaderos de control y vigilancia están dando paso a los conceptos de persuasión y dirección. Los directores comerciales hablan ahora de visiones y fortalecimiento. Un nuevo razonamiento y estilo Organizacional está tomando fuerza y los métodos tradicionales son mal recibidos.

Para el director de seguridad Privada / Corporativo, el mandato es lograr el mismo o superior nivel de resultados inclusive con menos recursos. Por un lado las organizaciones quieren que el director de seguridad corporativo abrace los nuevos conceptos y por otro lado no quiere una dilación en la protección de los recursos. Aunque al director de seguridad corporativo le guste o no, debe involucrarse en un proceso de aprendizaje, adaptándose, por encima de todo, aceptando que el cambio ha empezado, continuará en el futuro previsible y la seguridad de la sociedad y de los activos debe ser un a parte constructiva del proceso.

Siendo una parte del proceso es otra manera de decir que (haciendo una analogía con libro titulado “Quien se ha llevado mi Queso” de Spencer Jonson, M.D.) el Director de Seguridad Corporativo debe seguir adaptándose rastreando nuevos caminos para encontrar “su Queso profesional”.

Es decir la adaptación exitosa es la de continuar siendo eficaz protegiendo “el Queso” de las organizaciones, aplicando nuevas técnicas que encajen con los nuevos cambios y maneras. ¿Pero que hace que el entorno de la organización parezca nuevo o cuales son sus caminos?
El cambio ocurre

El Queso no cesa de moverse

Anticípate al cambio

Prepárate para cuando se mueva el Queso

Controla el cambio

Olfatea el Queso con frecuencia

Para saber cuándo se vuelve rancio

Adáptate al cambio con rapidez

Cuando más rápidamente te olvides del Queso

Viejo, antes podrás disfrutar del Queso Nuevo

Cambia

Muévete con el Queso

¡ Disfruta del cambio !

Saborea la aventura y disfruta del sabor 

del Queso Nuevo

Prepárate para cambiar con

Rapidez y para disfrutarlo 

una y otra vez

El Queso no cesa de moverse

	NIDAD 1. 3 LOS RIESGOS Y LAS TÉCNICAS DE SEGURIDAD CORPORATIVA EN LA EMPRESA MODERNA


Como se ha visto en los puntos anteriores, el primer objetivo de la seguridad es la eliminación y reducción de riesgos, incidiendo en la disminución de la probabilidad de ocurrencia de accidentes, es decir, “controlando los riesgos” ; el segundo objetivo es la minimización de las pérdidas directas y consecuencias cuando los accidentes han ocurrido, actuando en la disminución de la intensidad, es decir, “controlando el accidente y las pérdidas”.

Las técnicas específicas de la seguridad deben contemplarse en el marco global de la empresa, integrándolas en los componentes de la misma. Determinadas funciones empresariales coinciden en sus objetivos con los de la seguridad; básicamente son aquéllas que garantizan la fiabilidad y continuidad de los suministros, los servicios, las operaciones productivas, la distribución y la calidad de los productos. Los límites entre estas funciones y las de seguridad está abierta, por lo que, en la aplicación práctica, se debe buscar la máxima convergencia y coordinación entre las mismas.

Las actuaciones de seguridad en la empresa, bajo el enfoque de la Seguridad Integral, deben contemplar los principios de acción que se sintetizan en la consideración de todos los riesgos posibles para los diversos sujetos intervinientes, con la valoración de los distintos efectos negativos, bajo los diferentes planos de observación que interesen en el caso. El esquema siguiente resume el enfoque citado.
CAPITULO 1.3.1 ESCENARIO Y AGENTES DE LOS RIESGOS Y LA SEGURIDAD

El desarrollo de cualquier actividad, con la incertidumbre de que se alcance el resultado según estaba previsto (seguridad) o en forma contraria (riesgo), es analizado como un sistema que tiene lugar en un medio determinado (escenario) en el que participan una serie de agentes (protagonistas), que conducen a un resultado final (desenlace).

A. Escenario


El escenario constituye el marco en donde se desarrolla la acción de los protagonistas de la seguridad.


En función de los planos de observación de los riesgos en los que se puede plantear el análisis, se consideran los siguientes tipos de escenarios:

De carácter físico; aquellos que tienen una entidad y percepción material directa por su misma constitución.

· Industrial, Urbano, Rural-agrícola, Medio-ambiental.

De carácter inmaterial; aquellos cuya entidad y percepción no se corresponde con su constitución material:

· Legal, Social, Financiero, Moral.

B. Agentes de los riesgos y la seguridad

Los agentes protagonistas de los riesgos y la seguridad son los agentes activos que intervienen en un escenario determinado, y se agrupan en:

Sujetos expuestos: Son aquellos componentes del sistema sobre los que se puede reflejar el daño de un accidente, considerado como tales a:

· Personal propio

· Activos materiales propios: terrenos, edificios, instalaciones, maquinaria, mercancías y productos.

· Activos inmateriales propios: finanzas, inversiones, beneficios, tecnología, conocimiento, información, patentes, imagen, prestigio y reputación e interrupción de la actividad.

· Sujetos terceros: consumidores, vecinos y medio ambiente.
C. Riesgos

Comprende a aquellos componentes del sistema que pueden generar el daño de un accidente, considerando como tales, en cuanto a su origen, a:

· De la Naturaleza: inundaciones, terremotos, huracanes, rayos , epidemias, plagas.

· Del ser humano:

· Básicas involuntarios, accidentales; sin intervención de ningún elemento técnico: caídas, golpes, lesiones musculares, enfermedades naturales.
· Criminales: robos, atracos, secuestros, fraudes, espionaje, atentados.

· Sociales y Políticos: manifestaciones, campañas de protesta, guerras, motines, huelgas, nacionalizaciones y expropiaciones.

· Tecnológicos: con la intervención de elementos técnicos en el origen del accidente, aunque participen factores humanos:

· Físicos: mecánicos (atropamientos, cortes, colisiones), eléctricos (descargas eléctricas, cortocircuitos), acústicos (ruido), termodinámicos (explosiones, fusiones), radiaciones no ionizantes.

· Químicos: combustiones (incendios, explosiones químicas), corrosiones, toxicidad (escapes, ingestión, inhalación), nucleares.
D. Desenlace

El desarrollo de las actividades con riesgo de accidente puede concluir de dos formas:

· Sin accidente: Se alcanza el objetivo previsto.
· Con accidente: No se alcanza el objetivo previsto y, como consecuencia, pueden resultar daños que afecten tanto a las personas, a los activos materiales e inmateriales propios de la empresa como de terceros.
CAPITULO 1.3.2
DETERMINACIÓN DE LAS MEDIDAS DE SEGURIDAD

Las reglamentaciones legales establecen los requisitos de seguridad mínimos exigibles que debe disponer un sistema que comporta riesgos. Sin embargo, cuando no existen 

reglamentaciones o el nivel de exigencia es insuficiente, el especialista de seguridad debe decidir las medidas más adecuadas resultantes del siguiente proceso:

Conocimiento de las causas de riesgo.

· Conocimiento de los sujetos implicados.

· Conocimiento del medio en que se desarrolla la acción y de los factores concurrentes en el desarrollo de la acción no deseada.

· Valoración de la probabilidad y la gravedad de los daños que pueden producir las causas de riesgo sobre los sujetos.

· Definición y análisis de alternativas de las medidas de seguridad, teniendo en cuenta las implicaciones técnicas, económicas y el nivel de seguridad que proporcionan.

· Convergencia con acciones industriales.

La seguridad es una condición que en muchas ocasiones es implícita o está integrada en la concepción de los sistemas. En los casos en que no sea así, las medidas de seguridad decididas se incorporarán integrándolas con los componentes de los sistemas o funciones que se quieren proteger. En particular se tendrán en cuenta en las siguientes actuaciones:

· Diseño de instalaciones, maquinaria, equipos, procesos y productos.

· Mantenimiento.

· Compras-Suministros.

· Calidad.

· Operaciones productivas.

· Almacenamiento.

· Distribución.

Es necesario resaltar el efecto complementario y potenciador que tienen la seguridad sobre la calidad, la productividad y la rentabilidad de la empresa.

Igualmente, hay que tener presente, como se ha detallado ampliamente en puntos anteriores, que el momento más oportuno para considerar e integrar las medidas de seguridad que vengan impuestas por las disposiciones reglamentarias o criterios de buena práctica es la fase de proyecto o diseño.

CAPITULO 1.3.3
CLASIFICACIÓN DE LAS TÉCNICAS DE SEGURIDAD

Las posibilidades de aplicación de las técnicas de seguridad vienen dadas por los objetivos que se buscan y los factores sobre los que se pueden actuar. El espectro de posibles técnicas a emplear se presenta bajo la perspectiva de las siguientes consideraciones que permiten su clasificación y comprensión y, en consecuencia, la selección más apropiada de las mismas.

1.- Por su finalidad

Atendiendo a su finalidad, las técnicas de seguridad se clasifican en:

· Preventivas puras o de control de riesgos; dirigidas a evitar que ocurra el accidente.
· Asistenciales o de control de pérdidas; aplicadas para neutralizar las causas del accidente y limitar los efectos inmediatos y el alcance de los daños que se pueden producir.
· Reparadoras y rehabilitadotas, de reposición de daños ó de recuperación del negocio; dispuestas para limitar los efectos diferidos y proporcionar la reposición física y económica del daño producido.
2.- Por su forma de aplicación

Atendiendo a su forma de aplicación, las técnicas de seguridad se clasifican en:

· Humanas: Comprende aquellas técnicas en las que fundamentalmente interviene el elemento humano para su ejecución. A su vez, se oredenan en estos grupos.
· Filosóficas-Conceptuales: que abarcan los métodos y sistemas de definición y aplicación conceptual y empresarial general de la seguridad: Programa de Seguridad Integral.
· Organizativas-Estructurales: que comprenden los órganos en que se basa la estructura de aplicación de la seguridad: Comité de Seguridad y Salud, Servicio de Prevención, Delegados de Prevención.
· Operativas: en las que se incluyen los medios humanos de ejecución de las medidas, que pueden ser de dos tipos:
· Propios, aquellos medios que pertenecen a la empresa: Director y técnicos de seguridad, brigada de incendios, instructores de formación, etc.
· Externos, aquellos medios que no pertenecen a la empresa: empresas de seguridad servicios públicos de socorro, servicios de vigilancia, auditores, instructores, etc.
· Materiales: Comprende todas aquéllas técnicas de carácter físico no humano, que, atendiendo a sus características de aplicación y operación, se ordenan en estos grupos:
· Pasivas; medidas cuya instalación y funcionalidad es permanente y no están sujetas a la intervención humana como, por ejemplo, muro de compartimentación, drenaje de contención de derrames, muro perimetral.

· Activas; medidas cuya operación está sujeta a la intervención humana directa o indirecta-mantenimiento, uso debido – como, por ejemplo, sistema de detección contra incendios, sistema de detección contra intrusión, scanner, vigilancia por cámaras de televisión.

3.- Por el número de sujetos protegidos

· Individuales o locales. La medida de seguridad se aplica directa, única y exclusivamente sobre un sujeto-persona u objeto como, por ejemplo, casco de seguridad, defensa, etc..
· Colectivas o globales. La medida de seguridad se aplica sobre el medio, extendiéndose la protección a todos los sujetos que se encuentran en él, como por ejemplo, la señalización de seguridad, la formación, la extinción fija y automática en toda la planta, muro perimetral antiintrusión.
4.- Por su nivel de multiplicación y redundancia

La protección de un sujeto o elementos, en función de su importancia para la empresa, puede requerir una o varias medidas de seguridad, clasificándose al respecto de la siguiente forma:

· Medida única. La protección se basa en la aplicación de una única medida de seguridad con respecto un sujeto determinado.
· Medidas múltiples. La protección se basa en la aplicación de varias medidas de seguridad sobre un sujeto determinado. Pueden ser de dos tipos:
· Redundantes o relacionadas. Aquellas que mantienen entre sí algún tipo de relación funcional, técnica o ejecutoria, Se dividen a su vez en dos grupos:
· Escalonadas. Las medidas de seguridad actúan sucesivamente en el tiempo como refuerzo o sustitución de las anteriores.
· Simultáneas. Las medidas de seguridad actúan simultáneamente, con funciones complementarias entre sí.

· Independientes. Las medidas de seguridad no guardan ningún tipo de relación funcional, técnica, ni ejecutoria entre sí.

5.- Por su esencia y contenido

Atendiendo a la esencia de las acciones en que se basa la aplicación de las medidas de seguridad, se clasifican en:

· Técnicas preventivas puras.


En este sentido, se dispone de actuaciones generales más usuales que, consideradas como preventivas puras, tienen el objetivo de evitar la ocurrencia de accidentes, y que se estructuran en las siguientes líneas de actuación.

· Dirección y organización.

· Formación y Comunicación.

· Inspección y Control.

· Técnicas de análisis de riesgos.

· Supervisión de proyectos, equipos, operaciones.

· Inspecciones Periódicas.

· Revisión fin de jornada.

· Vigilancia.

· Auditorias de seguridad.

· Orden y Limpieza

· Procedimientos industriales y de seguridad.

· Señalización.

· Clasificación, etiquetado y embalaje.

· Almacenamiento y manipulación de mercancías: altura, achura, incompatibilidades, drenajes, ventilación, etc.

· Mantenimiento de instalaciones y equipos.

· Limpieza de instalaciones y equipos.

· Eliminación y gestión de residuos.

· Control de vertidos.

· Procedimientos operativos de trabajos con riesgo.
· Técnicas asistenciales

Con esta finalidad, se disponen las técnicas de seguridad que, consideradas como asistenciales, están dirigidas a descubrir y controlar las causas de los accidentes y los efectos inmediatos que se derivan, y que se ordenan en las siguientes líneas de actuación:

· Descubrimiento y comunicación de accidentes: alarma y aviso

· Sistemas de descubrimiento y detección del accidente.

· Sistemas de alerta interior y exterior.

· Comunicaciones y telecomunicaciones durante el accidente.

· Comunicaciones después del accidente:

· Propia empresa.

· Medios de comunicación.

· Autoridades públicas.

· Empresa aseguradora.

· Eliminación de las causas y neutralización de los efectos.

Comprende la organización de planes de actuación en caso de accidentes y emergencias y en ellos intervienen tanto los medios propios como los externos.

· Taponamiento de fugas y escapes.

· Desconexión de equipos y maquinaria causantes del daño.

· Extinción de incendios.

· Dispositivos antiagresión.

Por otra parte, entre las medidas disponibles para la neutralización de los efectos inmediatos de los accidentes se encuentran.

· Achique de inundaciones.

· Interposición de barreras.

· Dilución, neutralización química o dispersión de agentes agresores.

· Contención y encerramiento de elementos agresivos.

· Aislamiento y segregación de sistemas de alto riesgo.

· Primeros auxilios y tratamiento médico de urgencia.

· Derribo de estructuras inestables.

· Investigación de accidentes

La investigación de accidentes tiene como finalidad el conocimiento de las causas de los mismos, así como las circunstancias y prácticas peligrosas que los originaron, a efecto de tomar las medidas preventivas necesarias para evitar que se repitan.

· Técnicas reparadoras y rehabilitadoras.

En este sentido, se dispone de las actuaciones técnicas de seguridad que, consideradas como reparadoras y rehabilitadoras, están dirigidas a reponer los daños producidos y los efectos dañinos aplazados en el tiempo que se puedan producir con motivo de los accidentes, y que se ordenan en las siguientes líneas de actuación:

· Asistencia médica, salvamentos y saneamiento

Este bloque de medidas abarca aquellas que van dirigidas a la recuperación física de los sujetos dañados por los accidentes, entre las que se encuentran.

· Atención médica hospitalaria

· Limpieza ambiental.

· Recogida de derrames contaminantes.

· Rehabilitación profesional


· Recuperación de bienes dañados
· Demolición y desescombro en un accidente.

· Sustitución eventual de elementos o funciones afectadas. Planes de contingencia.

Los planes de contingencia consisten en la aplicación de un conjunto de medidas encaminadas a restaurar el funcionamiento normal de una actividad tras la alteración producida por una accidente. Comprenden, entre otras medidas, las siguientes:

· Disposición de elementos de locales y reserva propios o ajenos.

· Alquiler de equipos, servicios mutua con empresas similares

· Acuerdo de colaboración.

· Contratación temporal de personal 

· .
Retirada y compra de productos.

· Registro y estadística de accidentes.

· Compensaciones económicas. Seguros y otros.

	UNIDAD 1.4 COMPROMISO DE LOS NIVELES GERENCIALES


Se puede delegar la responsabilidad de la organización del Programa de Prevención / Protección, pero lo que no se puede delegar es la responsabilidad del cumplimiento de las Normas Básicas de Seguridad exigidas en la legislación específica y según las cuales el ejecutivo máximo de la Entidad es también el máximo responsable de la seguridad de vidas y bienes.

La dirección cuenta con la autoridad y los recursos para tomar iniciativas y dar ejemplo a través de su comportamiento. Si ésta asume la Seguridad, las actitudes positivas de los directivos se transmitirán a todos los niveles jerárquicos.

Sin embargo este interés debe traducirse en hechos concretos. No basta con buenas intenciones a través de manifestaciones verbales. Los principios de la Política de Prevención / Protección deben reflejarse pro escrito, de forma que exista documentación que evidencie la actitud de la dirección en relación a dicha necesidad.

La Política de Prevención / Protección, deberá elaborarse de forma que establezca con claridad los objetivos a alcanzar.

Algunas de las razones por las cuales dicha política debe estar definida y subscrita por la dirección se relacionan a continuación:

· Facilitar la imposición de prácticas y normas de seguridad.

· Facilitar el cumplimiento de las mismas.

· Facilitar la asignación de tareas específicas a la línea de mando en materia de prevención / protección.

· Facilitar a los supervisores la puesta en práctica de sus funciones.
CAPITULO 1.4.1
PRINCIPIOS BÁSICOS EN LA ELABORACIÓN DE LA POLÍTICA DE SEGURIDAD

Para elaborar una política de prevención / protección, se pueden utilizar ciertos principios de referencia que se consideran básicos en la exposición de cualquier política, aunque cada empresa al iniciar su redacción, deberá tomar en cuenta sus propias necesidades, A continuación se exponen algunos ejemplos:

· Todos los accidentes pueden y deben ser evitados.

· La línea jerárquica es la responsable de la prevención de los riesgos.

· La gestión de la Seguridad se debe considerar al mismo nivel que la gestión de la actividad productiva.

· La prevención de los riesgos es un factor clave para la productividad de la empresa.

· La seguridad tendrá prioridad sobre la rapidez o brevedad.

· La “Seguridad Total / Integral” se extenderá a tres áreas importantes: personal de la empresa, productos y clientes y público en general.
CAPITULO 1.4.2
DIFUSIÓN DE LA POLÍTICA DE SEGURIDAD

Una vez definida dicha política, deberá divulgarse para que todos los trabajadores incluida la línea jerárquica se lleguen a familiarizar con ella.

Para ello se puede recurrir a cartas, impresos, folletos, tablones de anuncios, revistas internas, correo electrónicos y reuniones. El interés de la dirección se manifestará tanto por la imposición de la “Política y los Programas” como por el seguimiento y participación en las actividades previstas en el mismo. La eficacia de cualquier programa y de cualquier política está en relación directa con este apoyo activo que le preste la dirección.

CAPITULO 1.4.3
CONCLUSIÓN

La gerencia debe mostrar visiblemente su compromiso en materia de Seguridad, en aspectos tales como:

· Exigiendo la presencia y planificación en seguridad en los proyectos de nuevas instalaciones, ampliaciones o modificaciones.

· Interesándose personalmente en la investigación de los accidentes y en el seguimiento de las recomendaciones.

· Dando ejemplo en el cumplimiento de las normas de seguridad dentro de la empresa.

· Incluyendo el tema de seguridad en las reuniones de dirección.

· Exigiendo la toma de decisiones correctivas en aquellos sectores de la Empresa que prestan resultados deficientes en seguridad.

· Reconocimiento a los departamentos o sectores con buenos resultados en Seguridad.

· Asegurando un presupuesto anual específico para la prevención / protección de riesgos.

· Realizando un control y seguimiento de los gastos presupuestados.

· Dotando a la Organización de Seguridad con personal específico suficiente y competente.

Por último, aún aplicando el máximo nivel de excelencia en las técnicas y programas de seguridad descritos, cuando el nivel de riesgo y / o el valor del recurso o bien protegido baja o permanece inalterado, hay una tendencia natural a querer reducir o eliminar la seguridad. Este es un hecho obvio, pero merece ser mencionado porque la Seguridad Corporativa, en el seno de cualquier Organismo o Entidad Pública o Privada, necesita enfocar su estrategia hacia la búsqueda permanente de la máxima eficacia y eficiencia de sus medios y medidas. El objetivo debe ser el dejar de ser un simple guardián de recursos para ser un contribuyente de los recursos. En definitiva, encontrar la forma de dar valor añadido al Bien Productivo de la Compañía.

Finalmente, parece apropiado observar que los vientos de cambio producidos en la última mitad del siglo XX ha provocado problemas en las naciones, en las empresas y en las personas. Inevitablemente, de igual forma, la seguridad corporativa ha sido afectada y se ha encontrado con nuevos desafíos. Desafíos mayores quedan por delante según las organizaciones que se reestructuren, innoven y asuman nuevas culturas. No hay ninguna razón para suponer que en la primera mitad del próximo siglo esto disminuirá, por el contrario la seguridad corporativa tendrá que evolucionar en armonía con la organización, cambiando las maneras de proteger los recursos.

	UNIDAD 1.5 INFLUENCIA DE LAS TEORIAS DE ORGANIZACIÓN Y DIRECCIÓN, EN EL DISEÑO DE LA SEGURIDAD CORPORATIVA


CAPITULO 1.5.1
INTRODUCCIÓN

Es asombrosa la actividad que el hombre ha desplegado a los largo de la historia, ha sido capaz de crear (y de destruir) civilizaciones, de utilizar ingeniosamente los recursos naturales, de hacer avanzar el conocimiento científico, de desarrollar tecnologías complejas, de explorar el espacio lejano,...

Pero, a pesar del asombro que suscitan tales logros culturales, científicos y tecnológicos, hay que advertir que, si han sido posibles, se debe a la habilidad del hombre para crear organizaciones sociales, necesarias para lograr sus objetivos, y de orientar eficazmente el funcionamiento de aquéllas a dicho logro.

Por otra parte, aunque la persona fuera capaz, por sí misma de lograr algunos objetivos, también desea hacerlo con la mayor satisfacción posible y el mínimo gasto (de tiempo, de dinero, de esfuerzo para vencer inconvenientes, para afrontar hechos imprevistos....) por lo que, también se ve obligada a cooperar con otras personas.

Consecuentemente, el deseo de la persona de alcanzar objetivos que no lograría individualmente o no lograría con el mínimo gasto es lo que le obliga a cooperar con otras personas en todo tipo de acciones: económicas, sociales, religiosas, filantrópicas,...

CAPITULO 1.5.2
ORIGEN Y FUNDAMENTOS DE LA ORGANIZACIÓN Y DIRECCIÓN

Las primeras organizaciones, formalmente estructuradas, fueron las políticas, las militares y las religiosas; en todo momento existieron también organizaciones poco estructuradas, a veces de corta vida, de tipo lúdico, deportivo o recreativo.

Actualmente las actividades se desarrollan mediante organizaciones de todo tipo, desde las formales y muy estructuradas, hasta las informales y espontáneas.

Sin duda ha sido creciente el número de organizaciones organizadas formalmente: empresas, organismos estatales, organizaciones de tipo recreativo...

Se han dado muchas definiciones de organización, pero en todas ellas hay una serie de elementos esenciales, comunes.

Una organización, como se ha señalado anteriormente, es una invención social que persigue unos objetivos, más o menos comprendidos por las personas que la constituyen, las cuales cooperan entre sí según una cierta estructura de actividades, para el desarrollo de las cuales es necesario utilizar determinados conocimientos y técnicas; lo anterior exige, además, que ciertas personas se dediquen prioritariamente a coordinar la aplicación de los recursos humanos y físicos, necesarios.

De lo anterior se deduce que una organización es, pues, un sistema social, integrado por varios subsistemas: subsistema de objetivos (personas con un propósito), subsistema psicosocial (personas y grupos), subsistema estructural (personas con actividades asignadas), subsistema técnico (personas que utilizan conocimientos técnicas) y subsistema directivo (personas que dirigen a otras).

Y aunque, por lo dicho antes, son inevitables los conflictos, evidentes u ocultos, que surgen en la operación de tal sistema, es claro que si se consigue la suficiente eficacia y eficiencia a corto plazo es posible garantizar el mejor resultado a largo plazo. Cuando se habla de organización hay que entender, por tanto, que se hace referente a trabajo colectivo, aunque, en sentido coloquial, se dice, a veces, que una persona dirige su negocio, trabajando individualmente, hay que entender que la connotación de organización es la de esfuerzo de grupo.

La dirección es la fuerza primaria en las organizaciones, ya que permite coordinar las actividades de los subsistemas entre sí, y relacionar éstas con el entorno.

El estudio sistemático de la dirección es relativamente nuevo en nuestra sociedad, ya que ha sido impulsado por el creciente tamaño y complejidad de las organizaciones, en general, y de las empresas, en particular, desde el inicio de la llamada revolución industrial.

1. NATURALEZA DE LA ORGANIZACIÓN Y LA DIRECCIÓN

La literatura sobre organización y dirección es, incluso, ambigua con relación al significado de ambos términos.

En ella se hace constantemente referencia, unas veces, a la “teoría de la organización”, otras, a la “teoría de la dirección” y, frecuentemente, a la “teoría de la organización y la dirección”; es decir, las palabras organización y dirección se toman, en ocasiones, como sinónimas y, otras veces, como antónimas.

Por ello, quizá fuera útil distinguir ambos conceptos.

Así, hablaríamos de Cie3ncia de la Organización para referirnos al campo de estudio de la organización como sistema social; y de Ciencia de la Dirección para referirnos al campo de estudio de parte de la organización, es decir, de la parte que supone el subsistema directivo. De tales ciencias emanarían, respectivamente, la teoría de la organización y de la teoría de la dirección.

Los límites entre ambas son ciertamente ambiguos, por lo que es frecuente que se hable indistintamente de la teoría de la organización y de la teoría de la dirección.

En ocasiones se emplea la palabra “administración”, en ves de “dirección”.

La palabra “administración” se usa, en ocasiones, para referirse a organizaciones estatales de tipo económico, militar, judicial...; así, es frecuente hablar simplemente de “la administración” para referirse al conjunto de tales organismos.

La palabra “dirección”, por el contrario, se reserva habitualmente para referirse a organizaciones lucrativas, a empresas.

Ambas expresiones son intrínsecamente análogas y se emplean indistintamente.

Sin embargo, actualmente se tiende a utilizar preferentemente la palabra “dirección” para referirse a cualquier organización lucrativa o no, de cualquier tipo: empresarial, militar, filantrópico, religioso,...

Y no existe diferencia entre las denominaciones que se utilizan para designar a las personas cuy misión es dirigir cualquier tipo de organizaciones: directivos, gerentes, administradores, ejecutivos, supervisores....

2. CIENCIA DE LA ORGANIZACIÓN

En ocasiones se ha discutido si la organización (o la dirección) puede considerarse verdaderamente como una ciencia (conjunto de conocimientos) o simplemente como un arte (disposición para actuar)

Hoy día puede afirmarse que la teoría de la organización (o la dirección) cumple los requisitos necesarios para ser considerada como científica.

La ciencia explica fenómenos; se fundamenta sobre la creencia en la racionalidad de la naturaleza, sobre la idea de que es posible encontrar relaciones entre dos o más conjuntos de sucesos.

El carácter distintivo de una ciencia es que el conocimiento en un área determinada se haya sistematizado mediante la aplicación del método científico, cuyas fases son:

a) Determinación de hechos y verificación de su exactitud, mediante observación.

b) Clasificación y análisis de los mismos.

c) Búsqueda de relaciones causales que permita generalizar hipótesis.

d) Comprobación de la precisión de las hipótesis, para establecer principios, es decir, verdades aceptadas.

Un directivo, sin conocimientos de la teoría de la Organización, ha de fundamentar su actuación en su intuición, en su experiencia, en su suerte, al tratar con los intricados problemas que comporta su misión; es, pues, evidente que, si dispone de los conocimientos teóricos necesarios, será capaz de lograr mejores resultados.

No obstante, hay que advertir que los conocimientos de la teoría, aunque necesarios, no son suficientes; ya, actualmente, la actuación del directivo necesita aplicarlos de acuerdo con la realidad, lo que exige un compromiso entre la teoría y la práctica.

La ciencia y el arte no son, sin embargo, conceptos excluyentes, sino complementarios, ya que cuanto mejor sea la ciencia, mejor podrá ser el arte.

3. DEFINICIÓN DE DIRECCIÓN

Existen muchas definiciones de dirección. La dirección se refiere al trabajo de toda persona, responsable de las actividades de otros.

Desde este punto de vista, es decir, como directivos, un Gerente, un Coronel, un Jefe de Departamento, un Obispo, un Capataz, un Comisario de Policía, un rector de Universidad, un Director de Orquesta,... hacen lo mismo: se dedican esencialmente a obtener resultados, con la ayuda de otras personas.

La misión de todos ellos es similar, solamente varían la dificultad de la tarea y la responsabilidad por los resultados, de acuerdo con la importancia del puesto ocupado.

Una definición breve, muy divulgada en países de habla ingresa, es la de que dirigir es “to get the right things done through people” (“conseguir, mediante personas, lo que es oportuno”).

Algunos han acortado aún más la frase al decir que dirigir es “conseguir cosas mediante personas”.

Otra definición más larga, pero muy matizada, es la de appley: “Dirección es la guía de recursos humanos y físicos, en unidades estructuradas, que logran sus objetivos a satisfacción de aquellos a quienes sirve y con un alto grado de ética y sentido de consecución por parte de los que dan el servicio”.

4. TEORIA Y PRACTICA DE LA DIRECCIÓN

En general, los directivos que no tienen adecuada formación, propenden a sostener que no se necesita conocer teorías de dirección para resolver los problemas con que se enfrentan diariamente. Según ellos, para dirigir se necesita exclusivamente sentido común: las teorías de dirección no sirven o, en todo caso, no ofrecen gran ayuda.

En general, muchas personas iletradas muestran una actitud despectiva hacia la teoría, que les parece abstracta, compleja y difícil, y poco relacionada con los problemas reales. Hasta el punto de que algunos utilizan la palabra “teoría” con un sentido crítico, para calificar a aquellos que les parece irreal: lo irreal es, para esas personas, “muy teórico”.

Esta forma de pensar corresponde a la creencia, muy generalizada entre personas de bajo nivel intelectual, de que lo teórico es lo opuesto a lo práctico; es decir, de que lo teórico no es útil. No es así. La práctica es el contraste de la teoría; es decir, la práctica no es opuesta a la teoría, sino opuesta a la irrealidad, la quimera, la absurdo.

Alguien lo ha expresado con claridad, aunque, a primera vista, de forma paradójica: “No hay nada más práctico que una buena teoría”.

A veces, nos olvidamos que todas las personas actúan, consciente o inconscientemente, de acuerdo con unas determinadas teorías. Por ello, aunque un directivo considere que su actuación es fundamentalmente pragmática, en realidad, se corresponde con una serie de teorías, que él ha asumido, sobre el comportamiento humano, la autoridad, la cooperación, el cambio, la responsabilidad de las organizaciones...

Por tanto, es fundamental el estudio de la teoría de la organización / dirección, por parte de los directivo, los cuales pueden, así, comparar sus propias teorías con las teorías hoy aceptadas, a fin de ir modificando aquellas cuando sea necesario.
5. CIENCIA Y ARTE DE LA DIRECCIÓN

Hoy ya se acepta que la dirección es, a la vez, una ciencia y un arte.

Es una ciencia porque constituye un cuerpo de doctrina, logrado mediante la aplicación de un método riguroso de obtención, análisis y clasificación de conocimientos científicos.

Es un arte porque exige una especial aptitud por parte de los que han de utilizar tal ciencia.

Así, por ejemplo, para preparar un plan de seguridad, hay que utilizar conocimientos técnicos sobre planificación de medidas y medios; pero, además, hay que administrarlos / aplicarlos convenientemente, de acuerdo con las circunstancias, para lograr resultados prácticos.

La ciencia y el arte no se excluyen sino que se complementan. El conocimiento (ciencia) sin habilidad (arte) es inoperante ó contraproducente, la habilidad (arte) sin conocimiento (ciencia) es inútil ó peligroso.

Por tanto, a medida que va progresando la ciencia de dirección, va siendo más decisivo el arte de dirección en el trabajo del directivo.

CAPITULO 1.5.3
TEORÍAS DE ORGANIZACIÓN Y DIRECCIÓN

Durante los dos últimos siglos se ha ido elaborando un cuerpo de doctrina sistemático, relativo a la a la organización y a la dirección; muchas de las ideas son herencia del pasado, surgidas de la consideración de los problemas de dirección del pueblos, imperios, iglesias, ejércitos y otros grupos sociales.

No obstante, el comienzo de la preparación de un cuerpo sistemático de doctrina sobre dirección está directamente relacionado con la revolución industrial y la subsiguiente aparición de grandes empresas, exigentes de formas de organización y prácticas de dirección.

1.- DIRECCIÓN CIENTIFICA

El iniciador y más característico representante del movimiento de dirección científica es Frederick W. Taylor (1850 – 1915), inicialmente estimulado por las ideas de algunos predecesores, como Charles Babbage.

La ideas de Taylor, fuertemente influidas por la ética protestante de la época, destacaban el valor del trabajo intenso, el individualismo, la racionalidad económica...

Taylor no desarrolló una teoría general de dirección, ya que su preocupación era la de aumentar la eficiencia de los obreros, por lo que puede considerarse que sus ideas se referían básicamente a la dirección de producción, insistiendo principalmente en temas tales como planificación de la producción, normalización y mejora de métodos de trabajos.

Desde 1910 se empezó a conocer este movimiento con el nombre de “dirección científica”, con el que se intentaba básicamente aumentar la eficiencia de hombres y máquinas, según una filosofía que, en síntesis, perseguía:

a. Separar la planificación, estructuración y control, de la ejecución.

b. Determinar mediante leyes, fórmulas y reglas el método de trabajo de hombres y máquinas.

c. Seleccionar, entrenar y someter a disciplina a los trabajadores.

d. Estimular el trabajo incentivos económicos.

Para Taylor la esencia de su sistema, según él mismo resumía, era: “Ciencia, no-costumbre. Armonía, no-discordia. Cooperación, no-individualismo. Máxima producción, en lugar de producción restringida. Desarrollo de cada hombre hasta su mayor eficiencia y prosperidad”.

Las ideas de Taylor y sus seguidores (Gantt, Gilbreth, Emerson, Hathaway, Thomson...) influyeron decisivamente en las prácticas directivas de entonces y siguen influyendo en las prácticas actuales, aún cuando su validez ha sido rebatida con fuerza creciente.

La dirección científica, que supuso un cambio radical en las prácticas tradicionales, encontró desde el principio una fuerte oposición y suscitó numerosas críticas.

Muchos directivos se opusieron inicialmente a las ideas de Taylor porque éstas les obligaban a cambiar sus prácticas directivas, basadas hasta entonces en buen criterio y la intuición, a fin de utilizar métodos y técnicas, científicos; pero, sobre todo, a causa de las pérdidas económicas que ocasionaba la adopción de las prácticas de la dirección científica, debidas a la resistencia de los trabajadores, manifestada en dimisiones voluntarias, irregularidad de la producción, huelgas y violencia, que los tayloristas atribuían a una mala implantación del sistema, y no al sistema mismo.

Los trabajadores se opusieron desde el principio crecientemente a las nuevas prácticas. La especificación de cada aspecto del trabajo, que les era impuesta les hacía sentirse tratados como si fueran máquinas.

Este sentimiento aumentaba al constatar que los sistemas de incentivos perseguían el trabajo continuo, a alto rendimiento de los trabajadores; por otra parte, consideraban que el más alto rendimiento que se conseguía por aplicación de las prácticas de la dirección científica no estaba adecuadamente retribuido, ya que creían que las empresas se apropiaban de la mayor parte de los beneficios resultantes.

Los sindicatos se opusieron también muy fuertemente a las ideas de Taylor, ya que opinaron que su aplicación era contraria a los intereses de los trabajadores.

A pesar de todo, los principios de la dirección científica, aunque no tuvieron un éxito inmediato, se divulgaron después rápidamente, al ganar el favor de los directivos, aunque con una creciente resistencia por parte de los trabajadores; la influencia de tales principios llegó pronto a ser grande en Europa, sobre todo en Gran Bretaña, Alemania, La Rusia Soviética y Francia.

Son conocidos los resultados de la aparición de los principios de la dirección científica del trabajo: agrias relaciones entre cronometradotes y “cronometrados”, inoperancia de los sistemas de incentivos, insatisfacción en el trabajo, limitación voluntaria de la producción por parte de los obreros, maniobras tácticas de presión por parte de la dirección y de los empleados, absentismo, huelgas.

A pesar de ello, en las ideas de Taylor y sus seguidores se encuentran, implícitos, algunos principios que adoptaron después los teóricos de la Dirección Administrativa.

No obstante, el entusiasmo suscitado por las ideas de Taylor retrasó la adopción de principios de dirección, que ya habían empezado a enunciarse en esa época por Farol, quien fue llamado el “padre de la teoría de dirección”.

2.- TEORIA DE LA DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA

Así como la Dirección Científica se ocupó principalmente del nivel operativo, los teóricos de la denominada Teoría de la Dirección Administrativa (o Teoría tradicional o Teoría Clásica) se dedicaron preferentemente a establecer principios administrativos (o directivos), aplicables a los más altos niveles de organización.

El iniciador y principal representante de la Teoría de la Dirección Administrativa es Henry Farol (1841 – 1925).

Sus observaciones, basadas en su experiencia como directivo, en la única empresa en la que trabajó, en la que llegó a ocupar el puesto de Director General, fueron publicadas, por primera vez, en 1916 en un libro titulado Administración Industrielle et Génerale.

Las ideas de Farol tuvieron escasa repercusión en su época, hasta el punto que solamente empezaron a difundirse ampliamente hacia 1949, es decir, después de la segunda guerra mundial.

Sin embargo, aunque tarde, lo conceptos de Farol han tenido decisiva influencia.

Farol no intentó establecer una completa filosofía de dirección; sin embargo, los principios de dirección que él enunció y las observaciones que hizo al respecto se corresponden aún, en general, con las ideas modernas.

Fayol dedujo que las actividades en cualquier organización se dividen en seis grupos:

1. Técnicas (relativas a producción, fabricación y adaptación)

2. Comerciales (relativas a compra, venta y cambio)

3. Financieras (relativas al uso óptimo del capital)

4. De seguridad (relativas a la protección de personas y bienes)
5. Contables (relativas a inventarios, balances, costos y estadísticas)

6. Directivas (relativas a dirección)

Aún cuando la clasificación de las actividades de una organización, dada por Fayol, carece de interés e, incluso, existen hoy día diferentes clasificaciones de las funciones de dirección, alguna quizá más representativa que la señalada por él, no hay que olvidar que su mayor aportación fue la de enunciar la universidad de la dirección.

Farol y sus seguidores sostuvieron que la dirección era una actividad universal, que se desarrollaba según una serie de funciones (o procesos) que realizaba cualquier directivo en cualquier tipo de organización: empresarial, política, militar filantrópica, religiosa, familiar...

E hizo observar que en cualquier puesto directivo son necesarias dos habilidades diferentes: habilidad no directiva (para desarrollar las correspondientes funciones técnica, comercial, financiera o contable, de seguridad) y habilidad directiva (para desarrollar las funciones de planificación, organización, mando, coordinación y control).

Y, por otra parte, consideró que, a medida que el puesto estaba más arriba en la escala jerárquica, se necesitaba más habilidad para desarrollar las funciones directivas, y que, a medida que era mayor el tamaño de la organización, se requería más habilidad para desarrollar las funciones directivas de un mismo puesto.

Debido a la importancia de la dirección, Fayol se asombró de la falta de enseñanza de temas de dirección en las escuelas de ingeniería de su tiempo.

Fayol estableció 14 principios, que reconoció como no absolutos ni rígidos, que han sufrido modificaciones posteriormente, y han servido de fundamento a la Teoría de la Dirección Administrativa.

1. División del trabajo

2. Autoridad y responsabilidad

3. Disciplina

4. Unidad de mando

5. Unidad de dirección

6. Subordinación del interés individual al interés general

7. Remuneración de personal

8. Centralización

9. Línea de mando

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad del empleo

13. Iniciativa

14. Espíritu de equipo

A partir de 1920, y hasta 1940, otros escritores aportaron sus ideas, siguiendo el camino establecido por fayol: Chatelier, Retenau, Gulick, Urwick, Elbourne, sheldon, Parker, Mooney, Reiley...

Existe, pues un gran cuerpo de doctrina en que se han basado preferentemente las prácticas directivas a partir de la segunda guerra mundial.

El enfoque y los principios de la teoría de la Dirección Administrativa han sido fuertemente objetados, debido fundamentalmente a ser considerados como excesivamente rígidos y a que parecen prestar poca atención a aspectos humanos sociales.

A pesar de ello, muchos de los conceptos de tal teoría son los que se utilizan todavía hoy en todo tipo de organizaciones; así, son usuales los referentes a la departamentacion, al límite del número de subordinados, a la unidad de manto, a la delegación de autoridad...

En la actualidad, muchos autores fundamentan sus teorías en la teoría de la Dirección Administrativa. En la que se integran adecuadamente las más recientes deducciones de la investigación empírica.

Puede considerarse, pues, que la teoría de la dirección Administrativa representa una importante aportación al desarrollo de la teoría de dirección.

3.- MODELO BUROCRATICO

Muchas ideas sobre organización y dirección actuales tienen su origen en el modelo burocrático de Maximillian Weber (1864 -1921).

Weber, al que se considera como fundador de la sociología moderna, fue contemporáneo de los movimientos de la dirección científica y de la dirección administrativa, pero estaba interesado, mas que en la dirección de una organización en la estructura general económica y política de la sociedad; el conceptuó los aspectos de los que hoy se conoce como el “modelo burocrático” que, para Weber, representaba la forma más eficaz de dirigir organizaciones completas ( mercantiles, gubernamentales, militares...)

Weber y sus seguidores no utilizaron, pues el termino “burocracia” con el sentido popular y emocional que hoy generalmente tiene. Para ellos el concepto de burocracia correspondía a ciertas características de funcionamiento exigidas por los cambios que se habían producido en el entorno, que consideraron necesarias para dirigir, de la forma mas eficaz, grandes y completas organizaciones en una sociedad industrial.

Estas características son:

1. División del trabajo, basada en la especialización funcional.

2. Jerarquización, bien definida, de autoridad.

3. Regulación de los derechos y de los deberes de los empleados.

4. Normalización de los métodos de trabajo.

5. Despersonalización en las relaciones de trabajo.

6. Promoción y selección, basadas en la competencia técnica.

Según estas características, se comprende que es impertinente clasificar las organizaciones en “burocráticas” y “no burocráticas” , ya que las características del denominado modelo burocrático están siempre presentes en ellas.

En efecto, hoy se admite que las organizaciones grandes y completas, para ser eficaces, necesitan formalizar suficientemente la dirección de sus operaciones, necesitan “burocratizarse” en cierto grado.

El modelo burocrático surgió como reacción a las practicas directivas usuales durante la denominada Revolución industrial, que se caracterizaban por el juicio subjetivo, la subyugación de las personas, el nepotismo, la inhumanidad en el trato personal...

En este sistema se trataba de estandarizar, normalizar los cometidos en la organización, en vez de permitir el personalismo; de garantizar la racionalidad y la previsión, en vez del desorden y la sorpresa, de asegurar la competencia técnica, en vez de permitir el favoritismo.

Sin embargo, no puede decirse que el modelo burocrático sea el mejor para funcionamiento de una organización , ya que las características de tal modelo, presentes en la mayoría de las organizaciones actuales, no han conseguido eliminar aquellos problemas, los cuales siguen siendo fáciles de detectar; así, es frecuente comprobar, en organizaciones de todo tipo, la existencia de directivos sin competencia técnica, reglas arbitrarias, confusión sobre cometidos, conflictos entre competencias, prepotencia, discriminación, insensibilidad (cuando no crueldad) en el trato de los subordinados.

De hecho el modelo burocrático ha sido fuertemente atacado por sus deficiencias conceptuales, de tipo ético y directivo, que propugnan la desigualdad e impiden un funcionamiento eficaz de las organizaciones, basado en la cooperación, por lo que se ha llegado a considerar que el mecanismo burocrático es un instrumento social al servicio de la represión.

Se ha sugerido, aún a riesgo de excesiva simplificación, que el modelo burocrático es adecuado para aquellas organizaciones que desarrollan actividades repetitivas en las que el principal objetivo sea la productividad; y es inadecuado en aquellas organizaciones, muy flexibles, que desarrollan actividades no repetitivas para las que se exige gran creatividad.

Sin embargo, las implicaciones de las características del modelo burocrático, si se adopta estrictamente, imposibilitan el funcionamiento eficaz de cualquier organización algo compleja.

Desde luego, las peores consecuencias son para las personas que trabajan en tal organización burocrática, ya que se opina que la burocracia dificulta el progreso personal y el desarrollo de la personalidad, impide la realización en el trabajo, incita al gregarismo e, incluso, puede modificar la estructura de la personalidad del individuo, hasta convertirlo en el llamado “hombre de la organización”, sin aspiraciones, iniciativa e inquietud, trascendentes.

El modelo burocrático, en efecto, puede considerarse como muy mecanicista; la teoría de la Dirección Administrativa, que utiliza los primitivos principios, en su forma más restrictiva, tiene mucho en común con él.
CAPITULO 1.5.4
PROPÓSITOS Y OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN DE SEGURIDAD

Todas las organizaciones, inclusive las de Seguridad, tienen una finalidad, persiguen ciertos objetivos, pretenden ciertos propósitos.

Un objetivo u objeto es, según el diccionario de la lengua española, el “fin o intento a que se dirige o encamina una acción u operación”.

En castellano se usa la palabra objetivo para:

· Indicar el motivo de la actividad de una organización (el objetivo de una Organización de Seguridad, es obtener beneficios);

· Indicar las exigencias que debe satisfacer una organización (un objetivo de una Compañía de Servicios de Vigilancia es lograr la calidad exigida por los clientes; otro objetivo es el respeto y el seguimiento de las políticas internas, exigidas por las empresas en las que opera);

· Indicar el papel de una organización en la sociedad (el objetivo u objeto social de una Compañía de Vigilancia es prestar protección); ó

· Indicar un logro específico (por ejemplo: reducción del n° / porcentaje accidentes / incidentes materializadas en años anteriores).

Debido a lo anterior, es conveniente diferenciar, cuando menos, dos tipos diferentes de objetivos en una organización de Seguridad, atendiendo a la entidad y la permanencia de los mismos:

· los objetivos fundamentales, con permanencia en el tiempo (y no cuantificables), y

· los objetivos operativos, variables según las circunstancias (y cuantificables, generalmente).

Denominaremos, en lo que sigue, propósitos a los primeros y objetivos a los segundos.

1. Los propósitos de una organización de Seguridad definen la finalidad permanente de la actuación; se expresan en términos amplios, no cuantitativos.

Por ejemplo, uno de los propósitos de una Organización de Seguridad es la salvaguarda de las vidas y bienes en su ámbito de competencia.

Los propósitos de una organización son trascendentales y tienen una gran influencia en la interacción de la organización con el entorno y en la interacción entre los diferentes subsistemas de aquélla; son los principales directivos los que colaboran en su establecimiento y, llegado el caso, en su modificación.

2. Los objetivos de una organización de Seguridad representan los fines, generalmente variables en el tiempo, perseguidos en cada momento; siempre se expresan en términos concretos, generalmente cuantitativos.

Por ejemplo, uno de los objetivos de una Organización de Seguridad puede ser el de conseguir una determinada reducción de mermas injustificadas en cierto tiempo.


Los objetivos de una organización son también importantes y representan la conversión de los propósitos de la organización en fines operativos, proporcionando medios de control para las actuaciones.


Todos los directivos, según su jerarquía, colaboran en el establecimiento y modificación de los objetivos, de acuerdo con la importancia de éstos.
Propósitos a perseguir para que una organización puede garantizar su éxito a largo plazo:

1. Máximo beneficio y rentabilidad

2. Eficacia y eficiencia

3. Operatividad y viabilidad

4. Estabilidad y continuidad

5. Crecimiento y expansión 

6. Adaptación y flexibilidad

7. Mejora e innovación

8. Liderazgo y prominencia

9. Calidad y excelencia

Es concebible que una Organización de Seguridad que logre tales propósitos tenga garantizado el éxito. Sin embargo, no todos pueden lograrse simultáneamente en grado máximo; y, por otra parte, algunos son contrapuestos entre sí: el beneficio puede darse por la calidad, la eficacia por la innovación, la estabilidad por el crecimiento...

De forma que la determinación precisa de los propósitos a lograr por una Organización de Seguridad y de la importancia relativa de los mismos es una de las tareas más difíciles de sus Mandos.
CAPITULO 1.5.5
POLÍTICAS

CONCEPTO

El crecimiento de muchas organizaciones ha exigido el consiguiente aumento del grado de descentralización de autoridad.

Por consiguiente, ha ido aumentando también la necesidad de garantizar que la actuación de los distintos niveles de mando fuera acorde con las ideas de la Alta Dirección.

Entonces, al ser imposible elabora instrucciones detalladas sobre las decisiones a adoptar en cualesquiera circunstancias, en las grandes organizaciones ha sido necesario facilitar a los principales directivos orientaciones o directrices de actuación, flexibles, en cada área funcional en que deben tomar decisiones; es decir, ha sido necesario elaborar y facilitar a los principales directivos las políticas que se creen necesarias para alcanzar los propósitos de la organización.

Una política es una guía (expresada pro escrito) para la acción o la decisión de las personas que trabajan en una organización,; constituye una declaración intencionada de la organización sobre la forma en que permite o desea que actúen los empleados.

IMPORTANCIA DE LAS POLÍTICAS

Las políticas sirven para guiar la actuación de los miembros de la organización a fin de conducir la marcha de ésta al logro de sus fines, por lo que pueden considerarse propiamente como verdaderos planes permanentes.

Las políticas de una organización pueden jerarquizarse, atendiendo a su amplitud e importancia, menores a medida que han de ser respetadas en los niveles más bajos de la estructura de la organización; las políticas a respetar en un nivel deben servir de apoyo a las del nivel superior y ser coherentes con éstas.

Esto no quiere decir que la organización se rija exclusivamente por políticas; en efecto, a veces, cuando la importancia o la dificultad de comprensión lo hacen aconsejable, se asegura el respeto a a determinada política mediante la preparación de instrucciones inflexibles (reglas o procedimientos)

VENTAJAS DE LA DIRECCIÓN POR POLITICAS

La existencia y utilización de políticas, es decir, lo que puede denominarse la dirección por políticas, ofrece incuestionables ventajas, puesto que hace posible:

1. Aumentar la comprensión de la organización

2. Garantizar la estabilidad y continuidad en la toma de decisiones

3. Promover la coherencia de las decisiones sobre temas análogos

4. Facilitar la comunicación entre los directivos

5. Facilitar la descentralización de autoridad

6. Posibilitar una eficaz formación y actuación directiva

Debido a todas estas ventajas, ha ido aumentando en épocas recientes el número de grandes organizaciones en que se dirige con la ayuda de políticas, establecidas en las diferentes áreas funcionales (ej: Dirección, Finanzas, Investigación y desarrollo, Recursos Humanos, Comercial, Logística, Producción, Seguridad, etc.); tales políticas suelen constituir el que generalmente se denomina Manual de Políticas, Instrucciones o directivas Corporativas mediante el cual se facilita la difusión, consulta y actualización de tales políticas.

DIFICULTADES DE LA DIRECCIÓN POR POLITICAS

A fin de que las políticas de una organización se comprendan con claridad es necesario formalizarlas por escrito, utilizando la terminología y expresión, más adecuadas.

Sin embargo, hay que vencer una serie de dificultades por parte de los que las redactan y de los que hayan de utilizarlas.

Las principales dificultades del uso de políticas son las siguientes:

1.
Expresión


La redacción de políticas es una tarea difícil, ya que hay que expresar conceptos e ideas, complejos, de forma claramente comprensible.

2.
Coherencia

Es difícil conseguir que las políticas de una organización sean coherentes, debido a todas las limitaciones existentes por que se ven afectadas. En efecto, las política deben ser coherentes entre sí, coherentes con las limitaciones internas (por ejemplo, las representadas por los procedimientos existentes) y coherentes con las limitaciones externas ( por ejemplo, las representadas por la legislación pertinente).

3.
Comprensión
Aunque las políticas estén bien redactadas, su comprensión es, en ocasiones, difícil.
4.
Interpretación

Aún cuando se comprenda el contenido de las políticas, su interpretación es, en ocasiones, difícil, y exige buen juicio y recta intención.

5.
Utilización


A veces hay problemas para conseguir que los directivos se habitúen a utilizar las políticas como guía; puede suceder, en efecto, que algún directivo pretenda no valerse de ellas, debido a que es más cómodo y seguro seguir preguntando al jefe inmediato la decisión a tomar en cada caso

FUNCIONAMIENTO

En ocasiones, el pequeño tamaño de la organización o un alto grado de centralización de autoridad en la misma pueden servir para justificar la inexistencia de políticas escritas, puesto que el jefe puede tenerlas en su mente y reflejarla sen las órdenes que transmite a sus subordinados.

No obstante, si las políticas no se expresan por escrito, siempre existe razonable duda de que en algunos temas se adopten políticas diferentes, incluso contradictorias, en momentos distintos, según las circunstancias y la urgencia; por otra parte, puede asegurarse que algunas políticas serán incorrectas, ya que una política es, en definitiva, una decisión y, por tanto, no puede tomarse precipitadamente, sino que en muchos casos, hay que explorar cuidadosamente la implicación, incluso con ayuda de consejo especializado; en todo caso, la preparación y el análisis de una política es generalmente muy difícil, si no es materializando las ideas en frases escritas.

De hecho, muchas organizaciones han funcionando, y funcionan eficazmente sin reflejar por escrito las políticas; no obstante, hoy día se puede asegurar que la utilización de esta técnica, la dirección por políticas, es imprescindible, por lo menos en las grandes organizaciones.

Hay que tener en cuenta que, aunque en otras épocas fuera menos necesaria la utilización de políticas escritas, las técnicas de dirección han ido surgiendo como respuesta a la necesidad de dirigir mejor para evitar fracasos.

Las políticas relativas a cada función se elaboran en el puesto más adecuado de aquella unidad que tenga asignada tal función; así, las políticas financieras se preparan en la unidad de Finanzas, las políticas de seguridad en la unidad de Seguridad...

Entonces, a fin de ordenar las actividades relativas a las políticas, cuando el tamaño de la organización lo aconseja se asigna a un puesto de la unidad staff la misión de gestionar las correspondiente normas; esta unidad se encarga también de recibir, comprobar la compatibilidad, someter a aprobación y difundir las políticas elaboradas en las distintas unidades, para garantizar el mantenimiento del Manual de Políticas.

Esta unidad debe estar encuadrada en el Sistema de calidad de la Entidad que se trate y una de sus denominaciones más habituales es “Control de Documentación”. Y es, pues, el órgano de trabajo en que se apoya la Dirección para estudiar y proponer la aprobación de las políticas.

CAPITULO 1.5.6
PROCEDIMIENTOS

CONCEPTO

A pesar de las indudables ventajas que ofrece la dirección por las políticas, cuya utilización es imprescindible en las grandes organizaciones, es necesario también en ellas utilizar reglas, es decir, directrices cuya principal características es la precisión y claridad en permitir o prohibir una acción.

En efecto, hay acciones cuya repercusión en la eficacia y en la eficiencia es tan importantes que es preciso garantizar que se realizan de acuerdo con instrucciones estrictas, no susceptibles, por tanto, de interpretaciones diferentes como puede suceder en el caso de las políticas.


Así, por ejemplo, en el caso de que haya peligro de incendio en una determinada Zona de un Complejo, es habitual que este hecho se comunique a los visitantes mediante una sencilla regla: “ prohibido fumar”; en vez de intentar guiar adecuadamente su actuación mediante una política, que podría expresarse de la forma siguiente: “ los visitantes deben precaver riesgos provenientes de la presencia de substancias inflamables”.

Es necesario distinguir claramente la diferencia entre políticas y reglas. Las políticas son guías para la acción, que permiten a los directivos cierto grado de discreción, mientras que las reglas indican específicamente lo que debe, o no debe, hacerse.

Debido a ello, no es posible estipular sanciones inmediatas para los que no respeten las políticas; por el contrario, las reglas se ven generalmente reforzadas por sanciones, explícitamente señaladas, en caso de incumplimiento.

Es fácil advertir que si las políticas indican lo que debe hacerse, aunque no de forma determinante, y las reglas indican con precisión lo que debe hacerse, una cierta regla deriva siempre de una determinada política y representa un medio para garantizar que tal política se respeta, en el aspecto considerado por esa regla; por análoga razón, una cierta política deriva siempre de un determinado propósito y representa una guía de acción para garantizar que tal propósito se alcanza, en el aspecto considerado por esa política. 

Efectivamente, toda organización se basa en unos propósitos ( o credo, o filosofía ...) que representen su razón de ser; de tales propósitos derivan una serie de políticas que hay que seguir para lograrlos, y para garantizar que tales políticas se respetan, en aspectos importantes, se establecen una serie de reglas, que determinan de forma precisa la forma de actuar. 

CAPITULO 1.5.7
NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA ESTRUCTURACIÓN

CONCEPTO

La palabra estructuración, como función directiva, se refiere a la agrupación de actividades necesarias para lograr los objetivos de una organización y la asignación a cada grupo de actividades a un directivo, al que se le delega la autoridad necesaria para supervisar el desarrollo de las mismas.

De forma que puede decirse que básicamente la estructura representa la creación y el mantenimiento de una estructura intencionada de cometidos, de roles.

La estructuración permite ordenar las actividades necesarias para lograr los objetivos de la organización, de forma que cada miembro de ésta sepa lo que ha de hacer, y eliminar así los impedimentos que origina la confusión de cometidos.

La estructuración surge de la necesidad de cooperación que sienten las personas, las cuales solamente actuando en grupo pueden alcanzar alguno de sus objetivos o solamente actuando en grupo pueden alcanzarlos con los mínimos inconvenientes; así, la búsqueda de la eficacia o de la eficiencia de un grupo de personas exige algún tipo de estructuración.

Al hablar de estructuración hay que distinguir, en primer lugar, entre estructura formal y estructura informal.

Se define como estructura formal la estructura planeada, es decir, la estructura que se ha implantado deliberadamente en la organización, esta estructura es la representada en documentos formales, que incluye organigramas y descripciones de funciones, indicando las relaciones entre los diferentes puestos.

Se define como estructura informal la que no se ha establecido formalmente, sino que surge espontáneamente en el funcionamiento de la organización debido a las interacciones de personas y grupos; esta estructura no figura en documentos formales y, si se lograse representar diferiría, a veces, considerablemente, de la estructura formal.

La estructura informal siempre coexiste con la estructura formal y es fundamental para el funcionamiento eficaz de una organización.

Normalmente la estructura informal facilita la comunicación entre las personas y la actuación de los grupos, los cuales pueden llegar a adoptar modelo de conducta que sirvan para facilitar la cooperación y proporcionar otras ventajas a la organización, que no ha sido posible alcanzar solamente con la estructura formal.

A veces, sin embargo, la estructura informal suele ser lesiva para la organización, al posibilitar la acción contra los objetivos, debido a la actitud de personas y grupos, enfrentados con la alta dirección.

De todas formas hay que advertir que la diferenciación entre estructura formal e informal se establece simplemente a efectos de análisis, ya que ambas siempre coexisten, están íntimamente relacionadas y deben tenerse simultáneamente en cuenta al hablar del tema de estructura de la organización.

La estructura formal de una organización puede considerarse de dos formas diferentes.

Como si fuera estática, es decir, un conjunto de cometidos a realizar por una serie de personas, relacionadas de cierta forma; ello permite analizar aspectos de las estructuras de diferentes organizaciones y descubrir semejanzas o desemejanzas.

Como si fuera dinámica, es decir, como fase de una proceso de evolución que ha ido modificando tal estructura; ello permite analizar los métodos de dirección que han permitido tal evolución.

Hay que hacer dos observaciones importantes en relación a los conceptos anteriores. 

1.
La estructura de una organización se presenta gráficamente por un organigrama que consta de rectángulos (puestos de trabajo), unidos por líneas (líneas de mando)

Esto sugiere a muchos la idea de restricción, de sistema forzado, donde no hay lugar para actuación importante e independiente de las personas.

No es así, a menos que se trate de una estructura inadecuada. Una buena estructura permite una actuación suficiente, satisfactoria y razonablemente libre de las personas.

La estructura es necesaria para ordenar la contribución personal; no tiene sentido la teoría de que cada persona debe “hacerse su puesto” en la organización según su capacidad, sin ninguna limitación, lo que ha conducido al desconcierto de las organizaciones en que se ha tratado de aplicar tal teoría.

2.
La estructura de una organización sugiere también a muchos la idea de estatismo. No es así, a menos que las practicas directivas sean inadecuadas. Una acción directiva eficaz permite y facilita la evolución ordenada de una estructura.

La estructura es dinámica, ya que debe experimentar variaciones si hay cambio dentro o fuera de la organización; y siempre hay cambios en los objetivos, en las personas, en las tecnología, en las técnicas de dirección...

Por tanto, la estructuración de una organización exige una atención que evoluciona.

ADECUACIÓN DE LA ESTRUCTURA

No existe ningún esquema universal de estructura, aplicable a todo tipo de organización ni, incluso, aplicable a organizaciones análogas.

Un esquema que haya resultado eficaz en una organización puede no serlo en otra similar:

La única forma de juzgar la bondad de una estructura es utilizar los criterios de eficacia y eficiencia.

1.
La estructura de una organización es eficaz si permite a los miembros de una unidad alcanzar los objetivos de ésta y, por tanto, también los objetivos de la organización. 


Por tanto, no puede juzgarse la bondad de una estructura si no existe una clara definición de los objetivos en todas las unidades.

Este criterio no es , a veces, fácil de aplicar: así, por ejemplo, uno de los objetivos de una empresa, la “innovación”, puede lograrse mediante investigación propia, mediante compra de tecnología o mediante adquisición de otras empresas; la estructura más adecuada para la organización y para algunas de sus unidades será diferente en cada uno de los tres casos.

2.
La estructura de una organización es eficiente si permite a los miembros de cada unidad alcanzar los objetivos de ésta y, por tanto, también los objetivos de la organización (es decir, si es eficaz) con las mínimas consecuencias desfavorables (costo, insatisfacción personal...)

Los criterios de la eficacia y eficiencia son los únicos que pueden utilizarse para evaluara la idoneidad de la estructura de una organización, aunque en ocasiones parezcan difusos y variables, por la dificultad de seleccionar el adecuado estándar de eficacia y eficiencia.

Por ejemplo, un directivo puede opinar que es necesario delimitar nítidamente las funciones necesarias para alcanzar ciertos objetivos; otros puede, sin embargo, opinar que es preferible cierta indeterminación, ya que así se evita la concentración excesiva de poder que podría resultar en inconvenientes graves, es decir, en menor eficiencia.

A pesar de las dificultades para aplicar los criterios de eficacia y eficiencia, una buena estructura se caracteriza por los rasgos siguientes:

1. Sencillez

2. Operatividad

3. Adaptabilidad

4. Accesibilidad

5. Progresión

6. Motivación
LA ESTRUCTURA FORMAL.

INTRODUCCIÓN.

Supongamos que una persona ha ideado un nuevo modelo de lámpara de oficina que desea elaborar. Si se limitara a contratar a los trabajadores necesarios, explicarles lo que desea fabricar y decirles que se pongan a trabajar, no conseguiría nada. Las personas han de saber concretamente cuál es su misión y su autoridad y dónde comienza la de los demás, es decir, es precisa la previa organización de la empresa. Sin organización no hay empresa. Por ello, esa persona tendría que agrupar tareas siguiendo, por ejemplo, las siguientes fases:

1.-
Determinar qué tareas han de realizarse.

2.-
Dividir las tareas en grupos.

3.-
Señalar quiénes son los directivos responsables de los diferentes grupos de tareas.

4.-
Dar a cada directivo la autoridad necesaria para que pueda hacer que se lleven a cabo las tareas que le han sido encomendadas.

La Departamentación

El principal objetivo que subyace en toda organización es la división del trabajo. Se trata de dividirlo si es necesario, entre grupos de personas. A este proceso se le denomina departamentación y a las divisiones que resultan se les denomina unidades organizativas o departamentos. Los organigramas son gráficos en los que se representan los departamentos y las relaciones que existen entre ellos. Los principales tipos de departamentación que se aplican en la práctica son los siguientes:

Departamentación por funciones / especialización

Parte de la división funcional del trabajo, separando las tareas según los principales tipos de actividades / especialidades (producción, marketing, finanzas, personal) que se realizan en la empresa. Todas las tareas relacionadas con la producción se incorporan en el departamento de producción, todas las relacionadas con la mercadotecnia en el de marketing, y así sucesivamente. El trabajo de cada unidad organizativa puede subdividirse, a su vez, en otras unidades. Por ejemplo, dentro del departamento de Seguridad. El Área Administrativa, e Área Operativa, etc. La división funcional es frecuente a nivel de alta dirección. Otra ventaja importante es la de permitir la especialización del trabajo, manual o intelectual y, por tanto, una mayor eficiencia de los medios humanos.

Departamentación por Zona Geográfica

La división geográfica o territorial del trabajo es frecuente en los departamentos de grandes empresas que han de realizar sus actividades en una gran área de influencia, consiguiendo mayor eficacia / eficiencia agrupando las actividades por zonas geográficas debido a un mejor conocimiento y utilización de factores locales. Para cada departamento territorial se nombran los responsables de tomar las decisiones que mejor se adecuen a las peculiaridades del territorio que tiene encomendado. Por supuesto. Si se trata de grandes territorios, es posible subdividirlos en otros más pequeños y encargárselos a unidades organizativas menores.

Departamentación por Productos o Servicios

Las empresas que elaboran productos muy diferentes, o distintas clases de servicios, en muchas ocasiones se dividen creando un departamento para cada producto o tipo de servicio. Como en las anteriores formas de departamentación, dentro de cada unidad organizativa es posible realizar ulteriores subdivisiones en otros departamentos.

La agrupación por producto o servicio tiene la ventaja de facilitar la especialización en el trabajo, la coordinación de las actividades necesarias para los mismos fines y por tanto, la exigencia de responsabilidad por los resultados.

Departamentación por Clientes y por Canales de Distribución

En algunas empresas y en algunos departamentos, como el de distribución, es frecuente que la departamentación se realice en función de los diversos tipos de clientes que tienen y de los intermediarios que utilizan. Por ejemplo, una empresa fabricante de cosméticos puede tener un departamento dedicado a los establecimientos farmacéuticos, otro para las perfumerías y otro par grandes almacenes e hipermercados.

Departamentación por Procesos

En el área de fabricación es frecuente la división del trabajo que en realidad forma un proceso continuo en varias fases, de cada una de las cuales se encarga un departamento.
Departamentación Combinada

En la práctica, la mayor parte de las grandes empresas utiliza una departamentación combinada, en la que, en los distintos niveles, se utilizan la totalidad, o parte, de estas formas de departamentación. Así, hay empresas en las que la alta dirección se divide por funciones y a nivel medio de departamentalizan por territorios, en cada un de los cuales se aplica el criterio por procesos.
CAPITULO 1.5.8
DERECHOS, OBLIGACIONES, LIMITACIONES EN LAS TÉCNICAS DE DIRECCIÓN

AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

Se define el término autoridad como el derecho a mandar o a actuar; ese término está ligado con el de responsabilidad, que se define como la obligación de cumplir lo ordenado.

Los conceptos de autoridad y de responsabilidad son básicos en la estructura de la organización, que está basada en el establecimiento de relaciones de autoridad y, por consiguiente, de responsabilidad.

Se define también la autoridad como el poder institucionalizado; por tanto, ya que el poder es la posibilidad de influir en la conducta de otros, puede también definirse la autoridad con el derecho a influir en la conducta de otros.

Como se ha detallado anteriormente la autoridad es el derecho o capacidad de mandar, de hacerse obedecer, de tomar decisiones que afectan a otros. La responsabilidad es la obligación de la persona de llevar a efecto las tareas que le han sido asignadas. Ha de haber cierta relación entre la responsabilidad de las personas y la autoridad que se les confiere. No se puede exigir a nadie que se responsabilidad de ciertas actividades que requieren del ejercicio de la autoridad si no se le dota del grado de autoridad necesario para ello.

De lo anterior se desprende que, en ocasiones, se destaque la connotación de poder que tiene la palabra autoridad, por lo que algunos directivos tratan de evitar su uso.

Sin embargo, hay que hacer notar que puede influirse sobre la conducta de las personas con muy diversos métodos, sin tener que recurrir forzosamente a la coerción, por lo que no es necesario exagerar la connotación de poder, inherente al concepto de autoridad, lo cual debe usarse de forma discreta, suficiente para garantizar un funcionamiento eficaz de la organización.

A pesar de la importancia que tienen los conceptos de autoridad y de responsabilidad, no es infrecuente la incomprensión, incluso por parte de los directivos; así, es relativamente frecuente oír hablar de delegación de responsabilidad, lo que carece de sentido.

Por ello, sería conveniente mayor divulgación de estos conceptos, para señalar que a las personas, simultáneamente, se les asignan funciones, se delega autoridad en ellas para que las desarrollen y se les exige la correspondiente responsabilidad.
ORIGEN DE LA AUTORIDAD

Ha habido tantas definiciones de autoridad en la teoría de dirección, que ha llegado a producirse cierto desacuerdo entre los autores en cuanto al origen de la autoridad.

Hoy subsisten diferentes teorías para explicar el origen de la autoridad que ejercen los directivos.

Teoría de la autoridad formal

Según esta teoría, la autoridad es el poder transmitido por las instituciones sociales a los directivos y se denomina autoridad formal.

Las instituciones sociales se rigen por un conjunto complejo de leyes, códigos, usos y costumbres, que corresponden a los deseos de la sociedad, que señalan quién puede ejercer tal autoridad.

Así, en el caso de una empresa, puede encontrarse el origen de la autoridad si se sigue la línea de mando.

Al conjunto de relaciones de autoridad que se establecen entre los departamentos se le denomina cadena de mando. Las relaciones representadas a continuación constituyen una cadena de mando. El Vigilante de Seguridad ha de informar el Jefe de Equipo, éste al Inspector de Seguridad (o mando intermedio), éste al Jefe de Seguridad y éste. A su vez, al Director General.

Teoría de la aceptación

Para algunos autores, entre ellos Chester I. Barnarde, el origen de la autoridad es la aceptación por parte de los subordinados del poder que el jefe tiene sobre ellos, sin la cual no podría ejercer tal poder.

En esta teoría se afirma que un subordinado aceptará una orden únicamente si comprende su finalidad, si la cree coherente con los propósitos de la organización, si es compatible con sus intereses personales y si es capaz, física y mentalmente, de ejecutar tal orden.

Por tanto, el subordinado, antes de obedecer una orden, antes de aceptar la autoridad del jefe, determina si se han tales condiciones; aún cuando, según Barnar, la mayoría de las órdenes cumplen tales condiciones y, por otro lado, existe en cada individuo una “zona de indiferencia” a muchas órdenes, que se aceptan sin discusión.

A pesar de lo anterior, es difícil sostener la teoría de la aceptación ya que, según ella, un directivo no podría saber de antemano si una orden va a ser aceptada, es decir, no podría saber de antemano si va a poder ejercer autoridad; por otra parte, la experiencia directiva enseña que hay órdenes que difícilmente pueden ser aceptadas por algún subordinado y, sin embargo, son ejecutadas por éste, debido al poder para premiar o sancionar que tiene el directivo.

Teoría de la competencia

Para algunos, la autoridad está muy relacionada con la competencia profesional, es decir, aceptan la denominada teoría de la competencia.

Según esta teoría, la autoridad de un directivo emana del hecho de que los subordinados la consideren necesaria, debido a la influencia que tal directivo ejerce sobre ellos, a causa de sus competencia técnica, hasta el punto de que los simples consejos de un apersona pueden ser de tal forma buscados y seguidos que se puedan considerar como órdenes.

Sin embargo, aún cuando es de desear que todos los puestos directivos estén ocupados por personas de gran competencia, a veces puede no ser suficiente, pues el directivo además ha de tener cualidades de líder, lo que, aunque deseable, en ocasiones no sucede.

EL LIMITE DE LA DIRECCIÓN

Una de las razones de ser de la departamentación es que los directivos tienen limitaciones en cuanto al numero de personas que pueden tener a su cargo. El límite de la dirección, también llamado límite de control, se refiere al número de personas que pueden estar directivamente a cargo de un directivo. En la literatura sobre organización de empresas pueden encontrarse todo tipo de opiniones y teorías sobre el tema, incluyendo “reglas infalibles” y fórmulas matemáticas. Pero hoy día casi todos los tratadistas están de acuerdo en que el límite depende de cada situación concreta. Los directivos del nivel organizativo más bajo, que dirigen trabajadores que desarrollan tareas rutinarias y repetitivas, teóricamente pueden llegar a tener, a lo sumo, cuarenta subordinados directos.

Sin embargo, en la alta dirección, donde las tareas son complejas y siempre diferentes de las anteriores, el límite puede estar entre los cuatro o cinco empleados.

Los factores principales que han de determinar el límite óptimo son el tipo de trabajo realizado, los medios materiales de que se disponga, los conocimientos de los subordinados, la actividad de trabajo administrativo que se genere, la capacidad del directivo y la claridad y eficacia de las comunicaciones entre las personas. Los ordenadores son cada vez más accesibles y disponibles en el lugar de trabajo, indudablemente, liberan al directivo y a sus subordinados de gran parte del trabajo rutinario y administrativo; por otra parte, el accedo a la información es mucho más rápido que cuando se encuentra en “papeles”. La eliminación del “papeleo” libera tiempo al directivo y eleva el límite de la dirección, aunque, por otra parte, en algunos casos puede suceder que el número de empleados necesarios también se reduzca. Pero, en la realidad, no siempre se aplican principios razonables. El británico C. Norticote Parkinson, en su obra La ley de Parkinson, señala como, evidentemente, se reduce el números de personas que pueden controlar un directivo a medida que se le situá en niveles mas elevados de la organización. Pero, por otra parte, comprueba que el numero de empleados que se encuentran a las ordenes de los ejecutivos de la alta dirección se eleva. Su explicación conocida como la ley de Parkinson, se puede sintetizar en los siguientes puntos:

1. Los directivos desean multiplicar sus subordinados y no tener nuevos rivales

2. Por ello, los altos directivos tienen a elevar el numero de personas a su disposición

3. Las nuevas personas generan trabajan unas para otras

4. Por tanto, resulta necesario contratar mas personal.

Los procesos que, como el descrito por parkinson, toleran limites muy amplios o prescinden de ellos, generan estructuras organizativas anchas, planas u horizontales: los directivos tienen grandes departamentos y hay pocos niveles directivos. Por el contrario, cuando se toman limites restringidos, se alcanzan estructuras organizativas altas, en las que hay departamentos pequeños y muchos niveles directos: 
Cada tipo de estructura tiene sus ventajas. Así, en cuanto a la estructura ancha, plana u horizontal :

1. Hay una mejor comunicación descendente y ascendente global, al existir menor número de niveles.

2. Las personas se sienten más próximas a la alta dirección de la empresa.

3. Se alienta la iniciativa individual de los subordinados.

4. Los empleados del nivel más bajo tienen más responsabilidad.

5. A mayor amplitud de dirección menor número de directivos por tanto menos costes.

En cuanto a la estructura alta, piramidal o vertical, sus ventajas son las siguientes:

1. Facilita la especialización de los directivos.

2. Ofrece mayores posibilidades de control del personal.

3. Al haber mayor número de niveles, los empleados tienen más posibilidades de promoción.

4. A menor amplitud de dirección es mejor la comunicación entre cada directivo y sus supervisados directos, debido a que el directivo les puede dedicar más tiempo.

CENTRALIZACIÓN Y DESCENTRALIZACIÓN.

En la organización de la empresa ha de decidirse el grado de autoridad que corresponde a cada puesto directivo. La concentración se produce cuando la mayoría de las decisiones importantes corresponden a pocos puestos. Cuando esa concentración de capacidad de decisión se produce en la cúspide de la organización, se denomina centralización. Por el contrario, en las organizaciones descentralizadas a los puestos de niveles organizativos más bajos les corresponde cierta capacidad para tomar decisiones, es decir, cierto grado de autonomía y de responsabilidad. Generalmente tienden a descentralizarse las decisiones rutinarias, y a centralizarse las que son menos repetitivas y tienen carácter crítico.

Son muchos los directivos que consideran que ha de descentralizarse tanto como sea posible. Dotando a los directivos de los niveles inferiores, y a las personas, en general, de más autoridad, se crea iniciativa y se consiguen directivos mejor preparados para el futuro. La centralización tiende a crear malestar y frustración. Descentralizando las decisiones de menor nivel, los altos directivos disponen de más tiempo para dedicarse a las decisiones en la que realmente son imprescindibles. Además, descentralizando se consigue que las decisiones se tomen en el nivel en el que han de ejecutarse.

No obstante, la forma de departamentación puede limitar la descentralización. Así, si los departamentos se crean por funciones, al no haber ninguno que contemple la totalidad de los aspectos de un producto, ha de haber una referencia constante al nivel más elevado de la organización para que actúe sobre los distintos departamentos que realizan las diversas funciones que han de completar el proceso, es decir, ha de centralizarse. Por el contrario, si la departamentación es por productos, pueden descentralizarse en cada departamento todas las decisiones que correspondan al producto del que es responsable.

LA DELEGACIÓN DE AUTORIDAD

Como hemos visto anteriormente, consiste en asignar una tarea a un subordinado, conferirle libertad y autoridad para desempeñarla, y controlarle para comprobar si la realiza adecuadamente.

Para que la dirección de la empresa sea eficaz, ha de existir una delegación efectiva de la autoridad. No tiene mucho sentido que el director de producción, que cobra como tal, se pusiera al frente de una máquina fresadora y abandonara su función de dirección. Pues bien, tampoco lo tiene que un directivo de seguridad tome decisiones y realice tareas que puede delegar en sus Cuadros Intermedios y/o Vigilantes. Los directivos que piensan que “si quieres algo, has de hacerlo por ti mismo” se equivocan. Sin embargo, en la práctica, es bastante frecuente el temor a delegar. Sus argumentos se basan en la presunción de que los subordinados no podrán, o no sabrán hacerlo correctamente, que no existe suficiente tiempo para delegar la tarea; que se trata de algo demasiado importante o comprometedor para delegar en terceras personas; etcétera. La capacidad para delegar es una de las cualidades importantes que ha de tener un directivo, tales como la planificación, organización la gestión y el control.

Además, es preciso que las personas acepten las tareas y la autoridad que se les confiere y que asuman que son responsables de los resultados de su actividad y de la consecución de sus objetivos.

Esto último es altamente significativo pues si reflexionamos al respecto existen básicamente dos tipos de delegación (según Stephen R Covey en su obra Los siete hábitos de la gente altamente efectiva”):

-
“La Delegación en recaderos”: Significa “vaya a buscar esto, vaya a buscar aquello, o haga esto, haga aquello, y avíseme cuando esté hecho”.


Esta no es una delegación completa o verdadera en la que las otras personas “recaderos” se comprometan a obtener resultados; así pues el directivo continúa estando centrado en la supervisión de los métodos uno por uno y él mismo se hace responsable de los resultados.


Existe un camino mucho mejor, un modo efectivo de delegar.

-
“La Delegación en encargados” se centra en los resultados y no en los métodos. Permite a las personas “delegados / encargados” elegir sus métodos y les hace responsables de los resultados. Al principio lleva más tiempo, pero se trata de tiempo bien invertido. La delegación en encargados supone la comprensión clara y el compromiso mutuo, desde el principio, acerca de las expectativas en cinco áreas:

· Resultados deseados. Crear una comprensión mutua y clara de lo que hay que lograr, concentrándose en el qué y no en el cómo, en los resultados y no en los métodos.

· Directrices: Identificar los parámetros dentro de los cuales debe operar el encargado para, si ha lugar, evitar el fracaso y orientar la consecución de los objetivos sin violar ninguna norma, práctica o valor tradicional.

· Recursos: Identificar los medios humanos, económicos, técnicos u organizacionales con los que el encargado puede contar para el logro de los resultados deseados.

· Rendición de cuentas. Establecer las normas de rendimiento que se utilizarán en la evaluación de los resultados.

· Consecuencias: Especificar lo que sucederá, lo bueno y lo malo, como resultado de la evaluación.

RELACIONES DE AUTORIDAD

Concepto de Staff y de Línea

Cualquier organización se compone de puestos, ocupados por personas a las que debe asignarse la autoridad necesaria para el desarrollo de las correspondientes funciones.

De forma que, entre los diferentes puestos de la organización deben existir unas ciertas relaciones para el ejercicio de dicha autoridad.

Existen dos tipos de relación de autoridad: la relación staff y la relación de línea.

La comprensión de los correspondientes conceptos es cada vez más importante, sin embargo, existe todavía una gran confusión sobre ellos a nivel jerárquico en las organizaciones, entre los propios directivos e, incluso, en la literatura especializada en dirección.

De tal forma que esa confusión es posiblemente el aspecto de la estructura que causa más dificultades en el funcionamiento de las organizaciones , por lo que es el principal origen de ineficacia e ineficiencia.

Se ha divulgado ampliamente en el pasado, por ello, es hoy una opinión frecuentemente mantenida, que “actividades de línea son aquellas que tienen la responsabilidad directa de alcanzar los objetivos de la organización” y que “actividades staff son aquéllas que ayudan a las actividades de línea a trabajar más eficazmente para el logro de tales objetivos de la organización”.

Y para los que así opinan son actividades de línea las relativas a producción y a ventas (y, para algunos, también finanzas); entonces, para ellos, el resto de actividades son staff.

Lo anterior no tiene sentido, entre otras cosas porque ninguno de los que sostienen esa teoría aclaran lo que entienden por “ responsabilidad directa”

En efecto, por un lado, como sabemos, los objetivos (mejor, los propósitos) de una organización son múltiples y para su logro es necesario desarrollar simultáneamente muchas actividades, además de las relativas a producción, a ventas y a finanzas.

Por otro lado, no es posible establecer diferenciación, en cuanto a importancia, entre las actividades necesarias para alcanzar tales propósitos; porque si son importantes las actividades relativas a producción, a ventas y a finanzas, no lo son menos las de planificación corporativa, investigación, control de gestión, formación de directivos, auditoria, control de calidad, seguridad y tantas otras.

Los conceptos de staff y línea, por el contrario, se refieren exclusivamente a la relación existente entre puestos de la estructura.

Entre dos puestos hay una relación de línea cuando el ocupante de uno de ellos tiene mando sobre el ocupante del otro; se dice entonces que el primero ejerce autoridad de línea (o autoridad jerárquica) sobre el otro.

Entre dos puestos hay una relación staff cuando el ocupante de uno de ellos presta guía, ayuda, consejo y servicio en cuanto a ciertas actividades que debe desarrollar el ocupante del otro, se dice entonces que el primero ejerce autoridad funcional (o autoridad staff) sobre el otro.

Es patente, entonces, que los conceptos de línea y staff son relativos. un puesto es de línea o de staff siempre “con relación a otro“.

En cualquier organización hay unos puestos cuyos ocupantes se dedican primordialmente a prestar guía, ayuda, consejo y servicio a otros; se dice, entonces, que los primeros son puestos staff y los segundos, puestos de línea.

Denominación que, generalmente, se aplica también a las unidades dirigidas desde tales puestos, diciéndose que las primeras son unidades staff y, las segundas, unidades de línea.

Todo lo anterior hace comprender que existen muchas opiniones erróneas sobre los conceptos de línea y staff, como se seguirá demostrando en lo que sigue. Por ejemplo, la opinión de que “la misión de la línea es actuar y, la del staff, pensar”, cuando, pro el contrario, todas las unidades deben actuar (y en todas se debe pensar, por supuesto). O también la de que “la línea tiene autoridad para mandar y el staff tiene autoridad de ideas” “cuando por el contrario, dentro de las unidades de línea y de las unidades de staff se ejerce autoridad de línea y, por otra parte, además las unidades staff ejercen autoridad funcional sobre las unidades de línea. O también que “staff” tiene una función simplemente asesora de la línea “cuando por el contrario, muchas actividades del staff tienen otro carácter.

Clasificación de staff

A veces se establece una sencilla clasificación de los diferentes tipos de puestos o unidades staff, que es la que figura a continuación:

1.
Staff ejecutivo

Es responsable de desarrollar ciertas actividades propias del jefe inmediato (generalmente de alto nivel), que éste delega en él.

Frecuentemente se denomina con el mismo título del jefe, segurito de la palabra adjunto, por ejemplo Director General Adjunto.

2.
Staff administrativo (o personal)

Es responsable de desarrollar tareas administrativas rutinarias, relativas a preparación de correspondencia, búsqueda de información, planificación del trabajo o preparación de recomendaciones para toma de decisiones por su jefe inmediato.

Frecuentemente se conoce con el nombre de adjunto o ayudante, por ejemplo, adjunto al Director General.

3.-
Staff de servicio

Es responsable de prestar servicios a otras unidades, cuando aquellos se realizan más eficaz y eficientemente de una manera centralizada.

Por ejemplo, una unidad a la que se asignen las actividades de recepción, registro, envío y archivo de la correspondencia de un conjunto de unidades.
4.-
Staff de políticas

Es responsable de establecer, implantar y controlar el respeto de objetivos, políticas, procedimientos y planes para guiar las actividades de otras unidades, en un área funcional.

Lo que sucede frecuentemente es que un staff tiene simultáneamente las características de los tipos de staff a que se acaba de hacer referencia.

De esta forma, a la vista del organigrama, puede saberse, en base a lo detallado anteriormente, que las Unidades Asesoría Jurídica, Recursos Humanos, Marketing y Relaciones Institucionales, y Auditoria y Gerencia de Riesgos ejercen autoridad Funcional sobre las Unidades Comercial, Finanzas, Producción y Seguridad; es decir, las primeras están dedicadas “ predominantemente” a prestar guía, ayuda, consejo y servicio, en las actividades que sugieren sus nombres, a las segundas.

Así, en la organización a que corresponde el organigrama anterior, la persona al frente de, por ejemplo, Auditoria y Gerencia de Riesgos:

1. Coordina algunas actividades realizadas en otras unidades, por su repercusión en la prevención / protección del personal y capita, en vez del Director General, por Delegación de éste.

2.-
Redacta, en ocasiones, correspondencia para el Director General, cuando haya implicaciones Técnicas, etc.

3.
Presta servicio a otras unidades mediante, por ejemplo, difusión de información específica, de interés para todos los directivos.

4.
Establece, implanta y controla el respeto de objetivos, políticas, procedimientos y planes para guiar la actividad de otras unidades, en el área de Auditoria, Riesgos y Seguridad.

Relación lineal o jerárquica

Es la basada en la autoridad directa del jefe sobre los subordinados. Quizá el mejor ejemplo simplificado sea la clásica estructura militar, el General ordena al Coronel, y éste al Comandante, el cual se lo dice al Capitán ... hasta que finalmente, el sargento se ocupa de mandar a los soldados que cumplan la orden. Es el tipo de estructura más sencillo y antiguo que existe. La cadena de mando es muy clara y es difícil que alguien se la salte. Las decisiones se pueden tomar rápidamente, dado que sólo tienen que consultarse con el inmediato superior. Sin embargo, este tipo de estructura tiene inconvenientes importantes. Evidentemente, las comunicaciones son muy lentas. Además, cada directivo tiene toda la responsabilidad de una amplia variedad de actividades y, como es obvio, no puede ser un experto en todas ellas. Este último defecto, se observa en muchas empresas medianas y grandes cuya estructura lineal impide que se realicen tareas especializadas que son vitales en la moderna industria. Sus ejecutivos están abrumados por el trabajo administrativo y por el “papeleo”, y les queda poco tiempo para planificar. Estas medianas y grandes empresas que tienen estructuras lineales suelen ser organizaciones rígidas, que carecen de la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios que se producen en el entorno de la empresa.

Esta sencilla forma de estructura puede ser adecuada en un negocio pequeño, como un taller de reparación de automóviles, pero no en una empresa con cientos o miles de empleados y miles de millones de volumen de ventas anuales.
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Autoridad Funcional

La autoridad de línea ( o autoridad jerárquica ) se ejerce mediante órdenes, lo que no requiere más aclaración.

Sin embargo, la forma de ejercer autoridad funcional ( o de autoridad staff ) no puede explicarse tan sencillamente, ya que tal autoridad no se ejerce mediante órdenes, las cuales siempre deberían fluir por los canales jerárquicos.

Por ello, en muchas organizaciones, a fin de evitar equívocos, se utiliza la expresión “supervisión funcional”, en vez de autoridad funcional, expresión ésta que podría inducir a suponer que un puesto staff tiene derecho a mandar, en la acepción usual de éste término.
La Estructura en Línea y Staff ( mixta )

Es aquella en la que se combinan relaciones de autoridad directa, propias de la e3structura lineal, con relaciones de consulta y asesoramiento que se mantienen con los departamentos denominados staff. Los departamentos que se encuentran en línea se ocuparán directamente de las decisiones que afectan a los procesos operativos / de producción o servicios de la organización. Los staff realizan una labor de asesoramiento y apoyo técnico. En el organigrama siguiente se ha representado una estructura en la que existen cuatro departamentos en línea y un departamento staff que asesora en materia de seguridad. Las relaciones jerárquicas se representan con una línea continua; las de consulta y asesoramiento, con una línea discontinua. Por supuesto, el departamento de seguridad podría estar también en línea, pero, en esta empresa de fabricación de joyas, prefirieron aumentar su independencia transformándole en staff:
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Los departamentos en línea realizan las operaciones necesarias para el diseño, producción, almacenamiento y distribución. El departamento staff asesora en materia de seguridad, para cada uno de los procesos.

A efectos prácticos, la estructura en línea y staff y la estructura matricial, que es más moderna, son las únicas formas de organización capaces de cubrir las necesidades actuales de las empresas medianas y grandes. Esta estructura combina la rapidez en la toma de decisiones, que es propia de la estructura lineal, y la rápida comunicación directa con los expertos conocimientos de los especialistas de los departamentos staff que son necesarios para dirigir numerosas actividades de muy diversa índole.

Necesidad de clarificación

En muchas organizaciones no hay un conocimiento claro de cómo debe funcionar el esquema de staff y línea, lo que tiene desfavorables repercusiones sobre la eficacia.

En muchas casos pueden identificarse claramente los conflictos entre unidades staff y unidades de línea.

Las más usuales quejas que las unidades de línea hacen contra las unidades staff son las siguientes:

1.
Que el staff se irroga autoridad jerárquica al tomar decisiones que corresponderían a las unidades de línea.

2. Que el staff aconseja de manera inadecuada, adoptando esquemas poco conformes con la realidad.

3. Que el staff se atribuye los éxitos y hace responsable de los fracasos a las unidades de línea.

4. Que el staff no consulta suficientemente a las unidades de línea.

5. Que el staff solamente tiende a los intereses en su área funcional, sin considerar los objetivos generales de la organización.

Recíprocamente, las más usuales quejas que las unidades staff hace contra las unidades de línea son las siguientes.

1. Que la línea no utiliza adecuadamente los servicios del staff.

2. Que la línea no acepta las iniciativas del staff.

3. Que la línea no respeta adecuadamente la autoridad funcional del staff.

El funcionamiento adecuado del esquema de staff y de línea depende primordialmente de la actitud que adopte el directivo al que estén subordinadas las unidades.

Sin embargo, vistas las dificultades que presente el funcionamiento del esquema de relaciones de staff y línea, no puede esperarse que sea suficiente establecer unas normas, aún muy minuciosas, para garantizar el éxito.

Es necesaria la persistente actuación de directivos que hagan uso de su buen juicio y estén animados de buena voluntad.

La Estructura en Comité

También se conoce al comité por los nombres de consejo junta, comisión, grupo de trabajo, equipo...

Aunque a veces es difícil establecer la diferencia entre un comité y cualquier otro tipo de reunión, conviene tener siempre presente que la característica esencia de un comité es la de constituir un grupo al que se asignan una funciones específicas.

Así pues podemos considerar que una estructura tipo comité es aquella en la cual la autoridad y la responsabilidad son compartidas conjuntamente por un grupo de personas, en lugar de asumirlas una sola. Para tomar una decisión, el grupo se reúne, se intercambian opiniones, se discute y se llega a la elección finas. Normalmente se utiliza conjuntamente con la estructura en línea y staff, y sólo para la toma de algunas decisiones en concreto. Por ejemplo, en el estudio del desarrollo de un nuevo producto, creando un comité con directivos de diversas áreas (producción, marketing, y finanzas) se consigue que se tomen en consideración todas las perspectivas desde las que ha de enfocarse el problema. El que todas las áreas de la empresa participen en estas decisiones importantes es, además, un elementos motivador que eleva la moral del conjunto.

Comité de Seguridad y Salud
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Tipos de Comités

Pueden establecerse varias clasificaciones de los comités, según se atienda a diferencia características.

De acuerdo con su naturaleza, un comité es formal cuando forma parte de la estructura de un organización; por ejemplo, el Comité de Seguridad de los Juegos Olímpicos, constituido con funciones definidas para actuar con continuidad. Por el contrario, un comité es informal cuando se constituye transitoriamente, aunque sea para un propósitos diversos, que no están incluidas en la estructura de la organización.

De acuerdo con el tipo de funciones asignadas, un comité es ejecutivo si tales funciones le permiten tomar decisiones colegiadas; pro ejemplo, el Consejo de Administración de una empresa,. Por el contrario, un comité es no ejecutivo o consultivo si las funciones asignadas solamente permiten hace recomendaciones a una persona, normalmente el presidente de tal comité; por ejemplo el Comité de Dirección de una empresa, de existencia frecuente, cuya actuación consiste primordialmente en asesorar al máximo directivo de tal empresa, que es, a la vez, presidente de tal comité.

De acuerdo con el tipo de autoridad, un comité es de línea (comité ejecutivo) si la ejerce sobre unidades subordinadas a él; es staff (comité consultivo) si no ejerce autoridad de línea ni tiene unidades subordinadas.

De acuerdo con el tipo de existencia, un comité es permanente si lo son las funciones asignadas, es decir, si no se prevé un límite de tiempo para su existencia; por ejemplo, un Comité de Seguridad y Salud de una gran empresa manufacturera, con funciones relativas a ese tema, cuya existencia es necesaria con continuidad en un previsible futuro. En cambio un comité es temporal cuando es previsible un límite futuro a su actuación; por ejemplo, un comité constituido en una empresa para la realización de un estudio, o a la coordinación de un determinado proyecto de seguridad para la instalación de una nueva fábrica.

La Estructura Matricial

Parte de un nuevo enfoque al que se han ido sumando un número creciente de empresas, desde la década de los años sesenta, para ajustar sus estructuras a las necesidades que imponen los cambios del entorno, especialmente en las área de investigación y desarrollo y de nuevos productos. Se trata de una estructura en la que especialistas de diferentes partes de la organización se unen para trabajar en proyectos específicos. Al igual que la estructura en comité, la matricial se utiliza conjuntamente con la de línea y staff. Una característica de esta estructura es que algunos miembros de la organización responden ante dos superiores, en lugar de sólo uno. Se desarrolla entorno a proyectos específicos o problemas en los que se reúnen personas expertas en diferentes áreas para centrarse en problemas importantes o en temas técnicos concretos.

La estructura matricial se hizo muy conocida durante los años sesenta cuando la N.A.S.A. la utilizó en la misiones espaciales Mercurio y Apolo. Las empresa Lokheed la empleó para cumplir un cuantioso contrato de construcción de 58 enormes aviones C-54 de transporte militar.

Ha sido utilizada también por empresas de la talla de Dow Chemical, el Chase Maniatan Bank o Procter and Gamble, y por una institución universitaria de la categoría de la Harvard Business School.

Como puede observarse, en el organigrama siguiente, de la estructura matricial se deriva la existencia de una doble autoridad: cada miembro de un grupo recibe instrucciones del director del proyecto (autoridad funcional) pero, además mantiene su pertenencia al departamento en el que habitualmente trabaja (autoridad jerárquica). Con objeto de evitar los posibles problemas derivados de la existencia de dos supervisores, generalmente el director del proyecto tienen una autoridad bastante considerable en todo lo concerniente al propio proyecto y suele responder ante el director general. El calificativo de “matricial” se deriva del cruce entre el flujo de autoridad-responsabilidad horizontal del proyecto y los flujos verticales derivados de la tradicional estructura en staff y línea. Por ejemplo, en el organigrama de la siguiente figura, los miembros del grupo de Seguridad de los proyectos A, B y C responden ante la dirección de Seguridad y ante los directores de esos proyectos 

Las principales ventajas de la estructura matricial radican en su flexibilidad y en su capacidad para afrontar los problemas y proyecto importantes. Sin embargo, es necesario que el director del proyecto sepa integrar a personas provenientes de diversas partes de la organización en un verdadero equipo de trabajo. Tales personas han de saber trabajar cómodamente con más de un con más de un superior. Para evitar inconvenientes derivados del carácter temporal de la agrupación matricial, al director del proyecto en algunos casos se le otorga autoridad para tomar decisiones sobre remuneraciones, para hacer recomendaciones de promoción y para otras cuestiones referentes al personal a su cargo durante la realización del proyecto.

Es difícil realizar una comparación entre los cuatro tipos de estructura. En una pequeña empresa la estructura lineal puede ser perfectamente adecuada. A medida que las empresas crecen, sus problemas van siendo más numerosos, más complejos y de más diversa naturaleza, por lo cual se hace necesario el asesoramiento de especialistas y se crean staff. La estructura en comité se utiliza en una medida muy limitada. La matricial se va utilizando cada vez más en las grandes empresas que elaboran diversos productos para aplicar los recursos de la organización a problemas y proyectos específicos. En la tabla siguiente se recogen las ventajas y los inconvenientes principales de los cuatro tipos de estructura organizativa:

	TIPO DE ESTRUCTURA
	VENTAJAS
	INCONVENIENTES

	Lineal
	- Sencilla y fácilmente comprensible.

- Clara delegación de autoridad y responsabilidad en cada área.

- Rapidez en la decisiones.
	- Abruma a los altos directivos con detalles administrativos.

	Línea y Staff
	- Especialistas para asesorar a los directivos de línea.

- Las personas responden ante un solo superior.
	- Conflictos entre línea y staff si las relaciones no están claras.

	Comité
	- En las decisiones se combinan diferentes perspectivas.

- La participación en las decisiones motiva e incentiva.
	- Lentitud en la toma de decisiones.

- Las decisiones pueden resultar de compromiso.

	Matricial
	- Flexibilidad.

- Ofrece un método para afrontar problemas y proyectos específicos.

- Ofrece un método para innovar sin romper la estructura habitual.
	- Posibles problemas por reportar a más de un superior.

- El director del proyecto puede tener dificultades para integrar un equipo con personas provenientes de áreas diversas.

- Se pueden producir conflictos entre directores de proyectos y otros directivos.


En ocasiones se ha concedido excesiva importancia a la estructura organizativa, considerándola inmutable. En un mundo cambiante no sólo parece evidente que las estructuras deben cambiar , sino además que, en la medida de lo posible, deben ser flexibles, adaptables, sencillas y claras. Además, la organización de la empresa no termina con la fijación de su estructura. Esta proporciona, como mucho , el esqueleto. Los músculos y los órganos vitales de la empresa provienen de otros orígenes.
CAPITULO 1.5.9
RELACIONES ÍNTER DEPARTAMENTALES

El Departamento de Seguridad tendrá, usualmente, un conjunto de relaciones internas y otras de carácter externo. Para el desarrollo de las primeras deberá tener capacidad de relación con todas y cada una de las unidades de la empresa, como consecuencia de sus peculiares funciones. Pero, en todo caso y dentro de las relaciones internas, cabe exponer cuatro grupos diferentes:

a)
Relaciones de Dependencia, correspondientes a los niveles jerárquicos superiores, en línea directa, a los que se presentarán las propuestas e informes de todo tipo, y los cuales recibirán del Departamento el preceptivo asesoramiento de seguridad.

b)
Relaciones de Coordinación, que se establecen en la estructura de la empresa para la realización de actividades que implican a diferentes departamentos.


En relación con las materias del Departamento de Seguridad resulta muy adecuada la creación de un comité de Seguridad, presidido por el Director General y con la participación de los departamentos convenientes, según el tipo de empresa.


La finalidad de este Comité es el estudio, coordinación y aprobación de proyectos, planes, medidas y normas de seguridad elaborados por el Departamento de Seguridad.


Este procedimiento aporta las ventajas de implicar, mantener informados y recibir la participación de los diferentes departamentos en todo lo relacionado con la seguridad.

c)
Relaciones de Información, con las diferentes unidades de la empresa, a los efectos de asesoramientos puntuales, formativa y formación de seguridad, etc.

d)
Relaciones de Dirección y Control, sobre todas las unidades operativas de seguridad dependientes del Departamento de Seguridad.

En cuanto a las RELACIONES EXTERNAS, el Departamento mantendrá usualmente las siguientes:

· Con las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del Estado, a efectos de coordinación y apoyo.

· Con la Comunidad Autónoma, Gobierno Civil, Protección Civil y Cuerpo de Bomberos de la zona, en todo lo relativo al Plan de Autoprotección.

· Con empresas del Sector de la seguridad proveedoras de los diferentes servicios: personal operativo, instalación y mantenimiento de sistemas, central de alarmas...

· Con asociaciones de profesionales del Sector, con el fin de recibir información permanente en todo lo relativo a evolución tecnológica, procedimientos, formativa, etc.
CAPITULO 1.5.10
MODELOS ORGANIZATIVOS DEL DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD

La organización interna de los departamentos de seguridad ofrece muy diversos modelo que en el campo de la realidad, con frecuencia, no responden a unos criterios profesionales. Cabe, no obstante, exponer unos prototipos generales que responden a las soluciones más frecuentemente aplicadas en la práctica, y otros modelos correspondientes a concepciones más teóricas.

Modelo 1.- Corresponde a aquellas empresas que segregan del Departamento de Seguridad las funciones de Seguridad e Higiene, Gerencia de Riesgos, Seguridad Informática y otras ajenas a la concepción tradicional de seguridad.
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Modelo 2.- Corresponde a grandes empresas, con un amplio despliegue geográfico, y numerosas instalaciones agrupadas por áreas funcionales. Normalmente segregan la Seguridad e Higiene, así como la Seguridad Informática y Medio Ambiente.}

[image: image15.png]Tt e
s Segurdas

S

[Emme——
Mantenmanta

[—
rea tore

[ —
s sur

|,

[—
Area insuter

Operacionas
s Segundad

Eetuaos v
Proyectos

Garanos
a8 Resgos

Investgacin





Modelo 3.- Corresponde a un diseño frecuente del Departamento de Seguridad en área industrial.
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Modelo 4.- Se trata de un esquema ambicioso que pretende integrar todas las funciones relacionadas con la seguridad.
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CAPITULO 1.5.11
IMPLANTACIÓN DE UN MODELO DE ORGANIZACIÓN DE SEGURIDAD
Con independencia de las consideraciones y modelos precedentes, la creación de un departamento de seguridad constituye, normalmente, un problema importante para el Director, Jefe o responsable de Seguridad que ha de organizarlo.

Las características concretas de cada empresa, los recursos disponibles, las mentalidad de la Dirección en relación con la seguridad, entre otros factores, hacen muy difícil la aplicación de prototipos.

La solución práctica que se propone consiste en la realización de unos pasos concretos y sencillos que asegurarán, al menos, la implantación básica del departamento:

A)
Enumeración de los cometidos de seguridad existentes o necesarios en la empresa, para cumplir con la función de seguridad en la misma:

· Siempre habrá o se precisarán unos medios de protección (físicos, electrónicos, ópticos...) para hacer frente a las diferentes amenazas de intrusión, robo, etc., así como una central receptora de alarmas.

· En igual forma, existirá o se precisará un equipo de personal operativo de seguridad (Vigilantes, operadores de la central, escoltas, conductores de seguridad, etc.) así como la designación de personal de la empresa que habrá de participar en las situaciones de emergencia.

· Existirán o será necesaria la elaboración de unos proyectos y planes de seguridad correspondientes a los medios instalados y al personal de seguridad, y unos planes de emergencia y evacuación para hacer frente a las posibles emergencias.

· En cualquier caso se precisará impartir formación a una parte o a todo el colectivo de seguridad y emergencias.

B)
Agrupación de todos los elementos precedentes en cuatro áreas funcionales básicas:

· Área Técnica. Encuadrará la centralización y todos los sistemas y subsistemas que agrupan los medios técnicos y el mantenimiento de los mismos.
· Área Operativa. Sobre la base del volumen de personal y/o servicios y de los planes y procedimientos implantados, que establecen las funciones y cometidos del personal de seguridad y emergencias, puede proceder la creación de:
-
Sub-área de gestión y administración.

-
Sub-área de operaciones.

· Área de planificación de seguridad. Dotada de los medios humanos y técnicos precisos para la elaboración de los proyectos y planes generales o parciales de seguridad, así como del diseño y redacción de planes y procedimientos de seguridad.
· Área de formación. Dotada, igualmente, de personal competente para el análisis de las necesidades, programación e Impartición de cursos de formación en seguridad al personal tanto interno como externo.
C)
Gestión de la integración en el Departamento, si procede, de otras áreas del campo de la Seguridad:

· Seguridad Informática.

· Gerencia de Riesgos.

· Seguridad e Higiene

· Medio Ambiente

· Investigación
CAPITULO 1.5.12
LA ORGANIZACIÓN INFORMAL

Hasta aquí se ha tratado sobre la organización formal; sobre aquella que se planifica y se implanta formalmente con todo un conjunto de unidades departamentales y relaciones. Pero los miembros de cualquier grupo siempre, con el paso del tiempo, van desarrollando sus propias relaciones informales.

Se crean normas en el grupo, las distintas personas esperan distintos comportamientos o “roles”, se relacionan socialmente, asumen ciertos “status” y crean canales informales de comunicación.

· Las normas del grupo son estándares de comportamiento que el grupo fija a sus miembros. Puede suceder que algunas no sean deseables para la organización, pero, en ocasiones, las presiones sociales del grupo tienen más poder que la autoridad del directivo. Este ha de saber las normas que tiene el grupo y tratar, incluso, de que funcionen a su favor.
· Un “role” es un conjunto de comportamientos esperados. En la descripción formal de un puesto de trabajo se señala cómo ha de realizarse la tarea. Pero, junto a esa descripción formal, se desarrollan unas expectativas de comportamiento que no se recogen formalmente. Esto afecta a los propios directivos, que, generalmente, esperan de sus subordinados comportamientos que no se han incorporado de modo formal.
· El “status” de una persona es la forma en la que los demás perciben su prestigio y categoría. La cadena de mando formal define la jerarquía de autoridad, pero las opiniones sociales informales pueden alterar el prestigio y el poder real de un directivo.
· La personalidad de los miembros de los grupos y sus formas de relacionarse socialmente también afectan a la organización informal. Los empleados se relacionan socialmente con otros empleados de diferentes departamentos de acuerdo con sus gustos y personalidades. De este modo se crean grupos sociales informales diferentes a los formados en las agrupaciones formales en departamentos, entre los que se producen relaciones también distintas de las que se habían previsto. 
De este modo se forman canales de comunicación informales por los que, en ocasiones, circula más información que a través de la cadena de mando formal. Mucha de esta información puede ser exacta, pero también pueden circular rumores y exageraciones que dañen seriamente la organización.

Según los estudios realizados, además, la información circula mucho más rápidamente por los canales informales que por la vía formal.

Los directivos han de reconocer la existencia de la organización informal. Es una organización que no puede ser planificada ni estructurada, por tanto, lo único que se puede hacer es conocerla tan bien como se pueda y, en la medida de lo posible, tratar de que funcione a favor de la organización.

Conviene conocer las normas del grupo, los “roles” de sus miembros, el “status” de cada uno, sus personalidades, las relaciones que existen entre ellos, los canales de comunicación y las informaciones que circulan por ellos, así como saber quienes son los líderes informales y tratar de que apoyen los objetivos organizativos.

	UNIDAD 1. 6 PLANIFICACION Y GESTION DE LA SEGURIDAD


CAPITULO 1.6.1
INTRODUCCIÓN

Para todo órgano de gestión, inclusive el de la Seguridad, son imprescindibles instrumentos de medición o criterios de referencia aceptado, que permitan evaluar la situación de partida, los objetivos a alcanzar y los resultados obtenidos o a obtener.

Se plantea pues, el problema de determinar cuales son los objetivos de gestión de la Prevención / Protección y como encuadrarlos.

En el enfoque actual de la “Seguridad Integrada”, todo supervisor asume una cuota de responsabilidad en la misma y por lo tanto también en su gestión en la cual desde el punto de vista meramente filosófico y conceptual se enfrentan o se compaginan dos objetivos generales:

A)
Reducir al máximo la manifestación del riesgo y sus repercusiones de toda índole en el patrimonio y dividendos: OBJETIVO ECONOMICO.

B)
Reducir al número y gravedad de las lesiones de las personas: OBJETIVO SOCIAL.

Esta dualidad de objetivos refleja las dos grandes líneas del enfoque de la Prevención / Protección tenidas en consideración hasta el momento en las empresas:

· Para unos, la gestión de los riesgos, su prevención y protección, forman parte del “Control total de pérdidas” que da un peso destacado al factor económico.

· Para otros la problemática de los accidentes y enfermedades profesionales se enmarcan dentro de las “condiciones o calidad de vida en el trabajo”.

En qué medida uno y otro objetivo son coincidentes, problema parecido al clásico de la rentabilidad de la seguridad, viene dado por la evolución de la conciencia social a través de los condicionantes que impone.

Las razones sociales y legales, se traducen en razones económicas y en la medida que aquellas son más exigentes se identifican más ambos objetivos.

Se podría decir que resulta más rentable o más costoso, atender a los requerimientos legales y sociales que no hacerlo. Sin embargo, hoy se parte de un enfoque mucho más positivo: el perfeccionamiento de la condición de seguridad de las instalaciones y del trabajo se considera un factor importante en la competitividad de la empresa en el ámbito de las sociedades desarrolladas (ISO 9000, ISO 14000, Convenios Colectivos, etc.)

Así pues la Planificación de la Seguridad Integrada debe ser considerada como un instrumento para el mejoramiento económico y social de la empresa y para su gestión requiere de un “Plan de Actuación” en el que figuren los siguientes elementos:

1.
Diagnóstico de la Situación

2.
Definición de Objetivos.

3.
Asignación de Medios.

4.
Asignación de Responsabilidades y Funciones

5.
Seguimiento del Plan y Control de Resultados.

CAPITULO 1.6.2
DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN

Para llevar a cabo un Programa de Seguridad y lograr alcanzar unos resultados concretos en materia de prevención y protección de los riesgos, es necesario disponer de una serie de datos que nos permitan conocer, tras un análisis causal, las deficiencias existentes en la situación actual.

Para llevar a cabo dicho diagnóstico , se puede enfocar a través de diversas metodologías que son evidentemente de muy distinta complejidad en base a la finalidad perseguida. Por tanto, se debe precisar qué aspectos se evaluarán con objeto de definir el método a emplear.

Metodología de estudio del riesgo

La metodología de estudio del riesgo se concreta en este proceso.

1°
Identificación de las fuentes de riesgo y la forma en que se puede producir y catalogación de los sujetos que se pueden ver afectados.

2°
Evaluación técnica de la probabilidad y la intensidad de las consecuencias.

3°
Clasificación para la posterior toma priorizada de decisiones.

La gran variedad de riesgos y la importancia que pueden tener lleva a la utilización de metodologías de distinto rigor científico. Así, en un riesgo de explosión se utilizarán métodos sofisticados, muy elaborados y contrastados. Por el contrario, en un riesgo de rotura de cristales será suficiente con consideraciones sencillas y estimativas.

a. METODOS DE IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS

· Riesgos convencionales: En el estudio de los riesgos convencionales, entendiendo como tales todos los riesgos excepto los mayores, se utilizan métodos deterministas, basados en la experiencia de accidentes similares ya producidos, que se caracterizan por su repetitividad.

Los métodos disponibles para atender esta fase del estudio son los siguientes:

- Análisis preliminar de riesgos
- 
Mapas de riesgos


 (APR)

 - Análisis de informaciones
-
 Panoramas de riesgos

 Documentales.


-
Inspecciones de seguridad
-

Análisis de incidentes.

 -
Listas de chequeo.
 - Análisis de partes de 



 
mantenimiento.

 -
Observación de tareas.


 - Auditorias.
Esta fase del estudio cubre no sólo la identificación de la fuente del riesgo, sino también de los sujetos que se pueden ver afectados y de las condiciones en las que puede tener lugar la interacción riesgo-sujetos.

· Riesgos mayores: Se consideran riesgos mayores, aquellos que pueden producir lesiones o muertes múltiples, daños importantes al medio ambiente y grandes pérdidas materiales.

Las técnicas utilizadas en este tipo de riesgos son de bases probabilísticas, de alto nivel científico-técnico. Entre otras, las más utilizadas son:

· Qué si (what if).

· Análisis de modos de fallo y efectos (AMFE) (failure mode and effects análisis, FMEA) (3).

· Árboles de análisis de fallos (fault tree análisis, FTA).

· Evaluación probabilística del riesgo (probabilístic risk assessment, PARA).

· Análisis de riesgos (hazard análisis, HAZAN) (4).

· Análisis de riesgos y operabilidad (hazard and operbility análisis, HAZOP) (5)

· Auditorias de procesos.

b. METODOS DE EVALUCIÓN CUALI-CUANTITATIVOS DE RIESGOS

· Riesgos convencionales: en función de la limitada importancia de los efectos que se pueden esperar de estos riesgos, las técnicas de evaluación son elementales y suelen tener cierto carácter subjetivo.

· Calificación nominal: apreciación global y subjetiva del riesgo en escalas simples nominales pro ejemplo: pésimo, malo, regular, bueno, excelente.

· Calificación matemática o de esquemas de puntos: apreciación particularizada por la ponderación de los diversos puntos (factores) que inciden en el riesgo Seguidamente se enumeran los más destacados:

· Gretener

· Dow 
· Mond

· Lest

· Renault (perfiles de puestos)

· Anact

· Norma DIN 18230

· Estimación de pérdidas en siniestros

· MESERI

· Mosler






·  Riesgos mayores: la potencial gravedad de estos riesgos requiere un análisis concienzudo, con bases científicas y de apreciación objetivas. Su evaluación ha de llevarse a cabo a partir de los efectos de probabilidad y de la intensidad (severidad).

· Evaluación probabilística: los métodos de análisis probabilístico están basados en la ingeniería de fiabilidad y en información estadística de los accidentes graves ocurridos en el pasado.


Los métodos de análisis probabilístico utilizan las técnicas de árboles de fallos y de árboles de eventos, en su vertiente de cálculo matemático, quedando la aplicación de los árboles de causas para la fase anterior de los estudios de riesgos, la identificación.


Las bases de datos estadísticos de accidentabilidad constituyen una información indispensable en el análisis de los riesgos mayores. No obstante, hay que tener presente que los datos almacenados proceden, a veces, de accidentes ocurridos en épocas muy anteriores en el tiempo y en condiciones muy distintas de las actuales, en las que se analiza el riesgo. Algunas de las bases de datos más reconocidas son:


FACTS - SONATA - SAFETI - HARIS - WOAD - BDF - FAFR - UCSIP - CHAFINC

-
Evaluación de intensidad: el calculo de los daños que se pueden producir en un accidente mayor se lleva a cabo de forma particularizada para cada unidad susceptible de estos riesgos y en las distintas circunstancias en que pueden tener lugar, en especial en las más adversas con la máxima repercusión posible. 


La realización de estos métodos se basa en la modelización de accidentes, con el apoyo informático para ejecutar los numerosos y laboriosos cálculos requeridos.


El conjunto de estas técnicas se conoce como “análisis de consecuencias”. Los resultados que aportan se refieren a daños potenciales de muertes, lesiones, destrucción o inutilización de instalaciones y afectación medioambiental. A partir de estos datos, si interesa para el estudio, se pueden obtener los valores económicos correspondientes.


Los programas de uso más extendido son.


MIDAS - WHAZAN - CHARM - PAPA - RISKAT - EFFECTS - PHAST - FIABEX - CONCERTO - UCSIP - RSM - RADIAN -
c. 
MÉTODOS DE EVALUACIÓN CUANTITATIVOS INTEGRADORES DE LA PROBABILIDAD Y LA INTENSIDAD

Para la valoración apropiada de riesgos se deben tener en cuenta los parámetros de la probabilidad y la intensidad. Si bien la consideración de los valores de ambos por separado puede ser suficiente para el conocimiento del riesgo, es aconsejable utilizar métodos que mediante una ecuación matemática los integren y proporcionen una valoración única que permita su categorización directa en escalas previamente establecidas. Algunas de los métodos basados en este principio son:

· Método CAPA para riesgos de la informática.

· Método W.T. Fine.
d. LA INSPECCIÓN DE RIESGOS

El procedimiento más habitual para conocer los riesgos y las condiciones de seguridad de un sistema – edificio, instalación, proceso se basa en la inspección de riesgos, en la , a partir de la visita de campo y a la vista de todas las informaciones necesarias, se pueda establecer la evaluación de riesgos y las conclusiones válidas sobre los aspectos que interesen. La inspección de riesgos no constituyen un fin en sí misma, sino que es un medio para llegar a establecer actuaciones de orden legal, técnico, social o económico.

A menudo se confunde las labores de inspección con las de auditoria y con las de revisión e incluso mantenimiento, siendo las auditorias procedimientos de comprobación exclusiva con respecto a una norma de referencia y las dos últimas, tareas rutinarias programadas de control o conservación de las instalaciones. La inspección es un trabajo no rutinario de análisis de las condiciones de seguridad de un sistema, cuyos objetivos principales, esencia y realización se tratan a continuación.

La inspección riesgos constituye un instrumento de obtención de la información necesaria para que en otros niveles se decidan las actuaciones fundamentales para la gestión de los riesgos y la seguridad de un establecimiento. En consecuencia, los motivos pro los que surge la inspección se clasifican en tres grupos:

-
Legales: Comprobación del cumplimiento de la reglamentación legal.

-
Sociales: Conocimiento de la afectación a las personas y al entorno social y ambiental.

-
Económicos: conocimiento de la exposición a pérdidas económicas.

Los objetivos inmediatos de la inspección de dirigen a conseguir:

-
Detección y evaluación de riesgos.

-
Información de las condiciones de seguridad.

Por otra parte, y basados en lo anterior, se encuentran los objetivos finales y sustancias que entraña la toma de decisiones con respecto a:

-
La adopción de medidas correctoras

-
La concesión o denegación de apertura de un local.

-
La concertación de un contrato de servicios (seguros, vigilancia)

-
La aceptación de entrega de un sistema de seguridad.

La inspección de riesgos se basa en la recogida sistemática y ordenada de todas las informaciones que interesan para el análisis de los riesgos y la seguridad de una empresa o establecimiento. En sí misma, entraña una labor en relación con la ingeniería, la construcción, la organización los procesos..., y de análisis de datos, para concluir en la emisión de un informe que contenga las informaciones y la calificación sintética de los aspectos solicitados. 

d.1 Aspectos que se han de inspeccionar
Bajo el enfoque de la Seguridad Integral y de la gerencia de riesgos se tienen en cuenta todos los riesgos posibles para los activos de la empresa y de terceros. En consecuencia, la inspección de riesgos pretende la búsqueda de las posibles fuentes de riesgos de accidentes para los distintos elementos que intervienen en las actividades de la empresa.

Como se ha visto en el capítulo anterior, los riesgos a considerar se agrupan, en cuanto a su causa original, en:

-
Actos de la naturaleza: inundaciones, terremotos, viento, bajas temperaturas, rayo, sequía.

-
Humanos:

· Involuntarios: accidentes en actividades del hombre sin participación de sistemas técnicos.

· Voluntarios:

*
Malintencionados: robo, atraco, espionaje, sabotaje, fraude.

*
Sociales: huelga, motín, manifestación.

-
Tecnológicos: originados con la intervención de elementos de carácter técnico, como explosión, escape, derrame, colapso, colisión, choque.


Por otra parte los activos que pueden ser dañados se ordenan en:

-
Personal de la propia empresa.

-
Materiales: edificios, equipos, mercancías, vehículos.

-
Intangibles: tecnología, imagen, información patentes, finanzas.

-
Activos de terceros: personas, bienes materiales, medio ambiente.

El técnico inspector deberá identificar y evaluar la posibilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos respecto a los activos de la empresa o terceros citados, que podrán causar daños de tipo:

· Humano

· Material

· Intangible

Por otra parte, la búsqueda de información – objetivo directo de las inspecciones – para el análisis de los riesgos respecto se orienta hacia los siguientes factores, que inciden en los niveles de riesgo y seguridad:

-
Organizativos y de gestión:

· Órganos de representativos: Comité de Seguridad y Salud Laboral, comités de seguridad específicos, delegados de prevención.

· Órganos funcionales profesionales: servicio de prevención, departamentos de seguridad específicos, servicio médico, servicio de vigilancia, servicio de bomberos.

· Aspectos administrativos: sistemas de gestión y administración general – personal, trámites internos y externos – indicadores de la seguridad, normativa.

· Aspectos económicos: presupuesto económico, control de costes, análisis de inversiones, costes de los accidentes.

· Planes de actuación técnicas: formación, análisis de riesgos, supervisión y control.

-
Personal y régimen de operación:

· Plantilla

· Funciones

· Turnos y horarios

-
Condiciones materiales:

· Entorno

· Procesos y operaciones

· Construcción

· Mercancías y productos

· Equipos e instalaciones


-
Medios
 operativos: 

· Medios humanos voluntario-participativos: círculos de seguridad, equipos de emergencia, brigadas de incendios.

· Medios técnicos materiales: equipos de protección personal, equipos de medida, sistemas de seguridad, equipos y vehículos móviles.

· Medios técnicos metodológicos: Programa de seguridad, procedimientos operativos, herramientas informáticas de apoyo.

· Medios externos: servicios públicos hospitalarios, asistencia médica, policía, bomberos, Protección Civil, planes de ayuda mutua.

Asimismo, debe establecerse el nivel de detalle de las informaciones que se quieren obtener, bien sea de carácter descriptivo elemental hasta la precisión de especificaciones completas y detalladas, en función del destino que se le vaya a dar al informe de inspección.

En resumen, en el momento de definir los objetivos y plan de inspección se deben tener en cuenta los riesgos que se quieren analizar, los activos afectados y los factores que se tomarán en consideración y el nivel de detalle de éstos.

d.2
Desarrollo de la inspección

Tan importante como el trabajo técnico de la inspección son las buenas relaciones con los representantes de la entidad que se va a inspeccionar, ya que de ellos depende el aporte de las informaciones y medios necesarios para el desarrollo de la inspección. Por ello se debe prestar un especial cuidado tanto a las fases previa y posterior de relaciones empresariales y personales como, por supuesto, a la propia inspección. En su ejecución se distinguen estas fases:


1°
Concertación de la/s fecha/s de inspección.


2°
Preparación técnica de gabinete:

· Estudio del dossier de la empresa, si lo hubiera: informes previos , puntos conflictivos, planos, asuntos pendientes.

· Documentación sobre características del sector de actividad de la empresa. Procesos, maquinaria, productos, sistemas de protección.

· Objetivos y aspectos sobre los que se debe incidir en la inspección.


3°
Ejecución de la inspección:

· Toma de contacto con interlocutores de la empresa.

· Conocimiento global de conjunto, sobre planos de edificios, actividades, secciones, medios de protección y datos generales (número de empleados, turnos, organización de seguridad, etc.)

· Recorrido general de reconocimiento de las instalaciones y selección de puntos críticos.

· Recorrido detallado de las instalaciones, con arreglo al orden previamente establecido por los objetivos de la inspección, recogiendo las informaciones solicitadas en las listas de chequeo sobre los siguientes aspectos principales:

· Exterior y entorno de ubicación

· Servicios técnicos

· Datos económicos y societarios

· Personal

· Construcción

· Condiciones de trabajo

· Suministros energéticos

· Sistemas de protección

· Procesos de fabricación

· Organización humana de la seguridad

· Maquinaria y equipos

· Mercancías y almacenes

· Toma de muestras para análisis directo o en laboratorio

· Orden y limpieza

· Gestión de residuos

· Verificación y pruebas de funcionamiento de sistema

· Mantenimiento de seguridad.














4°
Despedida:


· Impresión global, sin conectar detalles, de la inspección.

· Necesidad de informaciones y documentación adicionales.


5°
Trabajo de gabinete:

· Informes de la inspección.

· Otros informes y notificaciones.


6°
Seguimiento:

· Aclaración y ampliación de informaciones

· Recomendaciones específicas de seguridad.

d.3
Frecuencia

La frecuencia de las inspecciones externas de una empresa viene definida, en primer lugar, por los plazos de tiempo que establezca la normativa legal o por el criterio del responsable de la entidad que solicita la inspección.

En el segundo caso, con un criterio técnico en la determinación del período de actualización, influye el grado de peligro y el tamaño de la empresa, entre otros factores. A mayor grado y tamaño corresponden mayor frecuencia.

Los índices de frecuencia recomendado oscilan entre seis meses y tres años,.

Los grandes establecimientos y de alta peligrosidad (refinerías, petroquímicas, fábricas de vehículos, etc.), se deben inspeccionar cada medio año o incluso con mas frecuencia. Las empresas industriales, en general, se recomienda que sean inspeccionadas cada uno o dos años. Los locales de tamaño medio o pequeño y de media o baja peligrosidad (hoteles, oficinas, almacenes, talleres, etc.), se deben inspeccionar, al menos, cada tres años.

La primera inspección ha de ser completa y profunda. En las inspecciones sucesivas (de revisión), cuando ha pasado poco tiempo (medio año) y no ha habido cambios importantes conviene efectuar una inspección general y dedicarse en profundidad a una parte de las instalaciones o determinados sistemas de protección e ir variando el objetivo en las sucesivas inspecciones. Otras actividades que se pueden combinar con la de inspección con la celebración de cursillos para el personal y los equipos de seguridad o la realización de simulacros de emergencia.
d.4
Oportunidad de la inspección

Las inspecciones se llevan a cabo con motivo de alguna de las siguientes situaciones.

-
Durante las obras y montaje (asesoría, supervisión, recepción de instalaciones).

-
En el inicio de la actividad (permiso de apertura).

-
En el comienzo de un contrato (asegurador, mantenimiento, asistencia, vigilancia).

-
En la variación de condiciones (obras, cambio de actividad).

-
Por ocurrencia de un accidente.

-
En el plazo que marca la frecuencia de las inspecciones periódicas.


Otro aspecto relacionado con la oportunidad se refiere a la búsqueda del momento adecuado para efectuar la inspección, prestando atención a períodos de vacaciones, conflictos laborales, actividad punta, etc., que pueden desaconsejar la inspección.

d.5
Duración

El tiempo necesario para el desarrollo de las inspecciones viene marcado por el tamaño de la empresa, la complejidad de su actividad, la gravedad de los riesgos y los sistemas de protección de que disponga, por otra parte, el nivel de detalle que se quiera de las informaciones y las calificaciones que se precisan. Por otra parte, también dependerá de los medios del órgano inspector.

Es difícil establecer de antemano el tiempo que va a ocupar el hacer una primera inspección de determinados riesgos de una empresa. Sin embargo, la experiencia puede orientar, con aproximación, la dedicación de trabajo de campo y de gabinete que se va a requerir. Este aspecto es importante a la hora de programar el trabajo de un departamento de inspección.

No obstante, en las inspecciones periódicas resulta fácil conocer el tiempo necesario para realizar los trabajos de campo y de gabinete, basándose en el tiempo requerido por las inspecciones anteriores.

d.6 Actuaciones derivadas de la inspección

Las actuaciones que surgen después de la inspección son de los siguientes tipos:

· Elaboración de la información técnica:

La información, recogida en listas de chequeo, borradores o mentalmente, debe ser trasladada a documentos escritos, que puedan ser fácilmente entendidos por los interesados. Los documentos que se derivan de la inspección son:

-
Informe de inspección, con los aspectos que se han de tener en cuenta, dependientes del tipo de riesgo/s que se inspeccionen.

-
Planos descriptivos de las instalaciones.

-
Informe de evaluación del riesgo (a menudo forma parte de la inspección)

-
Informe de asesoramiento en protección

-
Informe de accidente

Estos trabajos son realizados por el personal técnico que ha realizado la inspección.

Toma de decisión de actuaciones:

A la vista de la anterior información técnica, los responsables de la entidad promotora de la inspección pueden adoptar alguna de las siguientes decisiones:

-
Conceder o denegar la apertura (Administraciones públicas)

-
Requerir la adopción de medidas de seguridad.

-
Establecer un contrato de seguro o mantenimiento.

-
Otras actuaciones relacionadas con la gestión de los riesgos y la seguridad.

Conclusión

La Seguridad Integral tiene como objetivo la preservación de la vida de las personas y la conservación de los activos. De la correcta adopción de las actuaciones requeridas dependen la vida de las personas y la conservación de los hogares, empleos, medio ambiente y la economía de las empresas y las naciones. El acierto en estas actuaciones está supeditado a la disposición de la información fiable de las condiciones de riesgo que comporta cada edificio o instalación, en la búsqueda de su seguridad y, adicionalmente, la gestión eficaz de la economía de los riesgos.

El primer objetivo, garantizar la seguridad, prioritariamente la de las personas, es una responsabilidad legal y política que obliga a organizar verdaderos departamentos de inspección en los organismos públicos y privados competentes. El segundo afecta, en la medida que contempla valores económicos, a las empresas y las entidades aseguradoras, que, sobre todo éstas últimas, deben dotarse de departamentos de inspección que les permitan desarrollar con eficacia esta labor.
Capitulo 1.6.2
LAS AUDITORÍAS

La lectura del punto anterior pone de manifiesto que los sistemas de comprobación del estado de la situación, cumplimiento de los objetivos y actuaciones marcados en el programa de Seguridad de cualquier Entidad se basan en las técnicas de supervisión y control, que pueden ser muy diversas en su orientación, momento de aplicación, metodología, relación del órgano controlador con la empresa y otros aspectos diferenciadores. Una de las técnicas más recomendadas, caracterizada por la concurrencia favorable de los aspectos citados, en la auditoria.

En el campo de la seguridad es relativamente reciente la utilización de las auditorias para comprobar la validez de los programas de actuación. Los fundamentos de las auditorias de seguridad son comunes a los de las aplicadas en otros campos, con las particularidades propias de los factores intervinientes en la gestión de la seguridad.

Las auditorias están consideradas actualmente como un eficaz instrumento empresarial para la mejora de las operaciones, destacando este papel positivo frente a la interpretación, ya superada, de un sentido fiscalizador y sancionador. Esta finalidad, de mejora, debe estar claramente asumida por la dirección que solicite la auditoria y las personas cuya gestión es auditada.

Las auditorias actuales tienen su origen en el terreno contable, cuando comienzan a ser aplicadas en el siglo pasado, y en la actualidad se han convertido en una práctica habitual en los países desarrollados. En muchos países este tipo de auditorias está legalmente exigido a ciertas empresas y su aplicación procedimental está, igualmente, reglamentada.

Las raíces lingüísticas del término auditoria se encuentran en el vocablo latino audire, con la acepción castellana de “audición pública” y el sentido de “comunicación a la autoridad o la sociedad en general de un hecho destacado”. En la evolución idiomática, su uso en el inglés, audit..., cobra el significado actual de “verificación y comprobación hecha por expertos”

De la inicial parcela contable, la auditoria ha pasado a ser utilizada en distintos ámbitos de la empresa y las entidades públicas, como son la producción, la calidad, las ventas y, más recientemente, la seguridad.

1.- La Auditoria, justificación y utilidad

La auditoria está comúnmente aceptada bajo la definición: “Herramienta empesarial empleada para la evaluación del cumplimiento de un estándar de referencia y de la adecuación de los medios dispuestos par ello”.

La decisión de llevar a cabo una auditoria puede estar motivada por una o varias de las siguientes razones:

· Legales: en tanto que su aplicación venga exigida por una reglamentación de cumplimiento obligatorio.
· Económicas o estructurales: motivada por el objetivo de mejora de los sistemas operativos y su rentabilidad económica.
· Sociales: realizada con la finalidad de facilitar una información independiente a los empleados, la vecindad, las asociaciones de consumidores, ecologistas y otros.
Aunque el objetivo directo de las auditorias es comprobar el grado de cumplimiento de las exigencias de un estándar o plan de acción, la finalidad esencial es la mejora de las condiciones a partir de la corrección de las anomalías detectadas.

2.- Clasificación básicas de las Auditorias

Las auditorias se diferencian en función de sus características, contenido y aplicación con respecto a los siguientes. Aspectos.

Por los factores auditados

· De gestión: los factores analizados pertenecen al espacio de las estructuras y medios de organización y gestión.
· Técnicas: en este caso, son objeto de análisis sistemas concretos del tipo de procesos, equipos, maquinaria, operaciones, productos, etc., desde un punto de vista técnico.
Por la relación del auditor con el elemento auditado

· Interna: cuando el personal auditor tiene relación orgánica con los responsables del sistema que se va a auditar.
· Externa: cuando el personal auditor no tienen ninguna relación orgánica con los responsables del sistema que se va a auditar. Los auditores pueden proceder de los servicios centrales de la empresa, ajenos a la estructura orgánica del sistema objeto de auditoria, o a una antita auditora ajena.
Por su extensión

· Total: el proceso de auditoria se aplica a todos los componentes del sistema.
· Parcial: el proceso de auditoria se aplica únicamente a ciertos componentes del sistema.
Por su ejecución en el transcurso del tiempo

· Inicial: es aquella que se efectúa por primera vez, en las condiciones en que se encuentra el sistema auditado.
· Periódica: es aquella que tiene lugar con una periodicidad regular, después de realizada la auditoria inicial.
· Especial: es aquella que se produce con motivo de alguna variación que modifica sustancialmente las condiciones del sistema, como pueden ser ampliaciones o cambios sustanciales en los componentes del sistema.
Por su profundidad

· Somera: el proceso de análisis se aplica a los elementos principales del sistema, sin descender al detalle de los elementos parciales.
· Detallada: el proceso de análisis se aplica tanto a los elementos principales como a los parciales y a los componentes de éstos, hasta el nivel de detalle que se estime oportuno.
Por su sistema de valoración

· Cualitativa: se atribuye la adecuación o no a una referencia determinada sin posibilidad de distinguir apreciaciones escalonadas, es decir, sin calificación numérica o matemática.
· Cuantitativa: se establece la valoración de la adecuación en una escala amplia, bien delimitada por valores numéricos o matemáticos, que permita establecer la comparación entre elementos de un mismo grupo.
Aquellas auditorias que abarcan ambos principios de valoración resultan más esclarecedoras y útiles para el objetivo fundamental de las mismas.

3.- Características esenciales de las Auditorias

La auditoria, como se ha expuesto anteriormente, es una herramienta de apoyo para la toma de decisiones en la gestión directiva. Para que las decisiones sean acertadas se han de apoyar en informaciones válidas, proporcionadas por la auditoria, para lo que ésta debe cumplir unos requisitos esenciales, que se enumeran a continuación.

1. Realizada por un órgano independiente del sistema auditado.

2. Tiene lugar, a posterior de la aplicación de un plan establecido documentalmente.

3. Debe caracterizarse por la máxima objetividad e imparcialidad en las valoraciones efectuadas por los auditores.

4. Los datos reflejados en la auditoria han de ser veraces y reflejar fielmente la realidad de los elementos analizados.

5. Realizada por expertos, en la actividad auditada y en la ejecución de auditorias.

6. La auditoria ha de ser completa en cuanto que se extienda a todos los componentes del sistema y se analicen todos los aspectos que interesan para el objetivo de la auditoria.

7. La información manejada y el contenido y resultados de la auditoria son confidenciales y sólo tendrán acceso a éstos los representantes de la empresa solicitante.

8. El informe de la auditoria debe contener la expresión precisa de la información y efectuar las aclaraciones pertinentes para su fiel interpretación en documentos adicionales.

9. Ejecutada en el menor tiempo posible, aunque utilizando el necesario para que la auditoria se corresponda con la situación existente. Puede darse el caso en auditorias tan dilatadas en el tiempo que, cuando se entrega el informe, las condiciones del sistema auditado ya han variado sustancialmente respecto a las reflejadas en el mismo.

10. Solicitada por un órgano directivo, con plena asunción de las implicaciones que comporta.

4.- La auditoria de Seguridad

Con independencia de algunas iniciativas internas de ciertas entidades, la aparición pública de las primeras auditorias de seguridad se sitúa a finales de los años setenta en Estados Unidos. Estas primeras realizaciones se han ido perfeccionando y extendiéndose a otros países. Sin embargo, la complejidad técnica y administrativa ha motivado su moderada expansión, que sólo alcanza a contadas empresas de gran tamaño.

La ejecución de una auditoria de seguridad debe surgir de forma voluntaria, asumida por la dirección en cuanto al alcance y dedicación que requiere su realización . Su puesta en práctica debe estar claramente motivada por los objetivos buscados por la empresa, ya que en su ejecución participarán numerosas personas, con notable dedicación de su tiempo, se solicitarán informaciones confidenciales, normalmente se derivarán actuaciones correctoras y todo ello, junto con los honorarios de los auditores externos, si llegan a intervenir, sumarán un coste apreciable.

Frente a este considerable coste, la empresa debe ser conocedora de que las mejoras derivadas de la auditoria compensan con creces, a medio y largo plazo, la dedicación económica prestada.

Un matiz diferenciador de la necesidad de las auditorias de seguridad se desprende de que su aplicación y las mejoras que se deriven de ella repercuten favorablemente en la seguridad de las personas, e, igualmente, de los activos materiales e inmateriales, en la continuidad de las operaciones y en el medio ambiente y propiedades ajenas.

El acelerado deterioro medioambiental ocurrido en los últimos años ha provocado la proliferación de las auditorias medioambientales, que presentan múltiples puntos de coincidencia con las de seguridad. De hecho, algunos planteamientos amplios como es la seguridad integral incluyen los riesgos para el medio ambiente como una de las áreas de actuación y objeto de análisis en la auditoria.

La esencia de la auditoria de seguridad queda recogida en la siguiente definición: “Función analítica de evaluación sistemática, objetiva, documentada y periódica del cumplimiento de un estándar de seguridad, definido de antemano, y de la adecuación de la organización y medios de seguridad dispuestos para ello”.

4.1.- La Auditoria de seguridad entre otros sistemas de control

Como se ha mencionado en puntos anteriores, los sistemas de control y evaluación de los riesgos son muy diversos y, en gran medida, aportan métodos que cumplen distintas funciones, todas ellas necesarias, que se complementan entre sí. Para un mayor abundamiento y en una escala de menor a mayor complejidad, se distinguen los siguientes procedimientos:

· Vigilancia. Control visual, directo y continuado de un elementos o conjunto de elementos.

· Revisión fin de jornada. Control visual y mecánico de los elementos existentes en una zona de trabajo determinada, realizado al final de la jornada laboral.

· Revisión y mantenimiento. Control visual y operaciones mecánicas y de reposición de elementos que sufren desgaste, realizado con una periodicidad fija.

· Investigación y análisis de accidentes e incidentes. Estudio de las causas y condiciones en que se producen los accidentes e incidentes, para su prevención futura.

· Análisis y evaluación de riesgos. Comprende las técnicas de análisis de riesgos, panoramas y mapas de riesgos, evaluación de pérdidas, estudio de puestos de trabajo, etc., caracterizadas por el estudio detallado y singularizado de los elementos que interesan.

· Inspección. Control visual y físico de las condiciones técnicas de seguridad de un elementos o conjunto de elementos.

· Auditoria. Control documental y personal de las condiciones orgánicas y estructurales de la seguridad de un sistema.

4.2.- Objetivos de la Auditoria de Seguridad

Los objetivos de las auditoria de seguridad se ordenan en dos grupos:

· Objetivos directos (técnicos): comprenden las evaluaciones resultantes de la auditoria, que se materializan en:
· Medición del grado de cumplimiento del estándar de referencia.

· Comprobación y análisis de la adecuación de la organización y medios.

· Detección de actuaciones inadecuadas.

A partir de estos objetivos se pueden obtener otras valoraciones que sirven de ayuda para la percepción del caso y la posterior toma de decisiones:

· Comparación con el nivel de otras empresas.

· Evolución respecto a anteriores auditorias.

· Objetivos sustanciales (estratégicos): con la información anterior, la dirección de la empresa está en disposición de adoptar algunas de las siguientes decisiones:
· Mejorar el grado de cumplimiento del estándar de seguridad.
· Mejorar, como consecuencia del punto anterior, la organización y medios.
· Empleo en negociaciones y contratos:
-
Convenios colectivos laborales.

-
Seguros.

-
Relaciones con organismos públicos

-
Compra-venta de empresas.

· Uso como catalizador para sensibilización de los implicados en la auditoria.

· Difundir una buen imagen corporativa, interna y externamente.

4.3.- Condiciones previas de la Auditoria de Seguridad

La realización de una auditoria lleva aparejadas unas implicaciones económicas, efectivas si se contrata con una entidad externa, y de dedicación de numerosas personas de la empresa, en todo caso importantes. Por otra parte, la activación del trabajo de la auditoria supone la generación de cierta inquietud en las personas involucradas, que puede proporcionar actitudes positivas, si se acierta en los objetivos y orientaciones marcados, o, por el contrario, provocar reacciones contrarias si se plantean equívocamente.

En consecuencia, antes de llevar a cabo una auditoria se deben analizar estos y otros aspectos relacionados con las política de la empresa y tomar una decisión consecuente y con plena disposición de liderarla en todos sus extremos.

Una vez aprobada la auditoria de seguridad y antes de su arranque efectivo deben adoptarse los siguientes pasos:

· Comunicación e implicación “hacia abajo”, con el compromiso expreso de los responsables involucrados.

· Comprobación de la existencia de un programa de seguridad o equivalente que esté implantado.

· Determinación de los estándares de referencia, en caso de no disponer de un programa de seguridad documentado, que pueden incluir:

· Reglamentación legal.

· Formativa técnica general.

· Normas internas.

· Criterios sociales.

· Aspectos económicos.

· Elección de las características generales de la auditoria.

· Metodología o modelo que se vaya a utilizar.

· Entidad auditora.

· Orientación y alcance.

· Determinación de objetivos empresariales que se pretenden con los resultado de la auditoria.

4.4.- Orientación y Alcance de la Auditoria de Seguridad

El peticionario de la auditoria ha de establecer la definición con respecto a los siguientes términos:

Factores auditados

· Auditoria de gestión: se analizan los aspectos y medios empleados en la gestión de la seguridad, como son la política, las responsabilidades, los órganos de dirección, las actuaciones, los procedimientos.
· Auditoria técnica: se analizan los factores y elementos materiales que componen un sistema, descendiendo al análisis detallado de su diseño, construcción, mantenimiento, propiedades físicas, manejo, peligros que comporta, consecuencias y otras características de interés.
Extensión física

· Total: cuando se aplica a todos los componentes e instalaciones de la empresa.
· Parcial: cuando se aplica a una parte de los componentes o instalaciones de la empresa. 

Riesgos auditados

La auditoria puede contemplar una o varias de las siguientes áreas de riesgos:

· Riesgos laborales.

· Incendios y explosiones

· Medio ambiente

· Intrusión y robo

· Seguridad del producto

· Transporte

· Otros.

4.5.- Periodicidad de la Auditoria de Seguridad

Resulta muy difícil establecer una frecuencia única con la que se deban efectuar las auditorias de seguridad, principalmente las que se orientan a la gestión.

Los parámetros que hay que considerar para establecer la frecuencia son.

· Requerimientos legales.

· Resultados de auditorias anteriores.

· Gravedad de los riesgos.

· Variaciones sustanciales que afecten a la seguridad.

· Antigüedad de las instalaciones 

· Validez y eficacia del programa de seguridad

· Estado de conservación de las instalaciones.

En línea con la metodología general de las Auditorias, se observa cierta tendencia a recomendar una frecuencia anual, que puede ser razonable para actividades al alto riesgo, e incluso una frecuencia mayor, pero resulta excesiva para empresas de riesgos medio o bajo en las que no destaque alguno de los parámetros antes citados.

Tras la realización de una auditoria en la que se puedan haber enumerado una serie de medidas correctoras importantes, debe dejarse pasar un tiempo mínimo suficiente para que éstas se lleven a cabo de forma que en la mínima suficiente para que éstas se lleven a cabo de forma que en la siguiente auditoria se pueda comprobar su materialización y, fundamentalmente, adecuación a las condiciones existentes en ese momento. 

El plazo de ejecución de las medidas correctoras sirve, como mínimo, de referencia para fijar la periodicidad de la siguiente auditoria.

Con todo, cabe recomendar unos plazos de tiempo de dos a tres años para las empresas de riesgos medios en las que no se produzcan variaciones importantes de sus condiciones de seguridad y superiores en el caso de actividades de riesgos bajos.

4.6.- Personal Auditor

El perfil deseable en los auditores de seguridad es aquel que proporciona amplios conocimientos y experiencia sobre las técnicas de la seguridad y, por otro lado, de la auditoria.

Las formaciones de base más apropiadas son las científicas y técnicas, con ampliación hacia áreas empresariales y económicas, que deberán especializarse en los principios de aplicación de la seguridad y la auditoria.

Esta especialización habrá de consolidarse con suficiente experiencia práctica, suplementada con los conocimientos teóricos.

El número de auditores precisos vendrá determinado por el tipo de auditoria, el tamaño y complejidad de las instalaciones, los riesgos que se tengan que considerar y el plazo de ejecución. Con cierta frecuencia llegan a intervenir equipos auditores multidisciplinarios, exigidos por la diferente especificad de los factores que se analizan.

4.7.- Ejecución práctica de la Auditoria de Seguridad

El trabajo práctico de la auditoria de seguridad se estructura en las siguientes fases:

Preparación previa de la auditoria

Confirmada la petición de la auditoria, la entidad auditoria debe proceder a una serie de gestiones previas, que se resumen en:

Preparación y organización administrativa:

· Fijación de objetivos generales con la empresa solicitante

· Planificación general del trabajo.

· Designación del personal auditor y de los medios necesarios.

· Comunicación a la empresa de las fechas y condiciones de realización.

· Solicitud de documentación previa a la empresa.

Preparación técnica:

· Concreción detallada de los objetivos técnicos con la empresa.

· Selección o diseño del modelo de auditoria y de los materiales y documentación necesarias.

· Estudio de la actividad, en general, de la empresa que se va a auditar y de las medidas de seguridad aplicables.

· Estudio de las condiciones particulares de la empresa. Esta información estará disponible si se trata de una auditoria periódica, que ha sido realizada anteriormente, en caso de que sea inicial, es muy importante contar con suficiente documentación general de la empresa y específica de la organización y sistemas de seguridad disponibles.

· Planificación técnica de la auditoria.

Trabajo de campo

El trabajo de campo se realiza en las dependencias de la empresa, comprobando directamente, a través de diferentes vías, la realidad y validez de los diferentes factores analizados en la auditoria.

La organización del trabajo responde al siguiente esquema:

· Reunión explicativa y toma de contacto con el personal representante de la Empresa.

· Lectura de documentación general: planos, memoria de la Empresa.

· Recorrido por las instalaciones.

· Comprobación documental: Programa de Seguridad, Estadísticas, etc.

· Comprobación física de las actuaciones . entrevistas, encuestas, etc.

4.8.- Trabajo posterior de gabinete

Con la información recogida sobre el campo se procede a su análisis y valoración, sujeta a los estándares de referencia, que se reflejará en la redacción del informe de auditoria. En esta fase se distinguen estos pasos.

Clasificación y análisis de la información recogida en campo.

· Evaluación de la validez de aspectos concretos en comparación con los estándares de referencia.

· Cumplimentación definitiva del cuestionario de auditoria.

· Cambio de impresiones con los representantes de la empresa sobre los resultados provisionales.

· Redacción del informe final de la auditoria.

4.9.- Presentación de la auditoria

El contenido y resultados de la auditoria de seguridad se recogen en el informe que será entregado al representante formal de la empresa.

4.10.- Consideraciones económicas

En su conjunto, la ejecución de una auditoria, con la intervención de los auditores y la dedicación de diversas personas de la organización auditada, plantea una atención económica apreciable.

Los costes directos de la auditoria, claramente diferenciables si se concretan en los servicios de una entidad externa, son:

Honorarios de los auditores.

Estudios y trabajos subcontratados.

Gastos de viaje y estancia.

Materiales consumibles.

Por otra parte, hay que tener presentes los costes indirectos por la intervención de numerosas personas de la empresa en la supervisión, encuesta, seguimiento y aprovechamientos de la auditoria, al igual que el empleo de servicios administrativos, técnicos y de otra índole.

Si la auditoria se ha adoptado con responsabilidad y decisión de introducir las mejoras oportunas, las medidas correctoras conllevarán unos costes, posiblemente más cuantiosos que los específicos de la auditoria.

Sin embargo, en el balance económico hay que considerar la contrapartida de la rentabilidad que generan las mejorar de seguridad producidas. Estas repercusiones económicas se manifiestan a medio y largo plazo en aspectos tan cruciales para las empresas como son la productividad, la calidad, el clima laboral o la imagen comercial.

EJEMPLOS DE AUDITORIAS DE SEGURIDAD

Los modelos de auditorias de seguridad son bastante numerosos y variables, dependiendo del enfoque, la extensión, los riesgos analizados, el ámbito de aplicación y la metodología utilizada. La mayoría de estos modelos están diseñados para uso interno de grandes empresas, concentradas en sectores de actividades concretas.

CAPITULO 1.6.3

DEFINICIÓN DE OBJETIVOS

Una vez definición la “situación de partida”, a través de la utilización de los métodos de diagnóstico analizados en los anteriores apartados, se está en condiciones de establecer “objetivos”, tarea que, por otra parte puede llegar a ser bastante difícil por las innumerables variables de prevención / protección a considerar, dependiendo del tipo de Institución, empresa o instalación y sus factores de riesgos tanto externos (entorno, clima, social, etc.) como internos (materiales contractivos, materias primas, bienes de producción, relaciones sindicales, etc.).

Para que un objetivo sea auténticamente eficaz debe responder a una serie de criterios de establecimiento. Según Henri Vivier y otros tratadistas, estos criterios “SMART” serían los siguientes:

S) Specific

· Específico ó Definición clara y universal, con idéntico significado para todos.
M)
Mensurable

· Medible ó Establecimiento de las condiciones para conocer si fueron o no alcanzados.
A)
Achievable

· Alcanzar, realista, se puede conseguir, no es imposible.
R)
Repercusión

· Repercusión, relevancia.
T)
Time - bound

· Tiempo fijado. Fecha de cumplimiento, Determinación de plazos de consecución.
1.- PROCESO DE FIJACIÓN DE OBJETIVOS

1.0.- Introducción

Para el éxito y crecimiento, todo negocio, dentro del mercado mundial, necesita obtener un rendimiento excelente. Algunas de las claves para conseguirlo son el esfuerzo, los conocimientos, las habilidades y el compromiso de su personal.

El Propósito de la Fijación de Objetivos es que cada empleado / equipo conozca y asuma claramente aquello que ha de conseguir en cada momento y, en qué modo su contribución es importante para que la Compañía logre sus metas.

Es política, cada vez más aceptada tanto en el Sector Público como en el Privado, ofrecer un entorno laboral que potencie las competencias, la productividad, el compromiso y el enfoque al cliente de todos sus funcionarios / empleados. Actualmente es frecuente que las grandes compañías vanguardistas remuneren de acuerdo con resultados del negocio, que compensan equitativamente a sus empleados por los logros obtenidos y por sus objetivos de rendimiento, considerando las circunstancias que han rodeado dichos logros y sus contribuciones a la compañía.

Los empleados y supervisores son responsables de fijar los:

· Objetivos de Rendimiento. Estos objetivos están ligados al trabajo cotidiano y a los objetivos del negocio. Los objetivos de rendimiento incluyen resultados del negocio.
· Objetivos de Desarrollo. Estos objetivos se centran en la ampliación de conocimientos, mejora de habilidades y comportamientos clave para la Entidad y para el desarrollo del individuo.
1.1.- Objetivos de Rendimiento

Los objetivos de rendimiento son las expresión escrita de los resultados que se quieren alcanzar. Se realiza en la entrevista del supervisor y el supervisado. Pueden referirse tanto a objetivos individuales como los de equipo. (Al fijar los objetivos de equipo, describir las contribuciones individuales en las que se apoyan los objetivos del grupo). Los objetivos se pueden escribir de una forma simple o en detalle, dependiendo de las preferencias del supervisado y su supervisor, o de los requisitos del proyecto.

Los objetivos de rendimiento alinean el trabajo diario con los resultados del negocio mediante la responsabilidad individual. Sin objetivos de rendimiento, las revisiones del rendimiento no podrían medir con exactitud el éxito de las actividades realizadas a lo largo del año.

Dependiendo de las prácticas habituales de cada Unidad de Negocio, el responsable primero de la fijación de objetivos puede partir tanto del supervisado como del supervisor. Una vez establecidos los objetivos el seguimiento de los mismos se producirá a lo largo del año tanto por el supervisor como por el supervisado.

Durante la entrevista de Análisis final para ver los resultados anuales alcanzados, el rendimiento del empleado se valorará según los criterios siguientes:

· Resultados del negocio que se determinan por la comparación entre objetivos fijados y objetivos alcanzados.

· Coaching (creación y liderazgo de equipos) para supervisores.

· Necesidades específicas de la Unidad de Negocio.

· Desarrollo de habilidades y conocimientos clave.

Como fijar Objetivos de Rendimiento

A continuación veremos los pasos lógicos para fijar objetivos claros para el año en curso. Todos los pasos deben completarse dentro de los plazos marcados en el calendario previsto de Gestión Global de Rendimiento de la Institución / unidad de Negocio, para dicho año.

1.
Revisar el trabajo que se está haciendo actualmente, objetivos que todavía están vigentes, y trabajo que sabemos que vendrá en el futuro próximo, para saber lo que necesitamos conseguir este año. Debemos hacernos las siguientes preguntas: ¿Quién es el “partner” del objetivo? ¿Con quién se va a colaborar para un objetivo común? ¿Qué resultados se esperan de mí? Si soy supervisor, ¿qué esperan de mí mis supervisores?

2.
Recoger información para la fijación del objetivos de rendimiento de diversas fuentes: otros empleados / funcionarios con quien se va a interrelacionar, miembros del equipo, supervisores. Conseguir los objetivos de nuestros superiores para asegurarnos de que nuestros objetivos están en línea con la estrategia de negocio de la Institución / Compañía y con los objetivos de nuestra Organización / departamento.

3.
Identificar los objetivos críticos que más van a contribuir al éxito del negocio. Concentrarse en los siguientes tipos de objetivos de rendimiento, y tener en cuenta que se pueden adaptar para reflejar las necesidades y el funcionamiento específico de la Unidad de Negocio:

· Los resultados del Negocio (Organización / departamentos) se refieren a los logros que se planifica alcanzar en un período de tiempo concreto y que vienen determinados por los objetivos de Compañía o Institución.

· Los objetivos relacionados a Coaching (Creación y Liderazgo de Equipos) para supervisores, se centran en las responsabilidades de un supervisor para actuar como Tutor y desarrollar a sus empleados; crear y desarrollar equipos; autorizar a otros para tomar decisiones “empowrment” y facilitar el rendimiento de los individuos / equipos.

4. Planes de Acción: por cada objetivo principal, identificar más en detalle las acciones necesarias para conseguirlo, los pasos a seguir y establecer sus sistema de medida para juzgar si se ha conseguido.

5. Documentar los objetivos de rendimiento en el formato correspondiente. Comprobar que cada objetivo responda a los criterios SMART (Específico, Medible, Realista o Alcanzable, Repercusión o Relevancia y con límite de tiempo).
6. Revisar y hacer los ajustes necesarios, cuando sea preciso, en entrevista supervisor – supervisado, llegar a acuerdos y firmar la documentación quedándose cada uno de ellos con su copia.
Ejemplos de Objetivos de Rendimiento:

· Resultados del Negocio.- Reducir las mermas injustificadas en un 3% de la cuenta de resultados del próximo Año, para alcanzar un incremento de la Compañía del 0.5%.

· Obtener el 90% de respuesta afirmativa de sus supervisados sobre su capacidad de liderazgo en la revisión dy desarrollo de sus planes de desarrollo.

· Reducir en un 10% el número de falsas / molestas alarmas y asegurar a nuestros clientes los compromisos de respuesta a tiempo.

1.2.- Objetivos de Desarrollo

El primer responsable de su desarrollo es el propio empleado, aunque para realizarlo con éxito es necesario el acuerdo y la comunicación abierta entre empleado y supervisor. Con respecto al modelo de desarrollo, el empleado identifica aptitudes, conocimientos y comportamientos que son importantes para los objetivos de la Unidad de Negocio, valora como podría desarrollar dichas competencias; fija objetivos individuales y actúa para conseguirlos. 

Todo esto se pondrá por escrito en el formato correspondiente.

El supervisor tiene la responsabilidad de comprender las competencias actuales y futuras que el negocio requiere y de relacionarlas con las aptitudes y conocimientos, puntos fuertes y áreas a mejorar del supervisado, apoyándole durante el año para que pueda conseguir sus objetivos.

En otras palabras, Los Objetivos de Desarrollo son aquellos que pueden dotar y desarrollar al empleado en nuevas habilidades que le permitan asumir nuevas responsabilidades o competencias: liderar / participar en grupos de mejora, preparar y hacer presentaciones, participar en conferencias, investigación y/o puesta a día de conocimientos sobre temas concretos, ser alguna labor de otro compañero, etc.

No se entenderán como objetivos de desarrollo los programas formales de Formación, éstos se considerarán un soporte o recurso necesario para la consecución del objetivo afectado.

A la hora de establecer los objetivos de Desarrollo se habrán de tener en cuenta las nuevas atribuciones o competencias del empleado, en caso de que las haya, así como los principales aspectos a mejorar identificados en la evaluación del año anterior.

2.- ALCANCE Y NIVELES DE LOS OBJETIVOS DE SEGURIDAD

2.1.- Objetivos de Primer Nivel

Se incluyen dentro de este concepto las “metas” definidas por la propia dirección de la institución o Compañía y dentro de ellas las expectativas y líneas de actuación general referentes a la protección de sus vidas y bienes, las cuales macarán el grado de compromiso gerencial con la “Política de Seguridad”. En este nivel pueden estar incluidos, entre otros, objetivos tan amplios y complejos como: cumplir la legislación vigente en materia de Seguridad, evitar riesgos graves que pongan en peligro la vida de los trabajadores, la interrupción total de la producción, estrategia empresarial, etc.

Este sistema de gestión del rendimiento es una herramienta para ayudar a la consecución de los objetivos estratégicos de la Entidad, aunando esfuerzos de todos sus departamentos y en definitiva de sus empleados. La Dirección de la Compañía, en reconocimiento al esfuerzo realizado, podrá determinar un porcentaje de puntuación / bonificación que se puede obtener en base al nivel de cumplimiento de los objetivos y que podrá repercutir en la carrera profesional / salario bruto de los empleados.

2.2.- Objetivos de Segundo Nivel

La consecución de los objetivos estratégicos de la Institución / Compañía, solo será posible si estos se traducen en objetivos operativos a obtener por los distintos departamentos, por tanto consensuados y elaborados con los responsables de los mismos, estableciendo las principales líneas de actuación y resultados que recojan y asuman las metas fijadas por la Entidad.

En el ámbito de la Seguridad, los resultados se relacionan directamente con la adecuación de los medios técnicos, normas de prevención / protección y métodos de trabajo, así pues, bajo esta categoría o familia de objetivos se incluyen los criterios y estándares técnicos para la valoración de los riesgos y necesidades de la Organización de Seguridad en la Unidad de Negocio pertinente y que podrán coincidir o no con los legales, pues pueden ser, incluso, más restrictivos que estos últimos. Se ha de tener en cuenta, que la normativa de seguridad no es mas que un criterio de valoración, que dice lo que es aceptable y lo que no lo es. Las herramientas de medida (indicadores) que se deberían marcar a los objetivos de este nivel requerirán un estudio muy detenido y deberán ser muy específicos para cada Unidad de Negocio. Por ejemplo: límites horarios, Grados de emergencias, Dispositivos especiales, etc. de acuerdo lógicamente con las exigencias legales que les puedan afectar.

2.3.- Objetivos de Tercer Nivel

Tal y como se menciona en otros apartados, el Sistema de Gestión del Rendimiento es una herramienta para ayudar a la consecución de los objetivos estratégicos de cualquier Entidad, aunando lo esfuerzos de todos los departamentos implicados en la búsqueda continua del éxito.

Esto sólo es posible sí:

· Todos los empleados / equipos conocen, participan y se comprometen con dichos objetivos en la realización de su trabajo.

· Son evaluados y reconocidos por ello, no por otros conceptos arbitrarios y desvinculados del éxito de su Departamento y de su Compañía.

Como conclusión podríamos resaltar que, en el ámbito de la Seguridad, debemos tener presente en todo momento que la adecuación de medios, ambiente, métodos, hombres y conductas no surge en la empresa de forma espontánea, sino que es consecuencia de una serie de acciones individuales las cuales, convenientemente lideradas, permitirán el reconocimiento, evaluación, control y solución de los riesgos y necesidades.

La profundidad y extensión de estas acciones se valoran mediante indicadores, cuyo objetivo es lograr alcanzar los criterios o estándares técnicos, así como el adecuado cumplimiento de las normas o métodos de trabajo, que hagan posible, en nuestro caso, la mejora de la seguridad.

Dichas acciones serían medidas concretas de orden material, humano y organizativo, con posibilidad de especificación de esencia, duración, cantidad, etc., e incluso datos técnicos básicos de equipos o instalaciones de protección.

A título de ejemplo, podrían englobarse en los siguientes capítulos:

· Sistemas de protección colectivos: señalización, instalaciones fijas C.I., etc.

· Sistemas de protección individual: cascos, atalajes, zapatos, etc.

· Medidas organizativas de la Seguridad: planes de emergencia y evacuación, planes de formación, planes de control, revisión y mantenimiento, planes de inspección y auditorias, etc.

2.4.- INDICADORES DE LOS NIVELES DE CALIDAD DE LA SEGURIDAD CORPORATIVA

En cualquier función industrial se hace necesaria la mediad del nivel alcanzado en el cumplimiento de los objetivos fijados, así como del grado de adecuación de los medios dispuestos y otros parámetros que puedan reflejar la validez de determinados factores que contribuyen a la obtención de los fines marcados. La Seguridad, como una función implícita de cualquier sistema, participa de estos mismos principios de medición los niveles de Calidad, con la evidentes particularidades que diferencian su esencia y aplicación.

La medición del grado de calidad en la seguridad de una empresa, puede ser establecida por indicadores particulares de los diversos factores que configuran, en su conjunto, la seguridad. Conocida la medida de cada elementos parcial se puede incidir en su mejora diferenciada para llegar a mejorar el conjunto por acumulación de la mejora de las partes.

Los niveles de seguridad pueden ser medidos, parcialmente, por el número de accidentes ocurridos o por la potencialidad de daños de los riesgos presentes, así como por el número y calidad de las actuaciones protectoras que se llevan a cabo. Sin embargo, estos indicadores no deben constituir un fin en sí mismos, sino que han de ser tomados como una referencia de medida comparativa de la validez de los componentes de la seguridad.

En la gestión y control de la seguridad, resulta fundamental seleccionar una serie de indicadores representativos del nivel de seguridad, que han de ser evaluados en un momento dado y actualizados periódicamente, para comprobar la evolución en el tiempo de dichos indicadores e introducir medias correctoras sobre los factores vinculados con ellos cuando se necesario.

Toda la organización debe entender que la medición es vital en la mejora de la seguridad y es, por tanto, uno de los elementos clave en el proceso de la Gestión de la Seguridad, Solamente a través de la medición es posible detectar las no conformidades y conocer cómo se están cumpliendo los requisitos de seguridad. Sólo a través de la medición es posible representar el progreso y comparar la situación actual con la situación en el pasado, proporcionando mayor garantía en el incremento de los niveles de seguridad.

Para asegurar que se obtienen los máximos beneficios de la medición, es necesario formar a todo el personal afectado en los fundamentos de la misma, en su significado y en los objetivos. Se necesita desarrollar un entendimiento común de por que se está midiendo y cómo se van utilizar las medidas.

Para ellos, antes de comenzar a medir se deben tener presentes las siguientes recomendaciones.

· Con objeto de tener un entendimiento común sobre lo que se está midiendo, el proceso a medir debe estar definido claramente y sus requisitos deben ser conocidos.

· Deben ser establecidos unos mecanismos básicos que permitan visualizar los resultados y, si es posible, fijar unos objetivos iniciales de mejora.

· El análisis de los resultados debe ir dirigido hacia lo que se puede interpretar detrás de la cifras, de forma que sea posible determinar dónde se necesita mejorar y dónde se ha alcanzado niveles aceptables.

A diferencia de las técnica de evaluación y análisis de riesgos, que se destinan al análisis y medida científico-técnica de los elementos participantes en una situación expuesta a un riesgo determinado, los indicadores de seguridad se aplican a aspectos propios de la organización y gestión de la seguridad.

Requisitos de los indicadores de Calidad en la seguridad integral.

Con la finalidad de conseguir los beneficios inherentes a los Indicadores de la Seguridad, éstos deben cumplir los requisitos que se indican a continuación:

· Ser representativos de la entidad, factor o sistema a medir.

· Ser objetivos.

· Ser comprensibles para quienes los manejan.

· Ser cuantificables.

· Ser consistentes – conceptualmente estables a lo largo del tiempo.

· Ser sencillos de obtener.

Por otra parte, al seleccionar los indicadores de la seguridad en una empresa concreta se debe tener presente que estos han de ser:

· Suficientes y ajustados en número.

· Representativos de la actividad de la empresa.
2.4.1.- TIPOS DE INDICADORES DE LA SEGURIDAD INTEGRAL

Los indicadores de la seguridad se clasifican en los siguientes grupos en función de su contenido.
2.4.1.1.- Por el número de aspectos

Por el número de aspectos que conforman la expresión del indicador, se clasifican en:


Indicadores Simples



Los Indicadores Simples están constituidos por una medida directa y única del aspecto a evaluar, y están dirigidos a la evaluación de actividades y de tareas específicas. Además de la magnitud única en que se expresan, normalmente, se acotan en relación con el tiempo y el espacio en los que se producen dichos aspectos, Son los más fáciles de definir y los más ampliamente utilizados en el entorno empresarial. Algunos ejemplos de Indicadores Simples.

· Número de incendios ocurridos en el año.

· Valor de las pérdidas anuales por inundaciones.

· Número de trabajadores que han participado en acciones formativas de seguridad.

Indicadores Compuestos



Los Indicadores Compuestos están constituidos por un conjunto de mediciones directas de los aspectos o requisitos que determinan el nivel de cumplimiento de las exigencias de seguridad de las actividades o tareas específicas. El objetivo es proporcionar una medida global de la seguridad. Algunos ejemplos de Indicadores Compuestos son:

· Coste de seguridad por empleado-

· Promedio de tiempo pérdidas por accidente laboral.

· Índice de frecuencia.

2.4.1.2.- Por su número y su representatividad


En cuanto a la importancia y representatividad de los indicadores, éstos se clasifican en:


 Indicadores principales


Expresan la medida (versus, indicador de Calidad) de los aspectos y factores esenciales y más influyentes en el nivel de seguridad existente, como son:

· Dedicación económica a la seguridad.

· Porcentaje de personal de Seguridad con respecto al total de la plantilla.

· Coste de los accidentes.

Indicadores Complementarios


Expresan la medida (versus, indicador de calidad) de los aspectos y factores parciales o secundarios en la repercusión del nivel de seguridad existente, como son:

· Número de incidentes registrados.

· Número de personas asistentes a acciones de seguridad dirigidas al entorno.

· Periodo de tiempo transcurrido sin paralización de la actividad productiva por accidentes o siniestros.

2.4.1.3..- Por el tipo de sujetos considerados.

Atendiendo al tipo de sujetos considerados, se clasifican en:

· Personales.

· Materiales

· Inmateriales.

En coincidencia con el concepto de Seguridad Integral, a su vez, los indicadores pueden estar caracterizados por los siguientes planos de observación:

· Económicos.

· Técnicos

· Organizativos.

· Legales – Normativos.

2.4.1.4.- Atendiendo a la expresión de la valoración de los indicadores:

Cualitativa

La valoración del indicador se expresa de forma nominal no matemática, que es poco empleada por la propia esencia numérica de los indicadores.

Cuantitativa

La valoración del indicador se expresa de forma numérica como resultado de una valoración directa u operación matemática. La mayoría de los indicadores pertenecen a este grupo.
2.4.1.5.- Respecto al contenido de los aspectos y factores tenidos en cuenta:

Indicadores de la seguridad

Teniendo en cuenta que uno de los significados del término “seguridad” e la medida del grado de certidumbre de consecución según lo previsto de una función o acción, los indicadores de la seguridad se expresan, en general, por oposición a los indicadores de la accidentabilidad.

Así, si el índice de Incidencia de accidentes de trabajo en un caso determinado es del 8%, este dato refleja que el 92% de los trabajadores no han sufrido accidentes con baja y, por tanto, han sido seguros. Sin embargo, no es frecuente utilizar expresiones de indicadores de la seguridad de este tipo ya que se considera que la seguridad es lo esperado y, por tanto, no precisa ser destacado, mientras que el accidente, como hecho inesperado, ha de ser denunciado, analizado y corregido en el futuro.

A pesar de ello, sí existen algunos indicadores directos de la Seguridad, como son los que se reflejan seguidamente.

· Periodo de tiempo transcurrido sin accidente laboral con baja.

· Periodo de tiempo de producción transcurrido sin averías o accidentes.

· Producción conseguida sin pérdidas por averías o accidentes.

Indicadores de la Prevención

Es más frecuente que la utilización de los Indicadores de la Seguridad frente a un cierto riesgo, (considerados en su significado literal), esté relacionada con la medición de las actuaciones preventivas, que contribuyen a la consecución de dicha seguridad y que se agrupan en:

· Indicadores Económicos, como por ejemplo:

· Coste de gestión de la seguridad.

· Porcentaje de las inversiones dedicadas a seguridad.

· Dedicación económica a la seguridad por empleado.

· Indicadores Organizativos, como por ejemplo:
· Porcentaje de medidas correctoras llevadas a cabo en un periodo de tiempo determinado.

· Número total de integrantes del Departamento de Seguridad.

· Porcentaje de personal del Departamento de Seguridad con respecto al total de la plantilla.

· Indicadores Técnicos, como por ejemplo:
· Porcentaje de los trabajadores que han pasado el reconocimiento médico periódico.

· Promedio de tiempo dedicado a formación en seguridad, por empleado y año

· Número de situaciones inseguras resueltas.

· Indicadores Legales – Formativos

· Porcentaje de cumplimiento de la reglamentación, por grupos de riesgos.

· Número de disposiciones legales de seguridad aplicadas.

· Número de inspecciones reglamentarias.

Indicadores de la Accidentabilidad – Siniestralidad

Derivado de la preocupación existente en la escalas directivas de las empresas, los factores de referencia de los Indicadores de la Accidentabilidad o Siniestralidad reflejan, fundamentalmente, los daños ocasionados por los accidentes, expresados desde puntos de vista humanos, legales, técnicos, económicos y organizativos. La múltiple perspectiva de estos puntos de vista no permite establecer unos límites perfectamente definidos y lleva a que el agrupamiento propuesto en este apartado recoja indicadores que pueden aparecer repetidos en varias de las clasificaciones. En tal sentido, se disponen los siguientes indicadores, expresados, normalmente, en un periodo anual:

· Indicadores Personales

· Número de accidentes, ordenados por grupos de riesgos y sujetos

· Índice de Frecuencia.

· Índice de Incidencia.

· Indicadores Materiales

· Número de averías.

· Número de escapes de productos peligrosos.

· Tipo de maquinaria más generadoras de accidentes.

· Indicadores Técnicas – Organizativos


-
Número de averías.


-
Número de escapes de productos peligrosos.


-
Componentes más afectados por daños eléctricos.


Como se observa, suelen ser coincidentes con los Indicadores Materiales.

· Indicadores Inmateriales

· Daños a la imagen de la empresa por determinado tipo de accidentes.

· Patentes utilizadas sin autorización por terceros.

· Superficie de terreno afectada por vertido contaminante.

· Indicadores Económicos

· Coste de daños materiales por incendio.

· Valor medio de pérdida por accidentes, para cada tipo de riesgo.

· Número y coste de las horas de producción perdidas por accidentes, averías o incidentes.

· Indicadores Legales – Sociales

Este tipo de indicadores tienen como referencia los requerimientos establecidos en las reglamentaciones, que son por tanto, de obligado cumplimiento, y en la formativa técnica, cuando tenga un carácter voluntario. Con carácter orientativo, que será necesario adaptar a las condiciones particulares de cada caso, se relacionan los siguientes indicadores a utilizar en la práctica:

· Número de denuncias efectuadas por los trabajadores.

· Número de denuncias efectuadas por las administraciones públicas.

· Número de condenas judiciales por situaciones inseguras.

Los indicadores sociales reflejan la percepción que tienen las acciones de la empresa en relación con la seguridad sobre la sociedad, tanto interna como externamente hay que considerar en esta última vertiente los daños accidentales sobre vecinos, medio ambiente y consumidores.

· Número de siniestros con repercusión sobre terceros.

· Número de protestas de grupos vecinales.

· Número de reclamaciones de consumidores.

2.4.2.- CLASIFICACIÓN DE LOS INDICADORES DE LA SEGURIDAD INTEGRAL

Una vez vistos los distintos tipos de indicadores basándose en los múltiples factores intervinientes: económicos, técnicos, organizativos, humanos-personales, legales-normativos, de tipo material o inmaterial.., todos ellos podemos clasificarlos en dos grupos: Indicadores principales y complementarios, sobre la base de la importancia y representatividad de los elementos relacionados.

En el primero se recogen aquellos que reflejan el nivel global de la seguridad existente (básicamente son los vinculados a la accidentabilidad y sus costes, y a la cuantía económica dedicada al mantenimiento de equipos, instalaciones, personal y estructuras específicas de la organización dedicados a la Seguridad). Este grupo de indicadores debe ser, por su propio significado y utilidad, reducido.

En el Segundo grupo se incluyen aquellos que estiman aspectos más concretos, parciales o secundarios y que pueden ser de interés en estudios o análisis específicos de seguridad, o para esclarecer y definir con más detalle alguna materia referida en un indicador principal. Lógicamente, existirán innumerables posibles indicadores complementarios dadas las diversas variables y relaciones que pueden considerarse.

Esta clasificación no es, en modo alguno, cerrada y absoluta. Las diferentes necesidades, tamaños, composiciones, etc. De las empresas o los diversos objetivos de la utilización de los indicadores requerirán la incorporación de unos u otros al conjunto principal o al secundario. En último término, algunas de las definiciones de los indicadores que a continuación se detallan pueden ser modificadas para ciertas aplicaciones concretas, excepción hecha de aquellos que aparecen en las estadísticas oficiales – nacionales e internacionales dado que son fruto del consenso y sirven como punto de referencia uniforme.

2.4.3.- TERMINOLOGIA 

Accidente.- acontecimiento inesperado, no planeado, que implica una alteración en el estado normal de las personas, elementos o funciones con repercusiones negativas.

Accidente de trabajo.- accidente que interrumpe la continuidad de una función laboral y puede causar lesiones a los trabajadores.

Accidente in itinere.- accidente sufrido por un trabajador durante el viaje de ida o vuelta en el trayecto de su domicilio al centro de trabajo. También se denomina “trayecto” a este tipo de accidente.

Accidente mortal.- accidente que causa lesiones conducentes al fallecimiento de una persona, independientemente del tiempo transcurrido entre el accidente y la muerte.

Acto inseguro.- acción peligrosa que por desconocimiento o imprudencia humana puede permitir u ocasionar un accidente.

Amortización.- Gasto que expresa la pérdida de valor, en un período de tiempo dado, de un elemento del activo fijo, como consecuencia del uso que se hace de él en la actividad productiva.

Avería.- Daño sufrido por un máquina, herramienta o instalación que impide el funcionamiento o utilización para la que están previstos.

Baja.- ausencia del trabajador a su puesto habitual de trabajo durante un mínimo de una jornada o de 24 horas, excluido el día del accidente, con control médico.

Condición insegura.- situación de trabajo en la que el desencadenamiento de un accidente no depende exclusivamente de la actuación humana incorrecta (acto inseguro). Previa a toda condición insegura existe siempre un acto inseguro.

Coste.- Gasto en que se incurre en la producción de una mercancía o un servicio.

Enfermedad profesional.- aquella que se produce como consecuencia del desarrollo de una actividad profesional.

Exposición.- Grado de repetición de una función o acto a los que está asociado un riesgo determinado.

Gasto.- Adquisición de una mercancía o servicio que genera una obligación (presente o futura) de pago.

Incapacidad laboral.- situación de invalidez, transitoria o permanente, para el trabajo habitual de la persona originada por accidente o por enfermedad profesional común, Existen diversos grados, en función del tipo de invalidez:

Permanente (IP): es la invalidez que queda para siempre. Puede ser, a su vez, de tres clases.

Absoluta (IPA): lesión que inhabilita por completo para toda profesión u oficio.

Total (IPT): lesión que deja una inutilidad para todos los trabajos de la misma profesión u oficio.

Parcial (IPP): lesión que deja al trabajador una inutilidad que disminuye su capacidad para la profesión habitual.

Transitoria o Temporal: aquella lesión que no origina muerte ni incapacidad permanente, pero imposibilita completamente a una persona para desarrollar su trabajo durante un período de tiempo superior a un turno normal de trabajo.

Incidente.- acontecimiento inesperado, no deseado, que no produce daño pero que bajo circunstancias diferentes, podría haber resultado en accidente. También se denomina “cuasi-accidente” o “accidente blanco”.

Inversión.- Aplicación económica que se realiza en un proyecto, generalmente de elementos de larga duración.

Jornadas perdidas.- son las que median entre la emisión del parte del Baja al correspondiente de Alta (proceso completo) o hasta el último día del año que se analiza. A estos efectos se contabilizan 40 h. Semanales o bien 5 días (indistintamente que el régimen de trabajo sea normal o de turnos).

Jornadas perdidas de baremo.- son las jornadas correspondientes a Incapacidades Total, Parcial Permanente, Absoluta o Muerte. Se exceptúan las correspondientes a muertes por insuficiencia cardiovascular.

No baja puesto habitual 8N.B.P.H.).- se considera como tal cuando las lesiones no impiden al trabajador el desarrollo normal de su actividad, necesitando tan solo leve asistencia médica.

No baja puesto auxiliar (N.B.P.A.).- se considera como tal cuando las lesiones impiden al trabajador desarrollar su actividad habitual, pero no causa baja (a juicio de los servicios médicos) y puede desarrollar otra labor dentro de la empresa.

Riesgo.- Incertidumbre de la ocurrencia de un hecho con resultado contrario al esperado, apreciada en términos probabilísticas.

Servicio de prevención.- Conjunto de medios humanos y materiales necesarios para realizar las actividades preventivas a fin de garantizar la adecuada protección de la seguridad y de la salud de los trabajadores, de las instalaciones y equipos, y del entorno natural de la empresa. Por extensión se utilizará como sinónimo de “Departamento de Seguridad”.
CAPITULO 1.6.4
ASIGNACIÓN DE MEDIOS. ESTUDIO DE COSTES

Tras haber realizado el diagnóstico inicial así como teniendo definidos los objetivos, medibles a través de los indicadores, se plantea el siguiente paso, que debería asumir la Dirección de la Corporación sobre la base del Programa, Plan ó Proyecto de Seguridad propuesto.

Para poder cumplir unos determinados objetivos, es evidente que deben preverse los medios personales, materiales y económicos suficientes, sin que ello signifique necesariamente mayor coste conjunto. En muchas ocasiones producir con seguridad no significa producir con más costo, sino producir mejor.

Los costes totales de la empresa, en su dependencia de la producción, se desglosan en costes fijos y costes variables. La seguridad tiene incidencia en ambos: en los costes fijos, en cuanto a las medidas técnicas y organizativas necesarias para incrementar el nivel de seguridad y en los costes variables, en cuanto a las pérdidas que ocurren como consecuencia de los accidentes.
1.- COSTE DE LOS ACCIDENTES O COSTES VARIABLES

Existe una amplia bibliografía sobre los estudios de costes de accidentes. Los métodos de HEINTICH y SIMONDS han sido durante muchos años, la referencia obligada en relación a conocer estos costes. Posteriormente, BIRD también hizo una importante contribución a este sistema.

Para poder contabilizar los costes derivados de las pérdidas por accidentes, se debe partir del análisis de las repercusiones económicas de los mismos, realizado en el propio informe de investigación. De acuerdo con la seguridad integrada, y como posteriormente se verá, debe ser la línea de supervisión, quien tenga la responsabilidad de conocer los costes derivados de sus accidentes.

Se pueden clasificar los costes en tres grupos:

A).
COSTES CONTABILIZABLES:

Se incluyen dentro de este apartado, entre otras, las siguientes partidas:

· Sanciones administrativas y penales.

· Recargos por falta de medidas de seguridad e higiene.

· Indemnizaciones por daños a terceros.

· Ayudas y retribuciones graciables, como el complemento que en algunas empresas (incluso por convenio colectivo) se abona al lesionado durante el período de baja hasta el 100 por 100 de su salario, donativo a la familia del accidentado, etc.

· Penalizaciones e indemnizaciones por demoras debidas al accidente.

· Importe de las horas / días – baja del lesionado previo a la cobertura del seguro.

· Importe de los seguros sociales correspondientes a los días de baja y parte proporcional de pagas extras y vacaciones.

· Importe de la parte proporcional de pagas extras y vacaciones.

· Costes derivados de paros o huelgas por causa de accidentes / incidentes / siniestros.

· Costes derivados del daño a instalaciones, maquinaria o producido por causa de accidentes / incidentes / siniestros.

B)
COSTES ESTIMATIVOS:

· Costes inherentes a las pérdidas de tiempo y rendimiento, como las pérdidas de tiempo del / los accidentados, costes de aprendizaje del / los trabajadores que los sustituye, pérdidas de rendimiento al reintegrarse, etc.

· Producción no realizada por causa de accidente / incidente / siniestro.

· Importe de la parte proporcional de gastos generales.

· Baja moral como consecuencia de la falta de seguridad.

· Dificultades de contratación de mano de obra, por la imagen negativa producida por los accidentes / incidentes / siniestros producidos.

· Relaciones públicas deficientes con posibles incidencia comercial.

2.- COSTE DE LAS INVERSIONES O COSTES FIJOS

La reducción de los riesgos y, por tanto, de los costes derivados de ellos, se enfrentan a dos interrogantes decisivos:

· ¿Cuánto hay que gastar en medidas preventivas y medios de seguridad?

· ¿En que hay que gastarlo?

Ambos interrogantes quedan entrelazados ante un mismo objetivo determinado para la asignación de medios que se podría definir como “optimizar las inversiones en prevención / protección”.

El presupuesto máximo destinado a la seguridad, si sólo se determinara con un criterio económico, vendría limitado por el rendimiento económico que pudiera obtenerse de él. Es decir, a la empresa le interesa, hablando en términos económicos, y como ya se ha visto, invertir en aquellas medidas de seguridad que sean lo más rentables posibles, por lo que para concretar y decidir el presupuesto para la prevención / protección de riesgos, habrá que efectuar previamente un estudio que justifique y optimice las inversiones posibles. Evidentemente, en la determinación final del esfuerzo a efectuar, intervendrán otras consideraciones como las legales, morales, etc. Es necesario, por tanto, disponer de un método que permita evaluar la conveniencia económica de las inversiones y permita, a su vez, compararlas entre sí. Para ello, entre otros, existe un método que permite alcanzar dicho objetivo con bastante sencillez. Se trata del método matemático propuesto por William T. FINE, para la evaluación de riesgos, que se fundamenta en el cálculo del grado de peligrosidad.
3.- EVALUACIÓN DE RIESGOS. MÉTODO MATEMÁTICO (WILLIAM T. FINE)

Las rutinas normales en Seguridad Industrial tales como, inspecciones e investigaciones, revelan corrientemente numerosas situaciones de riesgos, las cuales, debido a limitaciones de tiempo, dificultad de mantenimiento y económicas, no pueden ser todas corregidas.

El Jefe de Seguridad debe entonces decidir qué problemas a breve plazo debe atacar prioritariamente. Una gran ayuda para tomar esta decisión, sería un método para establecer prioridades entre las situaciones de riesgo, basado en el peligro relativo causado por cada riesgo. Por medio de tal sistema de prioridad, el personal de Seguridad puede asignar su tiempo y esfuerzo y solicitar provisión de fondos para corregir riesgos, en proporción al grado de peligrosidad implicado en cada situación. Tal sistema de prioridad está basado en la utilización de una fórmula simple para calcular el peligro en cada situación de riesgo y de este modo llegar a un “grado de peligrosidad” que indique la urgencia de una acción correctora.

Otro problema relacionado estrechamente con el tema es el económico. Cuando el Jefe / Director de Seguridad propone un remedio para un riesgo, puede que sea necesario convencer a la Dirección de que el coste de la acción correctora está justificado. Como la mayoría de los presupuestos son limitados, el Dpto. de Seguridad debe competir con otros departamentos en la obtención de fondos para proyectos de seguridad. Desgraciadamente en muchos casos, la decisión de emprender un proyecto costoso depende en gran manera del talento de vendedor del personal de Seguridad. Como resultado, debido a un trabajo pobre de venta, puede no ser aprobado un proyecto de seguridad importante, o a causa de una excelente venta por Seguridad, un proyecto muy costoso puede obtener aprobación cuando el riesgo puede ser bajo. Esta dificultad puede solventarse añadiendo otros factores a la fórmula del “grado de peligrosidad” que sopese el coste estimado y la efectividad de la acción correctora ideada frente al riesgo, obteniendo una determinación para saber si el coste está justificado.

A)
FÓRMULA DEL GRADO DE PELIGROSIDAD 
La gravedad del peligro debido a un riesgo reconocido, se calcula por medio de la fórmula de “grado de peligrosidad”, en base a tres factores:

· CONSECUENCIA (C) son los resultados más probables de un accidente debido al riesgo que se considera, incluyendo desgracias personales y daños materiales.

· EXPOSICIÓN AL RIESGO (E) es la frecuencia con la que ocurre la materialización / manifestación del riesgo.

· PROBABILIDAD (P) de que una vez presentada la situación de riesgo, los acontecimientos de la secuencia completa del accidente se sucedan en el tiempo, originando accidentes y consecuencias.

La formula del grado de peligrosidad (GP) es la siguiente:

GP = Consecuencia x Exposición x Probabilidad

Los valores numéricos de los factores C,E, y P, están basados en el juicio y experiencia del autor del método, de modo que, la relimitación del GP viene determinada por el resultado de la multiplicación de los factores citados constituyendo una escala de valoración comprendida entre el 0.05 y 10.000.

Obsérvese que a partir de las clasificaciones intermedias de los factores de riesgo los valores numéricos decrecen de forma no lineal asegurando de este modo una fórmula de corrección que, de forma implícita implica un cierto incremento del Grado de Peligrosidad del riesgo establecido.

Para su fijación se han utilizado criterios de referencia y estadísticas históricas resultados la tabla de valoración de riesgos que a continuación se detalla.

Fruto del cálculo de los factores en cuestión podremos establecer la relativa peligrosidad de cada riesgo y esto a su vez nos permite establecer un listado de riesgos según su orden de importancia.

Dicho listado de los riesgos existentes y su Grado de Peligrosidad, puede servir como elemento decisorio en la planificación de prioridades y como consecuencia la fijación de objetivos y actividades de la Organización de Seguridad. La posición de cualquier riesgo, puede ser descendida por la acción de medidas correctoras que varíen el GP.

Además, puede ser utilizado para evaluar la propia auditoria a los riesgos detectados por ella ya que en cualquier momento dado, la tabla o resumen completo de los GP, representa un “estado actual” de seguridad.
CAPITULO 1.6.5
ASIGNACIÓN DE RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES A UNA ORGANIZACIÓN / DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD.
Como conclusión de los apartados anteriores, podemos observar que las organizaciones modernas (Empresas Públicas y Privadas), vienen experimentando un gran incremento en sus riesgos debido, entre otras, a las siguientes causas:

· Necesidades de grandes inversiones.

· Concentración de la información necesaria en grandes Centros de Datos.

· Almacenes de gran tamaño y valor.

· Comportamiento antisociales frecuentes.

· Grandes concentraciones humanas, APRA fines lúdicos, productivos o de transporte.

· Recursos tecnológicos potencialmente peligrosos.

· Utilización de la energía en mayores cantidades.

· Transportes nocivos y peligrosos.

· Exigencia de responsabilidades por accidentes de Trabajo e inadecuada Salud Laboral.

· Demanda social de protección del medio ambiente.

Simultáneamente a todo ello, el libre mercado exige a las empresas la necesidad de ser altamente competitivas lo cual les lleva irremediablemente a optimizar su gestión en todos los aspectos, incluso en aquellos que anteriormente pudieran pasar desapercibidos por absorción en la cuenta de resultados, tales como:

· Grandes diferencias de inventarios.

· Alto absentismo laboral.

· Interrupciones de la producción.

· Robos internos y externos.

· Indemnizaciones por accidente.

De acuerdo con esto, dentro de la gestión general del negocio es necesario la constitución de UN SISTEMA DE SEGURIDAD INTEGRADA el cual debe formar parte de la estructura organizativa de la Empresa, de la misma forma que lo son el sistema de producción, Sistema de Administración, etc. Y que constituya:

A) Una eficaz custodia del Patrimonio.

B) Un auténtico Centro de Beneficios.

C) Una fuente de ventajas competitivas.

A).
UNA EFICAZ CUSTODIA DEL PATRIMONIO.

Un correcto Sistema de Seguridad Integrada (SSI) para la custodia de vidas y bienes de la Compañía debe planificarse, diseñarse y gestionarse de forma que el conjunto de sus responsabilidades y funciones puedan lograr:

· Integrar las actividades de prevención y protección en la estrategia empresarial.

· Desarrollar completamente los aspectos organizativos, humanos y tecnológicos del SSI, para lo cual se requieren inversiones en :

· Personal cualificado 

· Dispositivos Técnicos de Protección.

· Medidas organizativas que integren ambos.

· Lograr una protección integrada de las personas, los bienes, la información y el medio ambiente. Los objetivos que esta responsabilidad implica, sólo pueden alcanzarse a través de programas específicos, elaborados por personal cualificado en Seguridad, cuyas funciones sean, entre otras, el desarrollo en el interior de las empresas de conceptos tales como:

· Programas de Prevención y Protección de Riesgos y Daños.

· Control del cumplimiento de las exigencias legislativas aplicables.

· Participación en el diseño, desarrollo y dirección de proyectos.

· Programas de mantenimiento de los sistemas técnicos de protección.

· Programa de Formación / entrenamiento en materia de prevención / protección y extensión a todos los niveles, áreas y miembros de la Empresa.

B)
UN AUTENTICO CENTRO DE BENEFICIOS

Un correcto Sistema de Protección evita pérdidas (Centro de Beneficios), a través de:

· Ausencia de daños por riesgos tecnológicos.

· Producción no interrumpida por riesgos derivados de actividades antisociales.

· Disminución en las diferencias de inventarios por pérdidas / mermas injustificadas.

· Reducción de Costes por accidentes laborales como consecuencia de ausencia de Seguridad en los procedimientos / procesos de trabajo.

· Pólizas de Seguro Multiriesgo más bajas por adopción de medios / medidas de protección.

D) UNA FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS

La dirección de la Empresa, una vez determinadas las responsabilidades / funciones del Dpto. / Organización de Seguridad, espera como resultado numerosas ventajas competitivas, entre las que se pueden destacar.

· Se liberan recursos financieros.

· No hay deterioro de Patrimonio.

· Disminuyen los accidentes y el absentismo laboral.

· Se evitan defectos de calidad y retrasos en las entregas del producto.

· Los accionistas, empleados y clientes sienten protegidos sus intereses, lo cual contribuye al restablecimiento de un clima laboral y de negocio favorable.

CAPITULO 1.6.6
SEGUIMIENTO DEL PLAN DE PREVENCIÓN / PROTECCIÓN Y CONTROL DE RESULTADOS.

El control es la función que permite apreciar y regular el Trabajo tanto en su progresión como en su acabado.

Los mismos indicadores a los que se ha hecho referencia en anteriores apartados, permiten el seguimiento del Plan ya que inicialmente se han fijado unos estándares o niveles de referencia , lo que está previsto que pueda conseguirse pata cada aspecto concreto, serían los objetivos. Posteriormente habría que saber lo que se ha realizado realmente, midiendo o evaluándolo.

La última fase será la corrección del resultado obtenido, si ha lugar.

La propia dirección debe estar informada de los logros alcanzados en relación con los objetivos previstos, dado que ésta no está exenta de su responsabilidad legal de cumplir con los requerimientos exigidos en materia de prevención / protección.

El contenido del programa y los cometidos específicos con los que ha implicado a las líneas de producción, así como los logros paulatinos, deben ser difundidos tanto al nivel de supervisión como de operación. Al primero, porque si los resultados son positivos, se convertirán en un incentivo y, en caso de no serlo, porque podrán ser mejorados a través de estudios comparativos de resultados por secciones, de los que sin duda se podrán entresacar conclusiones, que favorecerán la continuación de los programas.

También es importante llegar al nivel de operación en la forma adecuada, dado que, sin duda, favorecerá su actitud, al conocer que la dirección y sus cuadros intermedios se preocupan por su seguridad.

	UNIDAD 1.7 GESTIÓN DEL PERSONAL DE SEGURIDAD


CAPITULO 1.7.1
|INTRODUCCIÓN

Antes de llevar a cabo la Selección y Formación del personal de Seguridad es necesario haber realizado unas acciones previas, basadas en lo descrito en capítulos anteriores. Estas son:

· Análisis de Riesgos de la Empresa.

· Finalidad / Responsabilidades de la Organización de Seguridad.

· Definición de los Medios Humanos necesarios.

· Estructura Organizacional.

· Organización del Servicio (Planes y Procedimientos)

CAPITULO 1.7.2
CRITERIOS PARA LA SELECCIÓN DE LOS INDIVIDUOS

La gerencia / el Directivo de Seguridad está en su derecho de buscar y contratar a las personas más adecuadas para formar equipos fuertes con habilidades complementarias, con el objeto de lograr la máxima continuidad en su personal y de este modo conseguir la estructura y organización más eficiente y efectiva.

Esta selección debe incluir los siguientes pasos.

· Diseño del puesto de trabajo:

· Deberes y Responsabilidades.

· Métodos, Técnicas para su ejecución.

· Relaciones con superiores, subordinados y colegas.

· Análisis del Curriculum Vital.

· Preselección

· Pruebas de aptitud Física.

· Reconocimiento Médico.

· Test de Rendimiento físico (opcional).

· Pruebas psicotécnicas

· Test de inteligencia general.

· Test de personalidad.

· Prueba de cultura general y aptitudes de comunicación (opcional)

· Prueba de conocimientos profesionales (opcional)

· Entrevista Personal.

· Investigación Prelaboral (opcional)

· Formación

· Trabajos anteriores.

· Antecedentes penales.

· Selección Definitiva.

CAPITULO 1.7.3 DISEÑO Y DESCRIPCIÓN DE LOS PUESTOS DE TRABAJO


Definición:

Es el proceso de decidir el contenido de un trabajo en términos de sus deberes y responsabilidades, los métodos para su ejecución, técnicas, sistemas y procedimientos, y sus relaciones con superiores, subordinados y colegas.
Metas:

· Satisfacer las necesidades de la organización en productividad, eficacia operacional y calidad y calidad de los productos o servicios.

· Satisfacer las necesidades del individuo, su interés, reto y realización.

Técnicas:
· Análisis de Puestos de Trabajo.

· Enriquecimiento del Puesto de Trabajo.

Beneficios:

· Maximizar la eficacia, satisfacción y, por supuesto, la productividad.

Aplicación a la seguridad:

Para diseño de todas la Tareas en Prevención / Protección y, básicamente, para lograr un proyecto / desarrollo de los cometidos del puesto.

Datos que deben incluir las Descripciones de los Puestos de Trabajo.

a)
Identificación

· Departamento / Área / División:

· Título del puesto:




Nivel:

· Título del Puesto Supervisor Directo:

Titular:
Aprobación:

· Título del Puesto Supervisor Superior:

Titular:
Aprobación:

b)
Misión:

· Justificación del Puesto dentro de la Organización. Responde a la pregunta ¿para qué existe este puesto en la organización?

c)
Dimensiones:

· Indica y cuantifica las variedades que inciden significativamente en el puesto: económica, materiales, N° de supervisados, etc.

d)
Finalidades:

· Resultados permanentes que se exigen al puesto.

e)
Naturaleza y Alcance:

Organigrama

Funciones básicas del puesto analizado.

Funciones básicas de los puestos subordinados

Naturaleza de los problemas

Naturaleza de la responsabilidad

Decisiones clave, referidas a las funciones básicas del puesto que le están permitidas y aquellas otras que necesariamente corresponden al superior. Contactos internos – externos

f)
Conocimientos requeridos:

g)
Observaciones

Aspectos relevantes del puesto de trabajo y que no se hayan contemplado en apartados anteriores.

Normas de redacción

· Lenguaje claro.

· Evitar adjetivos

· Cuantificar siempre que sea posible.

· Ordenar tareas

· Comparable.

· Completa en lo fundamental

· Probada

· Objetiva.

CAPITULO 1.7.4
MODELO DE DESCRIPCIÓN DE PUESTO DE TRABAJO:

a)
Identificación:

DEPARTAMENTO:



SEGURIDAD


N°: 0000


	OCUPANTE
	NOMBRE
	TITULO PUESTO
	FECHA
	FIRMA

	
	
	ANALÍSTA DE SISTEMAS DE SEGURIDAD
	
	

	SUPERVISOR
	
	Director de Seguridad
	
	

	APROBADO POR
	
	Director General
	
	


b)
Misión:

Proponer las mejoras adquisiciones y soluciones en materia de sistemas electrónicos / informáticos de seguridad y dirigir su implantación tras su aprobación por el director del departamento y en consonancia con la política de prevención / protección y del presupuesto asignado por el Comité de Dirección de la Compañía.

c)
Dimensiones:

· Número de personas supervisadas directamente: 5 empleados

· Coste salarial, para la Empresa de los supervisados directos: $125.000

· Volumen de ventas anual de la empresa: $ 250 Millones

· Inversiones en sistemas electrónicos./ info..de seg.: $ 1.5 Millones

d)
Finalidades:

· Asesorar técnicamente a los niveles de supervisión de la Compañía y proponer acciones para obtener la mayor efectividad de sistemas de seguridad, adaptados a las características de las instalaciones.

· Desarrollar técnicamente las aplicaciones (fuego, seguridad, ingeniería, sonido, CCTV) en las áreas de Hardware y Software, implementando los procesos lógicos del sistema.

· Seguimiento de la labor de los contratistas durante las instalaciones, desarrollo y pruebas de los sistemas, asegurando el cumplimiento de las especificaciones de la Compañía, y representando técnicamente a ésta frente a dichos contratistas.

· Coordinar la elaboración del programa de revisión y mantenimiento de los sistemas de seguridad.

· Complementar la formación de los técnicos e instrumentistas para asegurar una eficaz operación y mantenimiento de los sistemas.

· Cooperar en el desarrollo de las bases de datos del área de seguridad y procedimientos informatizados de la misma.

· Diseño, supervisión del funcionamiento y mantenimiento del sistema de radiocomunicaciones.

· Llevar a cabo las acciones de seguridad electrónica y de sistemas dentro de la compañía, en cooperación con los departamentos correspondientes y de acuerdo con las normas Corporativas y legislación vigente.

e)
Naturaleza y alcance:

Relaciones de dependencia organizativa:
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Funciones básicas del puesto analizado:

1.-
Centro de Control de Seguridad (24 h).




60%

· Definición y seguimiento del proyecto

· Supervisión de las pruebas.

· Plan de mantenimiento y actualización de Hardware / Software.

· Procesos automatizados.

2.-
Formación:








10%

· Cursos complementario para Operadores.

· Formación de Técnicos e Instrumentistas.

· Formación informática complementaria al personas del Área de 


Seguridad.}

3.-
Control.-








20%

· Bases de datos de los Sistemas de Seguridad.

· Bases de datos del personal.

· Mantenimiento y Actualización de la B.D.

4.-
Comunicaciones:







 5%

· Diseño y operación de los sistemas.

· Mantenimiento y actualización de los sistemas.

5.-
Seguridad Electrónica:






 5%

· Seguridad electrónica.

· Seguridad de los sistemas informáticos.

Funciones básicas de los puestos subordinados al puesto analizado:

· Seguimiento de las instalaciones Hardware de las aplicaciones de Seguridad.

· Participar en las pruebas de aceptación de los sistemas de Seguridad.

· Colaborador en establecer las necesidades de documentación y soporte técnico del mantenimiento preventivo.

· Cooperar en la definición de las alternativas y forma de ejecución del mantenimiento de las instalaciones.

· Responsables de la localización y reparación de averías de circuitería electrónica y mantenimiento correctivo en general.

· Responsables de la calibración, ajuste y verificación del buen funcionamiento de los sensores de la instalación.

· Responsables de efectuar al mantenimiento preventivo bajo supervisión.

Naturaleza de los problemas mas importantes:

1.-
Decisiones técnicas sobre procesos de respuesta automatizada de los sistemas:

· Procesos de decisión asistida al operador ante emergencias.

· Procesos de respuesta ante emergencias, iniciados de forma automática al detectarse una condición de alarma programada.

2.-
Adaptación de los sistemas a las características de las instalaciones.

· Supone el análisis de una aplicación de propósito general y su adaptación a las necesidades de cada zona específica de las instalaciones dentro de cada subsistema, desde la identificación del punto hasta el proceso de que forma parte.

3.-
Pruebas de aceptación final de los sistemas.

· Confección de los protocolos de aceptación.

· Determinación de la documentación necesaria.

· Dirección técnica de las pruebas, control del resultado de las mismas y aprobación del test en nombre y representación de la Compañía.

4.-
Seguimiento de la labor de los contratistas.

Dada la magnitud de las instalaciones, es necesario un seguimiento y control de la labor de los contratistas, enfocado hacia:

· Verificación del cumplimiento de las especificaciones de la Compañía.

· Contactos con la Ingeniería del proyectos.

· Gestión de correspondencia técnica dirigida a los contratistas, vía la Ingeniería.

El interesado tiene la responsabilidad de asesorar a los niveles de supervisión de la Compañía sobre los sistemas de Seguridad, facilitando su toma de decisiones. Errores en la labor de análisis pueden derivar en daños a las personas o intereses de la Compañía por la propia trascendencia del sistema de control de las instalaciones.

Naturaleza de la responsabilidad:

1.-
Decisiones propias del puesto:

· Confección de protocolos de aceptación y mantenimiento de los Sistemas de Seguridad.

· Plan de formación de operadores y técnicos de los Sistemas de Seguridad.

· Modificaciones y mejoras de los Sistemas de Seguridad instalados.

2.-
Propuestas propias del Puesto:

· Inversiones concretas, dentro de los presupuestos aprobados por la Dirección.

· Nuevos productos y renovación de los ya existentes.

· Contratación de personal / contratas.

3.-
Contactos propios del Puesto

· Internos. Con todos los departamentos de la Compañía.

· Externos: Con proveedores y clientes.

4.-
Decisiones y relaciones propias del puesto supervisor:

· Aprobación de las inversiones y gastos.

· Aprobación de las contrataciones.

· Contactos con la dirección de Proveedores, Clientes y Cuerpos y Fuerzas de Seguridad del Estado.

f)
Conocimientos requeridos:

1.-
Conocimientos básicos:

· Ingeniería en Telecomunicaciones o

· Ingeniería Industrial (especialidad en Electrónica) o

· Ingeniería Informática.

2.-
Conocimientos específicos:

· Conocimientos sobre Autómatas Programables.

· Conocimientos sobre Transmisión de Datos.

· Conocimientos sobre Control de Procesos Industriales.

· Conocimientos sobre Sistemas Operativos, Redes, Internases, etc.

· Conocimientos sobre Bases de Datos.

· Conocimientos sobre Radiocomunicaciones.

3.-
Experiencia previa:
· Variable según el historial profesional del ocupante del Puesto (mínimo 3 años).

· El ocupante del puesto debe poseer habilidades / formación en supervisión de personal.

4.-

Tiempo de adaptación al puesto:

· Aproximadamente 6 meses.
CAPITULO 1.7.5

ORGANIZACIÓN DEL PERSONAL DE SEGURIDAD.

Dentro del Sector de la Seguridad, bien sea en los Departamentos de Seguridad de Empresas usuarias o en las Empresas de servicios, el personal puede estructurarse en tres distintos niveles, para cumplir con los compromisos adquiridos sobre la base del dominio del entorno profesional, la orientación a la rentabilidad y el enfoque a las necesidades del cliente.

1. 
AREA DE GESTIÓN

La gestión de la seguridad está en manos de los directores / Jefes de las distintas especialidades y sus más directos colaboradores que son los cuadros intermedios.

Los programas que se desarrollan para el área de gestión, deben ser comunes a los directivos y demás niveles de supervisión del resto de los departamentos de la Empresa. Estos programas incluirán tanto temas operativos, como de administración y de recursos humanos.

1.1 El trabajo Directivo

Se ha dicho muchas veces que el personal constituye la parte más importante del conjunto de la organización.

En particular, el personal directivo es de importancia decisiva para el éxito de la organización, ya que su actuación debe permitir suplir las deficiencias en personas, medios y procedimientos.

En efecto, muchas veces, la intuición y el sentido de anticipación de un directivo eficaz suple adecuadamente las deficiencias de un sistema de planificación.

Un directivo puede lograr que sea eficaz una estructuración de la organización, conceptualmente deficiencia.

Aún sin contar con los mejores procedimientos, como ayuda, el directivo eficaz debe tener la habilidad suficiente para que sea adecuada la contratación de subordinados y para garantizar el mantenimiento de las condiciones adecuadas de trabajo de los mismos.

Por último, la habilidad de un directivo eficaz debe remediar las deficiencias de los sistemas de control y permitir juzgar adecuadamente el grado en que se van a alcanzar los objetivos y las medidas correctoras, necesarias en cada caso

En muchas ocasiones la valía del directivo representa la diferencia entre el éxito y el fracaso de una organización.

En efecto, la historia de la dirección es pródiga en ejemplos de directivos que, al ponerse al frente de una organización, evitaron su, hasta entonces, aparentemente inevitable fracaso; y por el contrario, en ejemplo de directivos que, al abandonar un organización, ocasionaron su fracaso, imposible de sospechar hasta entonces.

Por tanto, es de una gran importancia para el éxito de cualquier organización la forma de asignar personas para ocupar los principales puestos directivos.

El directivo desarrolla una gran variedad de actividades: decide los objetivos más importantes de la organización y las estrategias necesarias para alcanzarlos, teniendo en cuenta las características del entorno; determina la estructuración de la organización que facilite el logro de aquellos objetivos; selecciona sus colaboradores más idóneos, guía las actividades necesarias; y controla los resultados.

Y, todo ello, proporcionando liderazgo y condiciones de motivación a sus subordinados.

Aparentemente, no hay gran parecido entre lo que hace un directivo de proyectos de una empresa de ingeniería y lo que hace un directivo de seguridad de una Entidad de cualquier otro Sector Industrial, por ejemplo:

Banca, Energía, Grandes Superficies, Vigilancia, etc.

No obstante, cada vez se ha ido prestando más atención a las semejanzas entre los diferentes puestos directivos; a lo que a veces se ha denominado la parte directiva del trabajo del directivo.

Y, entonces, se han abstraído los elementos comunes del tal trabajo directivo, a los que se denomina usualmente funciones de dirección o funciones directivas.

No existe una clasificación universal, admitida; de las funciones de la dirección aunque la más aceptada hoy día es aquélla en que figuran las de planificación / estructuración u organización / implantación u contratación / guía y control.

El trabajo del directivo, capaz de desarrollar eficazmente tales funciones, es complejo, incluso en organizaciones de pequeño tamaño, y su análisis ofrece grandes dificultades.

Ya Farol era consciente de ello al señalar la combinación de cualidades y de conocimientos que, a su juicio, debería reunir un directivo.

Para él, cada grupo de actividades o funciones esenciales (técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y directivas) exige una habilidad especial, que es una combinación de cualidades y conocimientos:

1. Cualidades físicas: salud, vigor, talante.

2. Cualidades mentales. Facilidades para comprender y aprender, juicio, vigor mental, adaptabilidad.

3. Cualidades morales: energía, firmeza, disposición para aceptar responsabilidad, iniciativa, lealtad, tacto, dignidad.

4. Educación general: conocimiento general de temas, no relativos exclusivamente a las funciones desarrolladas.

5. Conocimientos especiales, conocimientos peculiares de las funciones desarrolladas.

6. Experiencia: conocimientos derivados del propio trabajo, es decir, lecciones que uno ha inferido de las cosas.

Para Fayol, la importancia de cada uno de los puntos anteriores depende de la naturaleza e importancia del puesto directivo en cuestión.

1.3 Características Personales del Directivo

Hay muchos autores que han supuesto que un directivo, para desempeñar con éxito su papel, debe poseer una serie de cualidades personales.

Y, entonces, se han dedicado a establecer, según su mejor criterio, sin ninguna base científica, una lista (generalmente larga) de cualidades (siempre muy relacionadas entre sí) que haría del que las poseyera una especie de monstruo de la naturaleza.

Por el contrario, la observación indica que los directivos eficaces difieren entre sí tanto como los cirujanos, los tenores o los atletas famosos.

De ahí que no sean del todo aplicables ó imprescindibles los tradicionales test (de inteligencia, de aptitudes, vocacionales y de personalidad) a la selección de personas para puestos directivos, sobre todo para los de alto nivel:

1.-
Porque se ignora que hay que testificar, que hay que comprobar.

2.-
Porque está suficientemente demostrado que a directivos igualmente eficaces corresponden diferentes dosis (para decirlo así) de inteligencia, de conocimientos, de imaginación y de experiencia, y diferentes temperamentos.

A pesar de que no existe un prototipo de directivo eficaz, se comprende, a partir de todas las consideraciones que se han ido haciendo anteriormente, que un directivo debe tener unas cualidades que, al menos, le permitan trabajar adecuadamente.

Killian destaca las siguientes:

1. Capacidad mental



En los puestos más importantes no se concibe que el directivo tenga capacidad mental limitada o, en caso contrario, mal utilizada.


El directivo debe ser capaz de abstraer, inferir, simular, estructurar, proyectar, convencer, disuadir...

En general, el directivo debe intervenir en actividades que han de iniciarse y mantenerse a alto nivel intelectual.

2. Habilidad para comunicarse.


El directivo ha de lograr resultados, trabajando con gente; para lo cual necesita informar, formar, influenciar, motivar, evaluar la actuación...

Es lógico suponer, entonces, que el directivo debe tener, para desempeñar eficazmente su cometido, habilidad suficiente para comunicarse con las personas, mediante cualquier procedimiento: de palabra, por escrito, con el ejemplo...

3. Hábitos constructivos


Es sorprendente la influencia del hábito en el trabajo; se ha estimado que un alto porcentaje de actividades diarias no son actos deliberados que exigen una actitud consciente, sino que se realizan maquinalmente, por hábito.


Así ocurre con la utilización del tiempo, la atención a los detalles, el trato con las personas, la forma de tomar decisiones, la realización de tareas rutinarias, la forma de analizar los problemas...


El directivo debe, pues, ser capaz de prestar una gran atención a sus hábitos, cultivar los que son positivos y eliminar los que son negativos.

4. Habilidad para tomar decisiones.

La importancia de las decisiones es mayor a medida que es más alto el nivel jerárquico del puesto directivo.

Generalmente, además, va siendo necesario para ello utilizar las ventajas del juicio en grupo.

Todo esto hace comprender que el directivo deba tener suficiente habilidad pata tomar decisiones, utilizando los medios necesarios.

5. Adaptabilidad y flexibilidad

El directivo no puede resistirse al cambio, que es el signo de la época actual, sino más bien tratar de dirigirlo; el directivo debe ser capaz de anticiparse al cambio, de adaptar a él la actuación y de dirigir ésta con flexibilidad.

Se ha llegado a decir que el directivo del futuro será juzgado en gran medida por su habilidad en dirigir los cambios, cada vez más numerosos, importantes y súbitos.
6. Receptividad

No es posible que las ideas importantes, necesarias para dirigir eficazmente procedan exclusivamente del directivo, los subordinados pueden y deben ser origen de iniciativas potencialmente válidas.



Por ello, es importante que el directivo sea receptivo a las ideas de los demás, que debe obligatoriamente aprovechar.

7. Disposición a aceptar y delegar autoridad


La disposición a aceptar autoridad es imprescindible en un directivo, si ha de cumplir la misión que le es propia.


Igualmente es necesario que el directivo esté dispuesto a delegar autoridad en sus subordinados.

8. Valentía

El directivo está obligado en muchas ocasiones a tomar decisiones arriesgadas, difíciles o, incluso, desagradables que, además, pueden originar críticas.


Es, pues, fundamental que el directivo tenga valentía personal para dirigir, sin lo que son inútiles otras cualidades.

9. Personalidad atrayente


No es desdeñable que el directivo, cuya eficacia depende en gran medida de la de sus subordinados, tenga una personalidad atrayente.

En efecto, es importante en el mantenimiento de relaciones personales, la apariencia agradable, la cortesía en el trato, las muestras de respecto a los derechos de los demás, el deseo de ayudar a otros, el interés sincero por las personas, el deseo de ser miembro de grupos...

Es importante destacar el valor del ejemplo, ya que el nivel de eficacia de un grupo está fijado por el de sus principales directivos.
1.4 Las Habilidades del Directivo / Gerente de Seguridad.

Como un cuadro Directivo más de la Empresa debe tener capacidad para ser un conductor de hombres, poseer integridad personal y profesional y tener la confianza plena de la Alta Dirección. Tales habilidades deben incluir los siguientes principios generales para una eficaz gestión de sus recursos humanos y técnicos.

Planificación

· Recopilar y analizar la situación actual

Encontrar los hechos y las necesidades de los clientes, ser conscientes de la oportunidad, situación o problema, es el primer paso importante antes de poder llevar a cabo cualquier planificación realista del Diseño del Servicio o Instalación.

· Establecer Objetivos

Los objetivos indican qué se debe hacer, dónde se debe poner mayor énfasis y que se debe conseguir mediante la red de normas, planes, presupuestos, programas, estrategias, etc.

· Desarrollar posibles líneas de acción alternativas

La siguiente etapa en la planificación es la búsqueda y examen de las ventajas de las líneas de acción alternativas, especialmente de aquellas de inmediatez no aparente (Ej. Contacto y Coordinación de los organismos gubernamentales y locales, que se ocupan de la seguridad y la protección de la comunidad).

Un gerente de seguridad debe también evaluar los aspectos negativos de cada alternativa. Por ejemplo, una alternativa puede aparecer como la mas provechosa y sin embargo requiere un gran desembolso inicial con una lenta recuperación del dinero intervino. Otra puede ser menos provechosa con un desembolso menor, mayor de recuperación de lo intervenido pero con alto riesgo. 

Organización 
· Identificar y analizar

Las distintas tareas necesarias para realizar el Proyecto de Seguridad.


Sólo mediante el riguroso análisis de las actividades, podrán descubrir los gerentes, qué trabajos deben realizarse y sobre cuáles debe hacerse mayor énfasis dentro de la estructura organizativa.

· Definir


El alcance de las relaciones, responsabilidades y autoridad de los puestos. 

Esta etapa es una consecuencia de los que precede, en cuanto a la asignación de la necesaria autoridad para el desarrollo de las actividades por cada grupo o miembro de la organización o, de otro modo, determinar qué clases de decisiones son necesarias, en qué parte de la estructura organizativa deberían realizarse y cómo cada supervisor, grupo, o miembro debería estar comprometido con ellas.

· Establecer 


Qué cualificación se precisa para los puestos.

El proceso de organización debe aprovisionarse de personal contratado o entrenado. Obviamente, la agrupación de actividades y la previsión de autoridad en la estructura de la organización, debe tener en cuenta las limitaciones y hábitos de las personas.

· Determinar


La distribución de recursos (incluyendo presupuesto, instalaciones, etc.)

Esta etapa depende de las etapas anteriores. La información proporcionada por etapas previas, hará que esta actividad sea realista. Sin esa información se tendría que estar reajustando repetidamente la distribución.

La distribución de recursos incluye: presupuestos para personal y materiales, utilización del espacio, programación, etc.

Implantación:
· Encontrar gente cualificada para ocupar los puestos.
Es una de las etapas más críticas en el establecimiento y crecimiento de una Organización en General y de Seguridad en particular. La provisión de personas cualificadas limita el éxito de una organización de igual manera que lo hace la provisión de dinero, materiales o mercado.

· Definir


El alcance de las relaciones, responsabilidades y autoridad de los puestos.

Esta etapa es una consecuencia de lo que precede, en cuanto a la asignación de la necesaria autoridad para el desarrollo de las actividades por cada grupo o miembro de la organización o, de otro modo, determinar qué clases de decisiones son necesarias, en qué parte de la estructura organizativa deberían realizarse y cómo cada supervisor, grupo, o miembro debería estar comprometido con ellas.

· Establecer


Qué cualificación se precisa para los puestos.

El proceso de organización debe aprovisionarse de personal contratado o entrenado. Obviamente, la agrupación de actividades y la previsión de autoridad en la estructura de la organización, debe tener en cuenta las limitaciones y hábitos de las personas.

· Determinar


La distribución de recursos (incluyendo presupuesto, instalaciones, etc.)

Esta etapa depende de las etapas anteriores. La información proporcionada por etapas previas, hará que esta actividad sea realista. Sin esa información se tendría que estar reajustando repetidamente la distribución.

La distribución de recursos incluyen: presupuestos para personal y materiales, utilización del espacio, programación, etc.

Implantación

· Encontrar gente cualificada pata ocupar los puestos.
Es una de las etapas más críticas en el establecimiento y crecimiento de una Organización en General y de Seguridad en particular. La provisión de personas cualificadas limita el éxito de una organización de igual manera que lo hace la provisión de dinero, materiales o mercado.

· Formar y desarrollar personal para nuevas responsabilidades.
La eficacia de cualquier organización de seguridad depende directamente de lo bien formados que estén sus miembros. Los miembros recién incorporados casi siempre necesitan un periodo de formación antes de poder hacerse cargo de su trabajo, mientras que los miembros más antiguos necesitan formación para estar al día de las necesidades de su trabajo actual, así como pata prepararles para cambios de actividad o promociones.

· Desarrollar objetivos individuales con los que estén de acuerdo cada individuo y su supervisor.
Los objetivos se pueden usar como herramientas de formación y entrenamiento pata ayudar a los componentes. Cuando los objetivos satisfacen a las dos partes, no será necesaria la “imposición”. La gente podrá controlar su propio rendimiento, y estará dispuesta a trabajar duro para alcanzar estos objetivos , que ellos han contribuido a establecer.

· Asignar Responsabilidad / Autoridad.

Una vez que se ha llegado a un acuerdo sobre los objetivos, es esencial que los miembros de la organización de seguridad cuenten con la necesaria autoridad para llevar a cabo su parte del Trabajo. Al aplicar los principios de la delegación y gestión participativa, el gerente de seguridad amplia su autoridad, y su responsabilidad hacia los componentes de su equipo. La delegación es realmente una forma de ampliar el alcance de la tarea, dando a cada individuo la sensación de ser su propio Jefe y ejerciendo el control sobre su propio entorno de trabajo, lo que es igual a auto-motivación.
· Coordinar las actividades en curso.

Conseguir que cada miembro de su equipo realice con éxito las tareas encomendadas y ayudar a integrar sus esfuerzos en interés de los objetivos de la Organización de Seguridad. Esta actividad incluye gestiones y arbitrar conflictos, corregir y asesorar adecuadamente, identificar problemas y adelantarse a ellos.

Control

· Medir el avance o desviación de las metas del proyecto.
Controlar un proyecto consiste en verificar si todo ocurre de acuerdo a planes o estándares adoptados y sobre todo determinar el grado de progreso / cumplimiento de los objetivos de rendimiento individual.

· Ejecutar medidas correctivas sobre el proyecto.
La corrección de desviaciones de la planificación original, pueden prevenir el fallo del proyecto cuando se presentan problemas no previstos.


Un magnifico plan y proyecto pueden venirse abajo por ignorar esta etapa.

“La corrección de desviaciones en el rendimiento es el punto en el cual el control se une con las funciones gerenciales. El gerente de Seguridad puede corregir rediseñando sus planes o modificando sus metas, o mediante la reasignación o clarificación de tareas, contratación de más personal, mejora de la selección y formación, etc.

· Ejecutar las medidas adecuadas al rendimiento individual.
El reconocimiento de un buen rendimiento en el trabajo es algo que mucha gente desea, y que resulta muy eficaz para proporcionar un buen rendimiento continuado. Myers ha estudiado la necesidad de esta etapa (“Conditions for Manager Motivation”, “ Who Ate You Motivated Workers”?).

Los principios de la Teoria de reforzamiento (Skinner) proporcionan también un alto grado de efectividad a la hora de mantener o corregir el rendimiento, a base de proporcionar respuestas adecuadas, que sean las que incluyen correcciones a deficiencias de capacidad, problemas de motivación individual, obstáculos organizaciones o ambientales , o los que proporcionan reconocimiento y recompensa.

Experiencia

Es muy aconsejable que los Directores / Jefes de seguridad dadas sus responsabilidades derivadas de sus puestos de trabajo tales como, administración de personal, presupuestos, enfoque de las necesidades y satisfacción del cliente, compromiso con la calidad y rentabilidad, etc., sean poseedores de una trayectoria profesional lo más amplia posible en las áreas que configuran el campo de la seguridad. Así pues, un firme candidato a un puesto de gestor de seguridad debería haber pasado por un periodo de aprendizaje y desarrollo, que demuestre sus habilidades y formación teórico-práctica.}

2.
AREA TÉCNICA

En este nivel se engloban todos aquellos puestos cuya actividad, dentro de la estructura de la Organización / Departamento, se desarrolla entre la del Gerente de Seguridad y la del personal operativo.

Con diversas denominaciones, entre las más usadas “Cuadros intermedios”, aparecen dentro de las Organizaciones de Seguridad estas posiciones clave para el desarrollo y éxito de toda operativa, claro está, si existe una buena planificación y un completo desarrollo de normas y procedimientos.

A. Perfil del Cuadro Intermedio

Requiere una cuidada selección; por ello debe reunir, unas características: Físicas y Personales, Psicológicas y Aptitudinales similares al personal del área de Dirección.

En cuanto su formación, los Cuadros intermedios deberían ser poseedores de:

Formación general de nivel medio:

·  Ciclo preuniversitario completo y deseable, idiomas y titulación Universitaria Técnica o similar, o de régimen especial, ej. Formación Profesional del nivel Técnico Superior, Profesionales de las Fuerzas Armadas y Fuerzas y Cuerpos de la Seguridad con amplia experiencia y conocimientos específicos, etc.

Formación complementaria:

· Cursos de Seguridad Específica, Procesos y Materiales Específicos, Entornos Informáticos, etc.

Formación permanente:

·  Innovaciones Tecnológicas, Mejora de la Calidad, etc.
B.
La Selección de los Cuadros Intermedios
La selección de los Cuadros intermedios puede tener dos procedencias:

Promoción interna de la plantilla de personal operativo de seguridad o procedencia exterior.

Hay una clara tendencia a seleccionar Cuadros intermedios de promoción interna. A continuación se detallan algunas de las posibles ventajas e inconvenientes:

Ventajas:

· Conocen la organización y el funcionamiento del departamento.

· Motivación para el personal operativo por ser una meta a su alcance.

· Conocer las tareas operativas, es decir las dificultades, la dureza del trabajo, el cumplimiento o incumplimiento de las normas, etc.

· Conocer la organización y el funcionamiento del departamento.

· Si tiene carisma entre el colectivo puede conseguir elevados resultados, si bien es difícil que para todos sea la persona ideal, sobre todo cuando hay muchos que aspiran a ocupar esa plaza.
Inconvenientes:

· Es difícil ejercer la supervisión sobre antiguos compañeros de trabajo, dado que puede existir un cierto malestar entre los mismos al no haber sido seleccionados / promocionados.

· Si tiene ideas preconcebidas sobre la organización, a veces impide la realización de cambios e innovaciones por falta de otras experiencias prácticas, o limitada visión del alcance de la organización.

Existe una variante a esta primera alternativa que es la promoción a esta posición de una persona ajena al Departamento de Seguridad, pero dentro de las misma organización.

La segunda alternativa es la selección de Cuadros Intermedios procedentes del exterior, bien con experiencia en puestos similares o sin ella.

Si el candidato tiene experiencia en Seguridad puede aportar nuevas ideas y/o aportar otras experiencias en supervisión y dirección de equipos. Si no tiene experiencia en Seguridad al menos debe tener capacidades demostrables en la gestión de personal y materiales.

C. Habilidades del Área Técnica

Los Cuadros Intermedios como colaboradores inmediatos del Director / Jefe de Seguridad deben disponer de ciertas habilidades que, en sintonía con sus supervisores y las especializaciones requeridas, puedan aportar las ideas, conocimientos y operaciones necesarias para la elaboración, desarrollo y ejecución de los objetivos marcados. En definitiva el buen funcionamiento y calidad deseados en toda Organización de Seguridad.

En este sentido las habilidades del Área del Gestión, tales como: Planificación, Organización, Implantación, Control, deben verse de igual forma reflejadas en los Cuados Intermedios por medio de sus cualidades y aptitudes para dar cobertura a necesidades tales como, entre otras:

-
Ingeniería de Proyectos:

· Análisis de Riesgos o Auditoria.

· Aportación de soluciones.

· Anteproyecto de los subsistemas técnicos.

· Proyecto de Ingeniería de detalle.

· Control y Vigilancia Técnica de las instalaciones

-
Gestión de Compras:


· Selección de Equipos

· Selección de proveedores.

· Petición de ofertas.

· Evaluación de ofertas.

· Contratación.

· Ética de compras.

-
Gestión Comercial:

· Factores de Costo.
· Factores diversos.
· Especificaciones Técnicas del Producto.
· Factores de Calidad.

-
Plan de Mantenimiento:

· Estudio de las aportaciones necesarias.

· Programación

· Escalonamiento de operaciones

· Asignación de tareas y contratación externa.
-
Operación del Sistema de Seguridad:

· Control, Formación y Entrenamiento de los operadores / Servicio Vigilancia.

· Procedimientos Operativos.

· Control / Operación de los medios activos y pasivos.
3.
AREA OPERATIVA

Bajo este epígrafe se puede incluir a todo el personal que de manera directa lleva a cabo las tareas de seguridad. Por tanto en esta área (escalón básico e imprescindible para el buen funcionamiento, ejecución y cumplimiento del Programa de Prevención y Protección adoptado) se pueden encuadrar puestos de trabajo tales como, entre otros; Vigilantes de Seguridad, Vigilante de Explosivos, Escoltas Privadas, Guardias Particulares del Campo, etc. y por extensión a otro personal que puede no pertenecer 100% al Departamento del Seguridad y/o no dedicar el 100% de su tiempo a la ejecución de las actividades del mismo, ej.; instaladores, mantenedores, telefonistas, porteros, etc.

1. Perfil del Personal Operativo

En absoluto se debe descuidar la selección y formación de las personas que vayan a ocupar puestos operativos dado que inversamente a la mayor carga de dirección y gestión técnica (por tanto mayor influencia en la Gerencia de la Compañía) que implican las posiciones de gestión y cuadros intermedios, los puestos operativos son los que en la ejecución diaria de las actividades básicas de la Organización de Seguridad están directamente en contacto con los clientes (otras organizaciones, empleados, visitantes, proveedores, compradores, etc.) por tanto permanentemente evaluada su aptitud y actitud lo cual, finalmente, redunda en la imagen, valoración y estima sobre toda la Organización de Seguridad.

De este modo podemos considerar que el perfil deseado debe reunir unas características: Físicas y Personales, Psicológicas y Aptitudinales acordes con los diferentes niveles lógicos de exigencia en base a la responsabilidad y las tareas a desempeñar en cada puesto operativo.

La Formación

Del personal operativo debido a la gran diversidad de especializaciones y requerimientos es muy difícil su estandarización, si bien a continuación se detallarán algunas de las materias más extendidas.

· Formación General de Nivel Básico: Educación Obligatoria, formación Profesional, etc.
· Formación Complementaria: 

-
Fase Inicial:
· Cursos de Seguridad reconocidos Oficialmente para la obtención del título, como Vigilante de Seguridad en sus distintas especialidades.

· Cursos de Capacitación pata la obtención del título Oficial, como Técnicos de Instalación / Mantenimiento homologados en sus distintas especialidades.

· Curso Básicos de nociones generales de Seguridad pata todo el personal que no pertenezca / dedique su actividad al 100% a Seguridad. Estos Cursos deben incluir como mínimo las siguientes materias: Legislación Específica, Contra Incendios, Explosivos y Amenazas de Bombas, Sistemas de Alarmas y empleo de las comunicaciones.

-
Fase de Especialización:


Cursos específicos para servicios concretos. Ej.:




- Transporte de Fondos.


- Correos.




- Banca




- Transportes Públicos.




- Hipermercados



- Industrias Químicas.




- Centrales Nucleares.


- Hospitales.

-
Fase de Reciclaje:

Repaso y Renovación de las habilidades / conocimientos adquiridos. Se entiende por reciclaje la formación que, sobre la misma área de trabajo, pretende actualizar conocimientos, cambiar métodos o variar objetivos, dependiendo del caso.


Sucede esto a menudo con los cambios de políticas empresariales, como puede ser un sistema de trabajo informatizado, en donde el usuario debe asimilarse nuevas técnicas.


También se utilizan los reciclajes para intentar aflorar en el alumno los conocimientos originales que aprendió en un momento, hacerlo reflexionar sobre el valor de esos conocimientos en la experiencia y poner de manifiesto los que ha utilizado y los que no , y por qué lo ha hecho. Se volverá a dar instrucciones al alumno para que pueda poner en práctica toda la información recibida. En definitiva es desempolvar los conocimientos que se dieron, repescarlos y motivar para que sean utilizados.


Estos cursos son indispensables para la consecución de las máximos niveles de eficacia y calidad en el desarrollo de las tareas ordinarias de Seguridad en el puesto de trabajo asignado. Estos cursos no tienen por qué ser necesariamente largos y costosos pues en base al objeto del servicio, organización planteada, evaluaciones obtenidas y relación clientes-proveedor, se pueden establecer mecanismos de interacción, tales como:


A)
Identificación de los principales aspectos a mejorar / actualizar (cliente). Ej.:

· Policía.

· Trato / Imagen.

· Iniciativa.

· Disponibilidad

· Capacidad de superación

· Conocimientos sobre legislación específica / normas particulares

· Conocimientos técnicos de materiales / equipos.

· Controles de Accesos

· Realización de Rondas, Instalaciones, Mantenimientos, Escoltas.

· Actuación en Emergencias.

B) Planificación Programa Reciclaje (Cliente – Proveedor).

C)
Impartición de Programas:

· Centro de Formación del Proveedor (Profesorado: Proveedor-Cliente o ambos)

· Centro de Formación del Cliente.

· Centro de Formación Alternativo Especializado (Centros de Entrenamiento C.I., Conducción, etc.)

Estos cursos deben tener un periodicidad, recomendable, no superior a tres años. No obstante este reciclaje puede reforzarse, anualmente, con programas de sensibilización personal cortos y específicos que, en base a la detección de problemas de falta de motivación, rutina, falta de efectividad etc., pueden traducirse en campañas, charlas, ejercicios sobre : comunicación verbal y escrita, dispositivos técnicos, evacuación, etc.

2. Selección

El personal operativo al igual que las anteriores pueden tener dos procedencias, una interna por transferencia del personal de otras organizaciones y otra externa.

Si analizamos la trayectoria profesional del personal operativo de Seguridad sabremos que la permanencia en estos puestos de trabajo presenta mas bien periodos cortos, es decir, el índice de rotación, respecto a otras profesiones de distinto sector, es bastante elevado y especialmente acentuado en las Empresas de Servicios, posiblemente debido, entre otras muchas causas a:

· Horarios incómodos.

· Poca motivación.

· Promoción muy difícil

· Poca consideración profesional.

En los Departamentos de Seguridad internos de las Empresas, el contar con personal operativo propio tiene algunas ventajas:

· Mayor especialización.

· Menor rotación

· Por el contrario podemos encontrar más inconvenientes:

· Absentismo más elevado.

· Problemas sindicales.

· No renovación el personal, que envejece.

· Confianza entre el personal de Seguridad y el de otras organizaciones de la Empresa.

· Complejidad Legislativa para la aprobación oficial del servicio.

3. Habilidades

Por todo lo mencionado en el apartado anterior el Directivo de Seguridad debe tener en todo momentos una clara visión de los pros y contras para los criterios de selección interna o externa en base al tipo, estrategia y bien productivo de la compañía, así como de las habilidades que deberán disponer los integrantes de los puestos operativos para el buen desempeño de sus actividades, las cuales entre otras pueden ser:

· Controles de Accesos / presencia (Documentos, Explosivos, Drogas, Obras de Arte, etc.)

· Control de Edificios (Sistemas contra Incendios, Seguridad, Residuos, Riesgos, etc.)

· Control de Bienes (Robos, Hurtos, Inventarios, Control Recepción / Envío Mercancías, etc.)

· Protección de Personas (Técnicas de Conducción, Observación, Medios de Seg. Específica, Defensa Personal, etc.)

· Instalación / Mto. Sistema de Seguridad.

· Emergencias (Primeros Auxilios, Derrames Químicos, Sistemas de Alarmas, Evacuación, etc.)

Tras una somera valoración de las habilidades necesarias para la ejecución de estas y otras actividades con los adecuados niveles de eficacia y calidad, podemos considerar que se requieren las siguientes aptitudes, que podemos considerar que se requieren las siguientes aptitudes, que determinaran finalmente el criterio de selección del personal operativo.

· Elevada capacidad de mantenimiento de la atención / resistencia a la frustración.

· Rapidez motora.

· Rapidez perceptiva y de reacción.

· Nivel aceptable de aptitudes burocráticas.

· Nivel aceptable de expresión verbal y escrita.
	UNIDAD 1.8 COMPRA Y CONTRATACIÓN DE RECURSOS


CAPITULO 1.8.1
INTRODUCCIÓN

La dirección / Gerencia del Departamento de Seguridad debe ser corresponsable en la gestión de compra y contratación de materiales y servicios específicos de seguridad, aunque la empresa disponga de una organización a tal efecto. La misión principal en este sentido será satisfacer las necesidades de compra y contratación, del departamento y sus clientes, de una manera eficiente en lo referente a precio, calidad y servicio.

CAPITUL0 1.8.2
OBJETIVOS

· Suministro ininterrumpido de bienes y servicios.

· Mantenimiento de un nivel de calidad adecuado.

· Costes de material lo más bajos posible.

· Desarrollo de suministradores.

· Buenas relaciones ínter departamentales y con los suministradores.

· Costes de administración lo más bajos posibles consistentes con los objetivos del departamento.

CAPITUL0 1.8.3
FUNCIONES

A)
COMPRA DE BIENES Y CONTRATACIONES DE SERVICIOS:

· Determinación de requisitos.

· Decisión de compra.

· Proceso de compra.

· Pre / cualificación de suministradores

· Adjudicación

· Petición de oferta.

· Evaluación y fabulación

· Adjudicación

· Administración

· Cierre
B)
TRÁFICO Y TRANSPORTE:

· Transporte de valores.

· Back-up de seguridad

· Import / Export Control.

· Etc.
C)
CONTROL / VENTA


De materiales, equipos excedentes y obsoletos, sujetos a las regulaciones Nacionales e Internacionales de Importación y Exportación.

1.- PROCESO DE COMPRA

1.1.- SELECCIÓN Y CUALIFICACIÓN DE SUMISTRADORES / CONTRATISTAS

A)
ESPECIFICACIONES:

· Descripción y requisitos técnicos.

C) SELECCIÓN DE SUMINISTRADORES:

· Directorios y Registros Profesionales e Industriales.

· Asociaciones Profesionales e Industriales.

· Cámaras de Comercio.

· Consejería Comerciales de Embajadas.

· Ferias.

D) CUESTIONARIO DE PRECUALIFICACIÓN:

· Información General y Comercial:

Nombre, dirección, accionista, actividades, organigrama, facturación, situación financiera, situación laboral, etc.

· Información Técnica:

Instalaciones de producción y situación geográfica, relación de maquinarias y características, relación de personal por categorías, carga de trabajo (máxima, presente y futura), organización y procedimientos (manuales), experiencia y referencias, etc.

E) CUALIFICACIÓN:

· Muestras

· Auditorias de Producto, Proceso, etc.

1.2.-
PETICIÓN DE OFERTA

A) Instrucciones a los ofertantes.

B) Alcance de suministros (descripción, requisitos técnicos, cantidad

C) Precios (unitario y total)

D) Condiciones y forma de pago.

E) Forma, lugar y plazo de entrega.

F) Condiciones generales.

1.3.- 
EVALUACIÓN Y FABULACIÓN DE OFERTAS

A) Comparación, evaluación y análisis de ofertas.

B) Decisión de adjudicación

1.4.-
REQUISICIÓN DE COMPRA (INTERNA-INTERDEPARTAMENTAL)

A) Alcance del suministro (descripción, requisitos técnicos, cantidad)

B) Fecha requerida

C) Partida contable / presupuestaria

D) Autorizaciones.
1.5.- 
ORDEN DE COMPRA (EXTERNA – AL PROVEEDOR)

A) Suministrador

B) Alcance de suministro (descripción, requisitos técnicos, cantidad, código de mercancía)

C) Precios (unitario y total).

D) Condiciones y forma de pago.

E) Forma, lugar y fecha de entrega.

F) Condiciones generales.}

G) Otros:

· Instrucciones de envío, embalaje y marcado.

· Instrucciones de facturación.

H) Autorizaciones.
2.- EVALUACIÓN DE SUMINISTRADORES

2.1.- METODO CUALITATIVO

A)
MATRIZ DE ANÁLISIS.

· Precios

· Nivel existencias

· Situación financiera

· Organización

· Entrega repuestos

· Servicios Técnico

· Rechazos

· Plazo de entrega

· Etc.

B)
REGISTRO PERIÓDICO.

2.2.- METODO CUANTITATIVO (Plan promedio ponderado).

A)
CRITERIOS DE EVALUACIÓN (Asignación de pesos a características a evaluar)

CALIDAD:

· Defectos % de aceptación

· Exactitud de documentación (albarán de entrega, factura)

· Embalaje.

Ejemplo:

	SUMINISTRADOR
	% ACEPTACIÓN
	PESO

ESPECIFICO
	PUNTOS

	Suministrador a
	100
	45
	45

	Suministrador b
	80
	45
	36

	Suministrador c
	50
	45
	22.5


SERVICIO:

· Entregas en fecha (promesas cumplidas)

· Cumplimiento intervalo de fabricación (% cumplimiento intervalo)

· Rapidez (entregas con plazo inferior al normal)

· Flexibilidad (variación en cantidades y fechas)

· Calidad de servicio.

· entregas parciales

· sustituciones

· veracidad de la información.

· Sobrantes.


Ejemplo:

	SUMINISTRADOR
	% CUMPLIMIENTO

PROMESAS
	PESO

ESPECIFICO
	PUNTOS

	Suministrador a
	80
	35
	28

	Suministrador b
	50
	35
	17.5

	Suministrador c
	100
	35
	35


PRECIO

· Variaciones en precio

Ejemplo:

	SUMINISTRADOR
	PRECIO
	PRECIO más bajo / precio

(%)
	PESO


	PUNTOS

	Suministrador a
	10
	100
	20
	20

	Suministrador b
	16.67
	60
	20
	12

	Suministrador c
	12.50
	80
	20
	16


B)
CATEGORÍAS:

· Excelente:

puntos > 91

· Satisfactorio:

91 > puntos > 71

· Insatisfactorio:
puntos < 71

	R E S U M E N

	CONCEPTOS
	SUMINISTRADOR A
	SUMINISTRADOR B
	SUMINISTRADOR C

	CALIDAD
	45
	36
	22.5

	SERVICIO
	28
	17.5
	35

	PRECIO
	20
	12
	16

	TOTAL PUNTOS
	93
	65.5
	73.5


3.- TÉCNICAS DE COMPRA ACTUALES

3.1.-
PROGRAMA DE ENTREGAS

PROPÓSITO:

Proporcionar a los suministradores visibilidad en cuanto a necesidades presentes y futuras.

VENTAJAS:

A)
Mejor servicio de los suministradores:

· Reducción de los plazos de entrega.

· Cumplimiento de las fechas de entrega

B)
Menores costes de aprovisionamiento:

· Reducción de existencias.

· Reducción de gastos extraordinarios de transportes.

· Reducción del papaleo.

· Cumplimiento de las fechas de entrega.

· Reducción de gastos administrativos.

· Menor carga de trabajo.

3.2.- “SHIP TO STOCK”

PROPÓSITO: Mejorar la calidad eliminando progresivamente la inspección de recepción.

VENTAJAS:

A) Mejor servicio de los suministradores.

· Reducción de los plazos de entrega

B) Menores costes de aprovisionamiento.

· Reducción de existencias

· Reducción de la inspección de recepción.

3.3.- COMPRAS CON ELIMINACIÓN DE EXISTENCIAS

PROPOSITO: Transferir al suministrador la responsabilidad del mantenimiento del stock.

VENTAJAS:

· Mejor servicio de los suministradores.


-
reducción plazos de entrega

· Menores costes de aprovisionamiento


-
reducción de existencias

A) “Vendor Shelf stock”


El suministrador mantiene un stock de material en sus instalaciones a disposición del comprador.

B) Reserva de capacidad productiva

El suministrador reserva una predeterminada capacidad de producción durante un tiempo determinado para garantizar un determinado suministro al comprador.

C) Consignación

El suministrador mantiene un stock de material en las instalaciones del comprador a disposición de éste.

3.4.- “MATERIALES REQUIREMENTS PLANNING” (MRP)

Técnica de gestión de stock de materiales cuya demanda va en función de la producción de un producto final del cual forman parte dichos materiales (demanda dependiente).

A) Plan Maestro de producción

Programa con fechas y cantidades de los productos finales a producir.

B) Listas de Materiales

Estructura del producto final en términos de los materiales y componentes que lo constituyen.

C) Plazos de Entrega

Plazos de entrega de materiales y componentes incluyendo el tiempo de proceso de la orden de compra y de la recepción / inspección.

D) Niveles de Existencias

Materiales y componentes en existencias y número de unidades de cada uno.

E) Explosión

· Cálculo de las necesidades brutas de materiales y componentes por fechas.

· Acreditación de las cantidades en órdenes de compra pendientes de servir y en existencias en almacén.

· Emisión de las órdenes de compra programadas cubriendo las necesidades netas.


3.5.- “JUST IN TIME PRODUCTION”

Técnica japonesa de Management que pone el énfasis en la disponibilidad de stocks muy reducidos, con frecuentes suministros por los proveedores. Exige estudiar con todo cuidado las cadencias productivas, a fin de impedir que tan exiguos inventarios – “muy poco costosos” – originen cuellos de botella en los aprovisionamientos. Todo ello implica un gran sentido de corresponsabilidad por parte de los trabajadores. Esta técnica se relaciona con la filosofía Kanzai, las ideas de los círculos de calidad, y el total quality control.

CARACTERÍSTICAS

1)
Generales:

· Filosofía de gestión (no exclusivamente técnica de gestión de stocks) cuyo objetivo es la eliminación de despilfarros (actividades que no añaden valor al producto) y la utilización al máximo de la capacidad productiva. Se trata de crear un flujo continuo de producción. Sus fuentes de análisis, planificación y control pueden ser:

· sobreproducción

· tiempos muertos

· transportes

· procesos inadecuados

· stocks

· movimientos improductivos

· productos defectuosos.

· El Taller de producción solicita (tira “pull”) los materiales necesarios en el momento preciso.

· El nivel de existencias condiciona la producción de productos finales.

· Eliminación de stocks y de als cantidades económicas de pedido. Los materiales se suministran de pequeños stocks existentes en el propio taller (en la estaciones de trabajo para mantener operativas éstas) o directamente de los suministradores STOCK CERO.

2)
Compras

· Reducción del número de suministradores (uno o dos)

· Suministradores próximos a las instalaciones de fabricación (locales)

· Contrato de suministro a largo plazo (24 a 36 meses)

· Plazos de entrega cortos (dos semanas) INTERVALO CERO

· Previsiones ajustadas periódicamente (mensualmente con visibilidad a una año)

· Entregas muy frecuentes (diaria a semanal)

· Cumplimiento de los plazos, cantidades y calidad requeridos por parte de los suministradores CERO DEFECTOS.

· Visitas frecuentes al suministrador (mínima una al año)

· Formación del suministrador (calidad concertada, JIT)

· Embalaje normalizado, almacenes intermedios controlados conjuntamente y próximos al centro de consumo.

· Suministrador adversario, suministrador = socio

3)
Producción

· Fabricación repetitiva y en grandes volúmenes.

· Preparaciones de maquinaria poco frecuentes y rápidas

· Ciclos de producción cortos y similares en cantidad producida

· Productos finales fabricados en series de estaciones de trabajo organizadas secuencialmente (líneas de montaje)

· Reparaciones de maquinaria acometidas con celeridad

· Alto nivel de mantenimiento preventivo CERO AVERÍAS

· Mínima distancia entre estaciones de trabajo para minimizar tránsitos

· Subconjuntos libres de defectos a través del proceso de producción

· Jornada de trabajo variable en función de las necesidades.

4)
Logística

· Demanda dependiente de materiales y componentes

· Programa de producción estable.

· Redes de transporte fiable y flexibles.

VENTAJAS

· Reducción de existencias

· Aumento de productividad

· Aumento de calidad

· Aumento de capacidad y de flexibilidad productiva

· Reducción de los plazos de entrega.

LIMITACIONES : 
Usado inadecuadamente puede resultar catastrófico.
3.6.- TENDENCIAS ACTUALES DE LAS POLÍTICAS / TÉCNICAS DE COMPRA

· Reducción del número de suministradores.
· Homologación y aumento de la confianza en los suministradores (calidad concertada, “partnership”)
· Contratos de suministro a largo plazo
· Disminución de las cantidades y aumento de las frecuencias de entrega.
· Traslado al suministrador del compromiso de mantenimiento de stocks
· Precio de compra = coste del suministrador (transparente) + margen comercial (negociado)
· Inspección periódica de la oferta existente.
· Asistencia técnica al suministrador.
· Establecimiento de programas de reducción de costes del suministrador
· Intercambio ágil y fiable de información con los suministradores
1.8.4
PRINCIPIOS ÉTICO PROFESIONALES 

· Considerar prioritariamente el interés de la empresa.
· Fomentar el desarrollo de especificaciones para los artículos
· Seleccionar suministradores y contratistas fidedignos
· Fomentar la competitividad entre suministradores y contratistas.
· Desarrollar fuentes alternativas de suministros.
· Adjudicar pedidos sin favoritismos
· Considerar nuevos materiales, productos y procesos.
· Observar los principios de buenas relaciones con suministradores, contratistas y transportistas.
	UNIDAD 1.9 GESTION PRESUPUESTARIA


CAPITUL0 1.9.1
EL PRESUPUESTO. UNA APRECIACIÓN GLOBAL

En cualquier operación u Organización con independencia de su tamaño y complejidad, el presupuesto será un elementos esencial de dirección para la planificación y el control.

Tres propósitos debe establecer el presupuesto:

· Estimar los costos y los beneficios planeados de las actividades.

· Proporcionar un mecanismo de advertencia cuando las variaciones ocurre en costos reales y en beneficios.

· Ejercer la uniformidad en materia fiscal.

Por encima de todos está el presupuesto general. E la previsión de todas las transacciones dentro de un periodo dado, preparado de manera en la que se entreguen los informes oportunos de resultados financieros a los directores responsables. El presupuesto general habilita la preparación de declaraciones financieras, como la ganancia y la declaración de pérdidas , y el equilibrio del balance.

Dentro de presupuesto general una variedad de presupuestos más pequeños se dirigen a las actividades de las secciones y funciones que se pueden encontrar dentro del negocio.

El presupuesto de un Director de Seguridad puede incluir una compra mayor. Un paso preparatorio a considerar ante un gasto alto es determinar la proporción del costo-beneficio. La proporción se logra dividiendo los costos por los beneficios. Por ejemplo, si la instalación de un control de acceso se estima que costará $ 500.000, con una vida de servicio de 10 años y que los costos anuales de los vigilantes de seguridad se reducirán en $ 100.000, la proporción de beneficio de costo es 0.5.1 (significando que los costes son la mitad de los beneficios, o los beneficios son dos veces mayores que los costos). La proporción en este ejemplo se obtiene multiplicando el costo anual del servicio de vigilancia por el número de años de servicio que puede esperarse del sistema de control de acceso. Esta figura ($1.000.000) representa el beneficio y es dividida por el costo del sistema ($500.000).

Cuando la proporción es menor que 1, es favorable; y desfavorable cuando es superior a 1.

CAPITUL0 1.9.2
EL PRESUPUESTO CERO

A menudo se exige al Director que analice las actividades planeadas por lo que se refiere al propósito, al costo y al valor añadido. Los beneficios que se deriven deben ser sobrepasados de acuerdo con los beneficios que se perderán si la actividad planeada se lleva a cabo en un nivel inferior o si no se hace en absoluto, implícita está el requisito de explorar las alternativas para lograr los mismos resultados. Por ejemplo, el Director de Seguridad puede analizar los contras de usar un servicio de recogida y destrucción de documentación / material restringida / confidencial interno o contratarlo con una agencia externa. 

El presupuesto cero también obliga a los Directores a mirar los distintos niveles de efectos para realizar una actividad. Los niveles pueden ir de una actividad cero a una actividad máxima u óptima. Para cada nivel de gasto el Director mostrará los costos y los efectos correspondientes. Por ejemplo, un Director de Seguridad podría pedir que se analice la operación de un vigilante de seguridad para funcionar a 50%, 70% o 100% de niveles de gasto. ( Ej: tiempo de contratación, cobertura-posiciones, etc). El Director de Seguridad describiría los resultados probables de operar a los distintos niveles de costo. Este acercamiento obliga a cada director a examinar las alternativas para conseguir la realización del trabajo, y al mismo tiempo da a la dirección la alternativa de reducir o eliminar una actividad.

El presupuesto base cero es más exhaustivo que el presupuesto de base histórica, por programas u otras técnicas y lo que persigue es crear en el Directivo el hábito de planificar sus actividades o líneas de actuación y así evitar desvíos groseros en el ejercicio económico anual por exceso (mayor previsión de gastos que los realmente necesario) ó por defecto (menor previsión de gastos que los realmente incurridos). Además permite periódicamente (por ejemplo cada cinco años) revisar completamente el histórico de gastos y contrastarlo con las necesidades en tiempo real. En definitiva es el proceso por el cual se exige que en cada caso se justifiquen, con el máximo detalle, la totalidad de las necesidades presupuestarias; al tiempo que debe explicarse por qué se solicitan las sumas previstas, argumentándose, asimismo, su rentabilidad. El presupuesto base cero va en contra de los simple planteamientos inerciales, que tienden a extrapolar el gasto de un años al siguiente por el mero incremento en un determinado porcentaje, y casi siempre sin tener en cuenta importantes posibilidades, como son la evolución de los costes reales, la dudosa rentabilidad de ciertas actividades, etc.

CAPITUL0 1.9.3
EL PRESUPUESTO: JUSTIFICACIÓN DE NECESIDADES

En el centro de la justificación del presupuesto está la consideración de que cuando el presupuesto se presenta a la dirección, ésta preguntará:

¿Para qué quiere usted el dinero que está pidiendo?. La ventaja del Director / Gerente de seguridad en prevenir pérdidas está en apoyarse en una documentación adecuada. Por ejemplo, si el Director / Gerente de seguridad está pidiendo fondos adicionales para más estrategias de prevención de robos y hurtos, entonces el sumario anual de las actividades delictivas y fraudulentas puede y debe apoyar la justificación. Pero esta es sólo una manera de justificar un presupuesto de prevención de pérdidas.

La justificación puede venir determinada por el ratio beneficio-coste /inversión. Por ejemplo, el Director / Gerente de Seguridad en el ámbito de la prevención de pérdidas puede mostrar que el resultado de los valores estadísticos de la compañía relacionados con el robo / hurto, el fuego y los accidentes son bajos comparadas con la estadísticas de otras compañía comparables del mismo sector industrial o área geográfica. Estos son los beneficios que pueden convertirse en dinero y que pueden incorporar economías relacionadas, tales como primas de seguros más bajas, recuperación del valor de la propiedad..., entonces se comparan los beneficios con los costos.

Factores relacionados con la actividad productiva , tales como un aumento en el flujo de dinero en efectivo, la instalción de maquinaria peligrosa en un proceso industrial o un convenio colectivo que esté a punto de expirar, pueden hacer necesario un esfuerzo el ámbito de prevención de riesgos. Por ejemplo incrementar el flow-flow puede requerir nuevos y seguros métodos para recolectar y almacenar fondos, la maquinaria peligrosa puede requerir el entrenamiento de un operador, y las reivindicaciones laborales pueden requerir la activación de mecanismos de prevención / protección de la compañía ante una huelga. Estos son algunos detalles complementarios a la justificación del presupuesto.

El Directo / Jefe de Seguridad no debe caer en la trampa de dar énfasis a los resultados que son reactivos por naturaleza, como el número de empleados que fueron expedientados por hurto. Mientras los resultados conseguidos en la reducción de mermas injustificadas son ciertamente reportables y tienden a hacer pensar en la necesidad de controles pro-activos y medios preventivos y de protección.

Un presupuesto de prevención de riesgos y protección de activos normalmente se construye a través de un proceso de negociación entre el Director de Seguridad y su supervisor. El director de seguridad lo presenta, su supervisor cuestiona los desafíos, y el proceso sigue hasta que se alcanza un acuerdo.

La naturaleza negociadora del proceso, al tiempo de las buenas intenciones de ambas partes, sugiere que el responsable de seguridad s asesore para acudir a la reunión con la claridad de ideas bien desarrolladas al estilo de la mejor supervisión, personalidad, intereses e idiosincrasia. Pretenciosamente el Gerente de Seguridad querrá conocer la contención de los costos de los objetivos de sus supervisores y los objetivos que les han pasado desde un nivel superior. El Director / Gerente / Jefe / Responsable de Seguridad necesita reunir todas las consideraciones, construyendo el presupuesto, defendiéndolo y consiguiendo su aprobación.

CAPITUL0 1.9.4
LA PLANIFICACIÓN DEL PRESUPUESTO

La dirección es la aplicación coordinada de recursos para lograr los objetivos. Baja esta definición, los directores llevan a cabo las funciones de planear, organizar, dirigir y controlar. Las actividades laborales de estas funciones consumen recursos que se compran y que son por consiguiente mesurables en dinero. El dinero planificado para gastar se muestra en los presupuestos. Hay muchos tipos de presupuestos. Los hay que muestran los gastos en proyectos que empiezan y acaba, proyectos que nunca acaban, compras de equipos, actividades mensuales departamentales, o las actividades anuales totales de la organización. Los presupuestos se presentan en todos los tamaños y formas, sirven a una variedad de propósitos e involucran muchas técnicas diferentes.

Todos los presupuestos tienen una cosa en común, que es la relación intima con la planificación de bien productivo. Esto es así porque las actividades laborales planadas para que ocurran deben estar consolidadas en las distintas partidas monetarias del presupuesto. Un presupuesto puede verse como:

· Un plan declarado en las condiciones financieras

· Una asignación de fondos exigidos para lograr los objetivo planeados

· Un registro de actividades laborales por lo que se refiere al dinero destinado.

· Una herramienta para medir el éxito de las actividades planeadas.

Vamos a usar una simple situación para ilustrar la relación entre los planes y el presupuesto. Supongamos que el Director de Seguridad, planificando para el siguiente año fiscal, concluye que una actividad de trabajo valiosa para la Entidad, será para realizar un programa de reducción de denuncias por acoso sexual. El objetivo del programa es minimizar las pérdidas de la compañía a causa de demandas, bajas laborales o escasa productividad de los empleados afectados por tal motivo. El plan del Director de Seguridad es reducir los datos estadísticos del problema en un 25%, para ello se comprarán unas cintas de video con películas y contenido pedagógico a tal efecto y se celebrarán charlas en el Centro de Formación de la compañía, impartidas por un experto en este tipo de faltas y delitos. Las presentaciones se anunciarán en carteles colocados en los tablones de anuncios y cada asistente recibirá un folleto. El Director de Seguridad estima que 100 empleados asistirán a la presentación. 

CAPITUL0 1.9.5
PREVISIÓN

El arte, ciencia, echo de prever descansa en la competencia para juzgar bajo que condiciones las ocurrencias pasadas pueden ocurrir. El director también debe poder diferenciar entre los nuevos hechos que son importantes y aquellos que no son pertinentes. El director de seguridad no puede planear para lo desconocido e imprevisible, pero debe concentrarse en cambio, en hace runa valoración inteligente de las probabilidades.

Mientras la línea de cuadros intermedios está pensando en el trabajo diario, el director de seguridad debe estar pensando en el trabajo por bloques substancialmente más lejanos en el tiempo.

El punto de partida en todo proceso de planificación suelen ser los pronósticos de ventas junto con la política de stocks. De ellas dependen los planes de producción y por tanto la dimensión de la empresa, inversiones, plantilla, etc.

Las cifras de ventas estarán basadas en las expectativas de demanda.

CAPITUL0 1.9.6
PLAN DE PRODUCCIÓN / VENTAS

El objetivo consiste en conseguir la mejor estimación de las unidades a fabricar, en el caso de las empresas de fabricación, o la mejor estimación de venta de servicios en empresas d este sector.

Para evaluar un Plan de Producción se utilizan parámetros de medida tales como: la demanda, la capacidad de carga de la línea de fabricación, la disponibilidad de materia prima, los recurso tanto humanos como técnicos disponibles. Etc.

La previsión de ventas resultante del Plan de Producción y una vez aplicada el precio a establecer (estimado, posible, real) nos revela el montante de ingresos por venta a obtener por la empresa.

CAPITUL0 1.9.7
GASTOS SALARIALES (PLANTILLA)

Para la cuantificación de estos gastos se parte del número de empleados en plantilla, la cual se suele subdividir en grupos en base a determinados conceptos tales como: categorías profesionales, puestos de trabajo, titilación, nivel salarial. etc.

Una vez estructurada la plantilla por grupos se calculan unos ratios de coste salarial para cada una de ellas. Estos ratios de coste a su vez se pueden subdividir, por cada grupo de empleados, en tres tipos de costes / gastos , tales como:

A) Coste bruto de los salarios: El cual se compone de la suma de las distintos conceptos salariales, es decir: salario base, pluses, complementos, bonos, etc.

B) Cargas sociales derivadas de las obligaciones legales: Y que corresponden básicamente, en su caso, a las aportaciones empresariales al Sistema de Seguridad Social (Asistencia Médica y Pensiones) y al IRPF (Impuesto sobre la Renta de personas Físicas) ó equivalentes
C) Coste de los beneficios sociales: cuyo valor resulta del pago, en su caso, a los empleados de beneficios tales como: seguros médicos adicionales, pluses de pensiones, vehículos de empresa, viajes, etc.
CAPITUL0 1.9.8
GASTOS GENERALES

Bajo este capítulo suelen englobarse los gastos departamentales, los gastos comunes y las amortizaciones.

A) Gastos departamentales:

Son todos aquellos que cada departamento, función, organización o agrupación considera necesarios para mantener y/o mejorar su productividad, servicios o cualquier otra aportación a los objetivos de la Entidad.

En caso de una organización de seguridad estos gastos suelen obedecer a costes por: seguros, alquileres, vigilancia, investigaciones, formación suscripciones / publicaciones, viajes, mantenimientos, etc.

El ideal consiste en alinear las necesidades de la organización de seguridad con los objetivos y medios y medios con que cuenta la Institución / Compañía.

B) Gastos comunes.

Esta partida presupuestaria está formada por aquellos gastos que le son imputables a la organización e seguridad al igual que al resto de organizaciones de la Entidad, y que vienen originadas por el uso de bienes y servicios colectivos. Tales como: Agua. Luz, teléfono, servicio de reprografía, servicio de correos, servicio de transporte colectivo de trabajadores, etc.

La imputación de estos gastos se realiza de forma proporcional entre las distintas organizaciones en base a su : número de trabajadores, número de metros cuadrados, número y extensión de los servicios usados, etc.

C) Amortizaciones:

La amortización es el registro contable de reconocimiento de la pérdida gradual de valor de un activo fijo, a lo largo de su vida física o económica, dando como gasto del ejercicio contable un porcentaje de su valor.

En principio, la determinación del importe a amortizar anualmente del bien (a), según su costo (co), su vida útil (n años) y su valor residual (Vr), transcurridos dichos años, se podrá efectuar en base a la siguiente fórmula:

a = Co – Vr / n.

La dificultad estriba en calcular, a priori, el número de años que va a durar un activo (objeto, dispositivo, material, sistemas) y en determinar cuál será el valor residual al acabar dicho plazo. Además, la depreciación de los bienes no siempre es constante, por lo existen diversos métodos de amortizaciones destinados a tener en cuenta estas variaciones, por ejemplo:

Amortización Acelerada. La que se realiza de forma más rápida que la depreciación real del bien al que se refiere, en un número de años, pues, inferior a su vida técnica (p.e. máquinas de proceso de datos). Puede otorgarse como privilegio fiscal. Para que en los comienzos de una empresa o en momentos de su vida especialmente difíciles (p.e. reestructuración), se pueda, durante un cierto número de años, aplicar cuotas de amortización superiores a las normales; lo cual implica una detracción de los beneficios gravables por el impuesto de sociedades, contribuyéndose así a la recuperación.

Amortización Lineal. Política de amortización (contable o fiscal) en la que cada ejercicio se asigna la misma cuota de amortización del bien. Esta cuota fija es el resultado de dividir el valor del bien entre su vida esperada.

Amortización Porcentual. Política de amortización acelerada en la que en cada ejercicio se asigna un porcentaje constante sobre el valor residual del bien. El gasto de amortización es mayor en los primeros años.

	UNIDAD 1.10 LA PLANIFICACIÓN DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN DE SEGURIDAD CORPORATIVA


CAPITULO 1.10.1
LA ORGANIZACIÓN DE SEGURIDAD CORPORATIVA

El término organización, hace referencia en la empresa, a la designación de funciones y responsabilidades dentro de la misma, es decir, la forma en que los individuos se agrupan en unidades básicas, y el modo de interrelación de esas unidades, determinando las tareas, los niveles de decisión y los canales formales de dirección y control.

La organización se constituye como el marco de funcionamiento de las actividades, en el que se definen los mecanismos de coordinación entre las unidades y los individuos que lo integran.

La función de seguridad en la empresa puede definirse como “la intervención correctora que introduce la empresa en su propia organización, para disminuír los riesgos que la puedan afectar y reducir los daños y pérdidas que un incidente o contingencia puede causar”.

La función de seguridad se establece y encuadra dentro del organigrama general de la Empresa, como un fin básico, que tiene por objeto despertar, atraer y conservar el interés, esfuerzo y acción preventiva de todo el personal bajo unas directrices y un plan determinado con la tarea común de evitar incidencias y formar, adiestrar y entrenar al personal para el adecuado desarrollo y ejecución de los planes de respuesta en caso de contingencia.

Por tanto la organización de la seguridad interna en cada empresa deberá considerarse como un servicio funcional, ubicado bajo la autoridad directa de la alta dirección.

El papel de la seguridad debe ser esencialmente de activación, información, formación, asesoramiento, coordinación e inspección.

CAPITULO 1.10.2
UNIDAD DE SEGURIDAD 
La unidad de seguridad es el órgano técnico de la empresa, que desarrolla las funciones de seguridad y presta su apoyo técnico a la dirección de la empresa, a la línea de mando y a los propios trabajadores.

Puede atender de forma conjunta o independiente cada una de las áreas de riesgo presentes en al empresa (seguridad contra riesgos antisociales, protección contra incendios, seguridad laboral, seguridad industrial).

Su estructura interna estará formada por una o varios miembros según la importancia de los riesgos presentes y las dimensiones de la organización. En grandes empresas es frecuente el modelo seguridad corporativa y seguridad descentralizada.

Dispondrá de los recursos humanos, técnicos, materiales y económicos suficientes para el correcto desarrollo de sus funciones así como una metodología de trabajo que permita alcanzar los objetivos previstos.

CAPITULO 1.10.3
LAS FUNCIONES DE SEGURIDAD

Están dirigidas a proporcionar la adecuada protección contra los accidentes y contingencias, utilizando para ello las técnicas más adecuadas.

Funciones básicas:

· Realizar el análisis de riesgos de la empresa y evaluar el nivel de seguridad existente.

· Diseñar y elaborar las medidas de protección adecuadas a la organización.

· Desarrollar los planes de prevención, reacción y recuperación.

· Implantar las medidas de protección y planes de seguridad necesarias.

· Supervisar y controlar las actividades de seguridad desarrolladas en la empresa.

· Realizar auditorías de seguridad de las medidas y planes implantados.

· Elaborar los programas de optimización necesarios para incrementar el nivel de seguridad de la organización.

· Participar en la creación de la normativa interna de seguridad.

· Gestionar el sistema de gestión de seguridad.

· Realizar el proceso de contratación de servicio, equipos y sistemas de seguridad.

· Realizar la presupuestación y el control de gestión de los recursos económicos corporativos dedicados a seguridad.

· Mantener relaciones institucionales con los organismos de seguridad competente.

· Investigar y analizar los incidentes y contingencias ocurridos, así como mantener un registro estadístico de los mismos.

· Elaborar los programas de formación específicos de seguridad, así como fomentar la mentalización y estímulo del comportamiento del personal para alcanzar los mejores niveles de seguridad.
CAPITULO 1.10.4
EL SISTEMA DE PROTECCIÓN CORPORATIVO

En las empresas, además de garantizar un nivel de protección adecuado frente a los riesgos derivados de la dinámica de su propia actividad, es necesario considerar amenazas consecuencia de acciones humanas que pueden catalogarse como comportamientos antisociales, calificables penalmente como faltas o delitos (intrusión, sabotaje, espionaje......).

Para garantizar un nivel idóneo de seguridad en la organización, es necesaria la implantación de medidas de protección específicas, con unas condiciones concretas que deben estar diseñadas de acuerdo con los criterios y filosofías propias de la cultura de la empresa.

El Planteamiento de la seguridad frente a los riesgos que afectan o pueden afectar a la empresa, implica la realización de las siguientes acciones:

· Realizar un análisis de riesgos.

· Definir una política de seguridad frente a los comportamientos antisociales.

· Establecer los sistemas de protección adecuados, así como su mantenimiento y actualización.

· Implantar los Planes y procedimientos de actuación aprobados.

En la elaboración de un modelo de seguridad corporativo, es necesario contemplar los siguientes factores:

· El objeto de protección.

· Los riesgos.

· El espacio y el tiempo.

· Los medios de protección existentes.
CAPITULO 1.10.5
EL OBJETO DE PROTECCION

Constituye el Patrimonio de la organización y está compuesto por:

· Personas: 

Forman el objeto fundamental de la seguridad. Para realizar una protección adecuada deben analizarse los distintos grupos humanos que integran la organización, así como su ubicación, funciones, horarios, movilidad.

· Bienes:


Está constituido por los objetos, muebles o inmuebles, instalaciones y edificios, (maquinaria, etc.). En este grupo también se incluyen los bienes intangibles tal como son la imagen y prestigio de la organización.


El conocimiento de los bienes patrimoniales y su tasación económica son indispensables para poder aplicar las medidas de seguridad adecuadas.

· Información:


Representa actualmente el bien más sensible de la organización. La masiva implantación de sistemas y procesos informáticos y la dependencia creciente de los mismos para el funcionamiento operativo de la organización, hace indispensable una clasificación de la información en función de su sensibilidad e importancia para la empresa, y un tratamiento adecuado de seguridad en función de su tipo de soporte (papel, magnético, etc.) y accesibilidad.

CAPITULO 1.10.6
LOS RIESGOS ANTISOCIALES.

Los elementos que permiten caracterizar el riesgo originado por comportamientos antisociales son:

1. La tipología del riesgo.

2. El carácter de la amenaza.

3. El Factor Espacio Tiempo

1. TIPOLOGIA DEL RIESGO.

La clasificación admitida comúnmente incluye:

· Intrusión:

Implica el acceso no autorizado o indebido a una zona de seguridad, logrado tras superar las medidas de protección. Normalmente es el paso previo para un incidente de mayor naturaleza.

· Robo, Hurto:

Son las acciones de tomar, quitar, o retener los bienes ajenos con violencia o sin ella, en contra de la voluntad de su propietario.

· Sabotaje:

Es la manipulación con daño de una instalación o componente con objeto de alterar o impedir la actividad productiva normal. El sabotaje interno puede consistir en ejecutar defectuosamente el trabajo de manera intencionada, con objeto de causar defectos o de dificultar el proceso productivo.
· Atentado:

Es el acto dirigido a causar daños graves a los bienes o las personas. El objetivo del atentado puede ser el propio daño físico inmediato o sus consecuencias y repercusiones futuras.

· Espionaje Industrial:

Es la obtención ilícita de información para utilizarla en provecho propio o perjudicar a su propietario. El objetivo de espionaje puede ser información, datos informáticos o comunicación verbal / telefónica.

· Coacción / Secuestro:

La coacción persigue conseguir que alguien realice una acción impuesta mediante procedimientos violentos.

El secuestro se persigue tras la retención forzada de una persona para obtener una contraprestación posterior (económica o de propaganda).

2. EL CARÁCTER DE LA AMENAZA.

La correcta calificación de los riesgos debe identificar las amenazas 
específicas que puedan afectar a la organización.

Los aspectos que definen la amenaza son:

· Tipo de adversario:

Persona o personas que intentan cometer un delito. Se clasifican en las siguientes categorías:

* Externa (terroristas, criminales, etc.)

 * Interna (empleados hostiles, chantajistas).

 * Mixta (externo en complicidad con personal de la organización).

· Motivación del adversario:

Es la razón de incita al adversario a actuar. Puede ser:

* Ideológica:
Derivada del seguimiento de idearios intransigentes y en ocasiones violentos (terroristas, fanáticos). Debe considerarse en organizaciones que pueden generar alguna incidencia de carácter social.

* Económica:
Implica el deseo de obtener un beneficio económico.

* Personal:
Relacionada con situaciones especiales de algunos individuos de incluye una amplia variedad de tipologías que van desde el empleado hostil, descontento al des-honesto.

· Táctica del Adversario:

Puede emplear distintas tácticas que incluyen:

* Empleo de la fuerza.


 * Engaño.

 * Furtivismo.
3. EL FACTOR ESPACIO-TIEMPO

Consiste en estudiar de forma sistemática la incidencia de los riesgos sobre cada una de las áreas funcionales de la empresa, siempre en relación con los objetos de protección ubicados en la misma. El resultado permite detectar las vulnerabilidades existentes en un área o zona funcional determinada.

La estimación del factor tiempo se obtiene mediante el cálculo del tiempo 
de materialización de las amenazas en las diferentes zonas o lugares. 

La finalidad pretendida al relacionar la vulnerabilidad y el tiempo es la correcta aplicación de los medios de protección. 

CAPITULO 1.10.7
LOS MEDIOS DE PROTECCIÓN

El sistema de protección frente a los incidentes y contingencias organizados por comportamientos antisociales, lo constituye el conjunto de los medios humanos, materiales y organizativos, empleados en la protección del patrimonio corporativo.

· Objetivos:

Disuadir, al adversario de sus intenciones cuando el sistema de protección parezca difícil de superar.

Neutralizar, cuando el sistema detecta y dificulta la acción, permitiendo la rápida respuesta del equipo de intervención de seguridad.

· Funciones:

Detectar: Para descubrir la acción de un adversario deben producirse los siguientes sucesos:

* Una persona o sistema detecta un hecho anormal y genera una alarma.

*
La información captada se pone de manifiesto y una persona evalúa la información y decide la actuación.


Para evaluar la efectividad de la detención se consideran 2 factores:

· La capacidad de percibir la acción del adversario.

· El tiempo de detección, necesario para activar la alarma.

Retardar: Se trata de retardar la acción del adversario interponiendo dificultades en la progresión de su cometido.

La medición de la efectividad de este factor se expresa por el tiempo de retardo (tiempo requerido por el adversario para superar el retardo). 

 Se puede obtener el retardo mediante la instalación de barreras 

 físicas, sistemas de cierre y retardos activados.

Responder: La respuesta la constituyen las acciones formadas por el Personal para anular la acción del adversario. Es decir, interrumpe y neutraliza su acción.

La medición de la efectividad de la respuesta se expresa por el tiempo de respuesta (tiempo transcurrido desde la detección de la acción del adversario hasta su neutralización).

El sistema de protección debe realizar las funciones de detección, Retardo y respuesta en un período de tiempo menor que el requerido por el adversario para alcanzar su objetivo.

1. CLASIFICACION DE MEDIOS.

· Físicos: Son los dispositivos mecánicos cuya función es impedir o dificultar el acceso a una zona protegida, o a abandonarla una vez que se ha cometido la agresión.

· Electrónicos: Son los dispositivos electrónicos cuya misión es la detección de situaciones que puedan comprometer la seguridad, transmisión y alarma así como el control.

· Personal de seguridad: Compuesto tanto por personal propio o contratado, como por los equipos materiales necesarios para realizar su trabajo (medios auxiliares y equipos de comunicación).

· Medidas Organizativas: Incluyen la organización del personal y los medios físicos y electrónicos.

2. CARACTERÍSTICAS DE LOS MEDIOS.

La eficacia de los medios de protección está condicionada por:

· Los factores de detección, retardo y respuesta.

· La instalación, el mantenimiento, y la operación de los medios empleados.

· Las normas y procedimientos compatibles con la normativa genérica de la organización o instalación.

En función de su diseño y concepción, el sistema de seguridad corporativa presenta las siguientes características:

· Protección en serie: Para que el adversario logre su objetivo debe superar dispositivos de protección en secuencia.

La protección en serie provoca los siguientes efectos:

· Aumenta la incertidumbre del atacante sobre el sistema.

· Requiere mayores preparativos para el ataque.

· Crea etapas adicionales en las que el adversario puede fallar, o desistir al ser detectado o interceptado.

· Si falla un elemento del sistema hay otros que mantienen la seguridad.

· Protección Redundante: Para evitar que áreas o zonas queden 

desprotegidas por razones de fallos o averías, es importante contemplar la existencia de equipos redundantes en especial en instalaciones de alto riesgo.

	UNIDAD 1.11 METODOLOGÍA DE LA PLANIFICACION


CAPITULO 1.11.1
DEFINIR LA POLÍTICA DE SEGURIDAD.

La política de Seguridad se fundamenta en una declaración pública, formalmente documentada por escrito y firmada por parte de la Alta Dirección, sobre las intenciones y principios de acción de la empresa acerca de su actuación en seguridad, en la que se destacan sus objetivos generales.

La Política de Seguridad debe ser iniciada, desarrollada y apoyada por el más Alto nivel de la Dirección, ser coherente con otras actuaciones y comprometer a toda la organización en su cumplimiento.

Debe formular objetivos concretos y ser coherente con otras políticas de la empresa, tales como la Calidad y Medio Ambiente.

La Dirección debe asegurar que la Política de Seguridad:

· Es la adecuada para sus productos y servicios.

· Es conocida, comprendida, desarrollada y mantenida al día por todos los niveles de la empresa.

· Está dirigida a la prevención y minimización de los accidentes materiales y personales.

· Incluye un compromiso de mejora continua de la actuación en seguridad.

· Asume la adopción y publicación de los objetivos de la seguridad.

· Se actualiza con la periodicidad adecuada.

El establecimiento de una Política de Seguridad se concreta con:

· Una declaración de Principios.

· Los compromisos gerenciales.

· La participación de la gerencia.

· La promulgación y difusión de la política de seguridad.

Declaración de principios.

A modo de ejemplo:

· Adoptar las medidas adecuadas para proteger la vida y salud de los trabajadores.

· Adoptar las medidas apropiadas para proteger los activos materiales y financieros.

· Disponer de sistemas que garanticen la continuidad de las actividades productivas.

· Cumplir la reglamentación normativa y otras disposiciones relacionadas con la seguridad.

· Planificar y desarrollar acciones que supongan la implantación del Plan de Seguridad en la empresa.

· Promulgar y defender la política de seguridad.
Compromisos gerenciales:

· Apoyar de modo visible y reconocible la política de seguridad.

· Establecer las responsabilidades directivas en materia de seguridad.

· Apoyar el sistema de gestión de seguridad.

· Asignar un presupuesto económico para realizar las acciones de seguridad.

· Formar y entrenar a sus empleados en seguridad.
Participación activa de la gerencia.

· Tomara la iniciativa en las acciones emprendidas en el ámbito de la seguridad.

· Controlar y exigir el cumplimiento de las normas de seguridad por parte del personal a su cargo.

· Participar activamente en la investigación de los incidentes y en el seguimiento de las recomendaciones.
CAPITULO 1.11.2
ASPECTOS NORMATIVOS.

· El Manual se compone de NORMAS, PROCEDIMIENTOS Y GUIAS.

· Las normas determinan las directrices de seguridad que hay que aplicar (qué actividades hay que realizar).

· Los procedimientos y guías detallan el proceso que debe seguirse para realizar una aplicación adecuada a las Normas (como hay que realizar las actividades).

· El documento debe ser redactado con claridad, concreción y amplitud, para evitar ambigüedades y equívocos.

· En el Manual deben establecerse los métodos a seguir.

· La configuración del Manual debe permitir una consulta rápida y eficaz que permita referenciarse a documentos contenidos en otros Planes.

· Para garantizar el control estricto de la distribución del MSC, así como de sus revisiones, el documento debe contener un índice de distribución y revisiones, en el que se puedan indicar las diversas modificaciones efectuadas al plan, los responsables de autorizarlas y los destinatarios de las diferentes secciones del MSC (se recomienda utilizar la modalidad de hojas intercambiables).

· En organizaciones con diversas áreas o centros de trabajo, debe elaborarse planes específicos que desarrollen de forma puntual las actividades a realizar en cada centro o área para garantizar el cumplimiento de las directrices generales de Seguridad Corporativa.

· En la elaboración del documento, deben participar los diversos departamentos, grupos y unidades afectados por la aplicación del mismo. El MSC debe mejorar las condiciones de seguridad y evitar entorpecer el buen funcionamiento de los procesos normales de funcionamiento de la organización.

· El MSC debe estar refrendado y aprobado por la Dirección de la empresa, por lo tanto sólo se considerará válido cuando conste la aprobación expresa del máximo órgano ejecutivo de la empresa.

· El documento debe definir las personas responsables de llevar a cabo el programa de seguridad y de mantenerloo actualizado.
· Cada uno de los capítulos debe estructurarse en tres apartados:
· OBJETO: Establece los objetivos que se pretenden conseguir

 mediante la implantación de los procedimientos y sistemas 
 indicados en el capítulo correspondiente.

· APLICABILIDAD: Identifica las áreas de la empresa afectadas por cada una de las secciones del Plan.

· CONTENIDO: Indica las diferentes Normas y procedimientos, tanto los de tipo general como los específicos que deben incluirse en cada sección para cumplir con los requisitos establecidos.
CAPITULO 1.11.3
ELABORACIÓN

 El MSC no sólo refleja la descripción de las misiones de un único servicio 
 encargado de la seguridad de la empresa, sino que es la expresión de la 

 organización y medios aplicados por la empresa la gestión de la 

 seguridad.
 La elaboración de los diferentes capítulos y apartados debe ser una tarea 

 colectiva en la que es preciso que participen todas las unidades de la 

 empresa implicadas, y donde el departamento de seguridad actúa como

 unidad técnica asesora.

 Las etapas genéricas para elaborar el Manual son:

· Estructurar el documento.

· Redactar las Normas y procedimientos.

· Revisar las Normas y procedimientos.

· Aprobar el MSC.
1. ESTRUCTURAR EL DOCUMENTO.

El primer paso es designar al personal responsable de la elaboración del MSC. Es recomendable que sea una persona experta en el área de seguridad, con una posición media en la organización y con unos conocimientos generales sobre la corporación.

El responsable de elaborar el documento, en colaboración con el Comité de Dirección, seleccionará las normas en las que se basará el MSC. Tendrá en cuenta los requisitos que debe cumplir la Empresa en el área de seguridad, que vendrán marcados por la normativa legal y las propias necesidades internas de la Empresa.

De acuerdo con las particularidades de la organización, se define el índice de las secciones del Manual.
2. REDACTAR LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Bajo la coordinación del responsable de la elaboración del Manual, se inicia la redacción de las Normas y procedimientos, por los responsables designados, teniendo en cuenta las siguientes consideraciones:

- Normas generales.

 
En su redacción se debe responder a las preguntas:

· ¿ Por qué se requiere la Norma?

- ¿ Quienes tienen la responsabilidad de su aplicación?

- ¿ A qué actividad afecta?.

Los contenidos genéricos de una norma son:

*
Objetivos.

*
Modo de actuación.

*
Funciones involucradas y responsabilidades.

*
Procedimientos de referencia.

*
Procedimientos operativos.

Estos documentos deben detallar las tareas a realizar y los medios a utilizar para alcanzar los objetivos definidos en las correspondientes normas.

También deben indicar cuando se pone en marcha el procedimiento y cuando se cierra el mismo.

Debe incluirse toda la documentación necesaria, como son fichas, diagramas, gráficos, etc.

Todos los procedimientos deben definir las responsabilidades y enumerar los documentos de referencia.
3. REVISAR LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS.

El responsable de la elaboración del Manual debe realizar las acciones siguientes:
*
Asegurar que los borradores de las normas y de los procedimientos que reciben son transmitidos a las personas implicadas en el proceso para su revisión.

*
Coordinar las tareas de revisión y asegurarse que existe acuerdo sobre las mismas, entre las diversas partes, para introducir las modificaciones oportunas hasta su redacción final.

*
Presentar al Comité de Dirección de la Empresa, la redacción final de las normas y procedimientos para que el Comité introduzca las modificaciones que crea convenientes.
4. APROBAR EL MSC.

· Presentar el MSC al Comité de Dirección de la Empresa con las modificaciones adecuadas, y obtenido su visto bueno, redactar el texto definitivo.

· Con las normas y procedimientos corregidos y la redacción definitiva terminada, el Manual de Seguridad Corporativa es aprobado por la Dirección de la Empresa.
CAPITULO 1.11.4
IMPLANTACIÓN

1. MOTIVOS PARA LA IMPLANTACIÓN DEL MANUAL DE SEGURIDAD CORPORATIVOS.


Las ventajas de proporciona el establecimiento de un MSC en el ámbito de la empresa son:

*
Ayuda a conseguir una cultura común entre las diferentes áreas y niveles de la empresa, asegurando a su vez la correcta comunicación entre las diferentes partes interesadas en lo referente a la protección de los activos humanos y materiales.

*
Asegura la aptitud del sistema de protección para ejecutar la política de seguridad de la empresa.

*
Proporciona a la empresa procedimientos para poner en práctica las metas y objetivos vinculados a su Política de Seguridad, y para evaluar y comprobar su grado de cumplimiento en la práctica.

*
Ayuda a la empresa en el cumplimiento de los requisitos legales normativos.

*
Ofrece directrices para evaluar y poner en práctica estrategias de gestión relacionadas con la seguridad industrial.

*
Permite introducir mejoras continuas en el sistema de seguridad que aumentan, de modo permanente, su eficacia y calidad y permite mejorar su coste.
2. FASES DE IMPLANTACIÓN.

Es tan importante el Manual como la forma en la que se implementa y supervisa. La clave para la adecuada implantación es conseguir la implicación de la Dirección de la Empresa.

Las siguientes directrices son de utilidad para realizar una implantación satisfactoria del Perú.

*
Durante el análisis de situación, en el proceso de elaboración del MSC, deben ser identificados los directivos claves de las distintas unidades. Es recomendable pedir su opinión en la evaluación y hacerle participar en la revisión y comentarios del documento.

*
Implicar a las unidades y directivos en el desarrollo formal del documento. El Manual debe ofrecer aspectos positivos a la seguridad de las unidades y departamentos y al mismo tiempo no debe interferir en sus actividades normales.

*
Desarrollar un programa a largo plazo para implantar los elementos que deban tener una dotación presupuestada elevada. Los artículos de alto coste deben adquirirse a lo largo de un perÍodo de 2 ó 3 años.

*
Desarrollar recomendaciones específicas con un máximo y un mínimo.

*
Apremiar a los directivos afectados por la implantación del Manual p
para que lo asuman y apliquen.

*
Elaborar un programa de difusión adecuado en el que se informe apropiadamente a:

· Dirección de la Empresa.

· Representación de los trabajadores.
· Organismos Oficiales afectados por el Plan.

*
El Manual debe contemplar a todo el personal y su impartición debe distribuirse de la siguiente forma:

· Personal del departamento de seguridad (propio y contratado).

· Personal que colabora con el departamento de seguridad 

(principalmente personas que participan en los equipos de emergencia).

· Conjunto del personal de la empresa (que debe conocer las 

Directrices básicas de seguridad).

*
Realizar un seguimiento oportuno para garantizar una correcta implantación del Manual.

*
Realizar estudios estadísticos de costes, pérdidas y otras estadísticas para la utilización en futuras revisiones de los programas de medición de la eficacia en la seguridad.

*
Desarrollar un programa de reconocimiento y gratitud de los empleados que participen activamente en la implantación y mantenimiento del Plan.
*
El MSC para que sea efectivamente implantado debe contar con el conocimiento y aceptación de los directivos y empleados afectados por el mismo.

*
Debe realizarse un programa permanente de revisión del Plan que recoja los aspectos mejorables del mismo, de manera que su actualización sea un reflejo de la realidad de la organización en general y de la seguridad en particular.

El departamento de seguridad debe auditar el programa de seguridad
de forma periódica y debe facilitar a la dirección un informe con las recomendaciones de revisión del Manual, de los procedimientos y prácticas. Los directivos, en todos los niveles, deben revisar de forma periódica sus planes de seguridad, así como los procedimientos implantados, verificando que cumplen los aspectos establecidos en el manual.
MODULO 2. 

ADMINISTRACIÓN Y PLAN DE CRISIS 
2.1
INTRODUCCIÓN.

Se entiende por situación de Crisis, las derivadas de:

Desastres, provocados por la acción de la naturaleza.

Accidentes graves, motivados por errores, negligencias o incumplimiento de personas.

Catástrofes inducidas, que tienen origen en acciones intencionadas de individuos o grupos.

En todos los casos, se producen grandes daños o víctimas, que trascienden a la opinión pública. Como consecuencia, daña la imagen de la empresa o pone en peligro su normal funcionamiento.

Se puede definir la Crisis como:

Las modificaciones del funcionamiento normal de una organización, que afectan seriamente a los procesos de actividad de la misma de forma grave y que precisa de una respuesta inmediata para neutralizarlas.
2.2
CLASIFICACION DE LAS SITUACIONES DE CRISIS

De acuerdo con el tratamiento que se debe seguir para neutralizar o al menos paliar sus efectos, las situaciones de crisis se pueden clasificar en:

· Anticipadas.

· Inesperadas.

Con relación al área de actividad a la que afecta, la crisis puede clasificarse en:

· Financiera.

· Laboral.

· Tecnología.

· Emergencia.

· De imagen.

En cuanto a la magnitud de la Crisis, se clasificará de acuerdo con los siguientes niveles:

· Muy baja intensidad.

· Baja intensidad.

· Media intensidad.

· Alta intensidad.

· Muy alta intensidad.

Para afrontar las situaciones de carácter anticipable, será necesario aplicar un Plan concreto a cada una de las situaciones previstas.

Para concretar situaciones inesperadas, se elaborará un Plan de aplicación general.
2.3
CLAVES PARA EL TRATAMIENTO DE LA CRISIS.

2.3.1
OBJETIVOS.

 
Se establecen como elementos básicos:

· Proteger la integridad y vida de las personas.

· Proteger los bienes patrimoniales.

· Mantener la actividad productiva o establecer los mecanismos

para su rápido restablecimiento.
2.3.2
PLANTEAMIENTO DE LA CRISIS.

Es preciso elaborar una Directiva de Planteamiento. Se trata de un 
documento elaborado por el departamento de Seguridad y refrendado por 
la dirección de la compañía en el que se establece:

· El compromiso de la empresa en la planificación de la crisis.

· Las responsabilidades en la planificación.

· La cooperación que se pretende conseguir de otras organizaciones tanto públicas como privadas.

· La definición de supuestos a considerar y dentro de éstos, aquellos que resulten más peligrosos.

· Las instalaciones y personas críticas.

· Las actividades y comportamientos ante víctimas, accionistas, empleados, etc.

· Las relaciones que se tendrán y las posturas que se adoptarán con los medios de comunicación.

· Los criterios de confidencialidad.

· La documentación a desarrollar.

· Los contactos necesarios.
2.4
EQUIPOS DE CRISIS.


Estará compuesto por tres elementos principales:

2.4.1
EL DIRECTOR DE CRISIS.

Debe coincidir con un alto ejecutivo de la organización o debe ser una persona que cuente con la total confianza de la dirección de la empresa, teniendo en todo momento, antes y durante laa crisis, acceso permanente al máximo nivel ejecutivo.

2.4.2
EQUIPO DE DIRECCIÓN DE CRISIS.

Estará compuesto por directivos con un gran conocimiento de la empresa, con equilibrio, resistencia y gran capacidad para trabajar en equipo.

2.4.3
CENTRO DE CONTROL. 

Dotado de comunicaciones, comodidad, aislamiento y seguridad.

Se realizará una revisión permanente sobre:

· Los planes de actuación establecidos.

· Los equipos humanos y materiales componentes de la organización de crisis.

· Consideración de supuestas implicaciones.

El compromiso de la empresa debe establecerse de forma permanente y siempre con anterioridad a la manifestación de la situación de crisis. Este compromiso permite la operatividad real de la organización de crisis, marcando las pautas de los trabajos.

2.5
DIRECCIÓN DE CRISIS

Debe considerarse como dirección de crisis.

· El conjunto de previsiones y medidas que permitirán hacer frente a una situación de crisis.

· Su puesta en práctica, cuando la situación de crisis se materialice.

Nunca será satisfactoria la ejecución de la segunda fase, si la primera no se ha realizado o ésta ha sido incompleta, ya que en una crisis, los acontecimientos y sus consecuencias se producen en estos períodos de tiempo y trascienden al conocimiento público en el transcurso de pocas horas, por lo que los siguientes aspectos resultan de la mayor importancia para dirigir una crisis:


Tenerla prevista.


Tener conocimiento inmediato de todos los hechos relacionados con 


el origen que la provocó.


Prever las posibles respuestas de los grupos humanos, instituciones, 

corporaciones y asociaciones que les afecten o estén de alguna forma relacionados con la Crisis, o a costa de la misma, pretendan alcanzar ventajas o protagonismos.

Adoptar decisiones oportunas y acertadas, dándolas a conocer en el momento oportuno.

2.6
COMITÉ DE CRISIS.

Es el órgano que se responsabiliza de la dirección y control durante una situación de Crisis.

*
COMPOSICIÓN.


Estará compuesto por los siguientes elementos:

· Director del Comité de Crisis.

· Adjunto al Director.

· Portavoz del Comité o Relaciones Públicas.

· Responsable de Relaciones Institucionales (Administración y otras organizaciones).

· Representante legal.

Además de los anteriormente citados, podrán formar parte del Comité de Crisis:

· Responsable de enlace con los familiares de las víctimas.

· Experto en el tipo de crisis que se manifieste.

· Médico/Psicólogo.

· Responsable en Relaciones Internas.

· Experto negociador.

· Los asesores que resulten necesarios.
2.6.1 FUNCIONES. 
DIRECTOR DEL COMITÉ.
Antes de la crisis:
-
Definir motivos y escenario de la posible crisis .

-
Organizar el comité. 

-
Establecer los procedimientos de información y toma de decisiones.

-
Prevenir los acontecimientos y reacciones que sucederán a la materialización de cada uno de las posibles crisis previstas.

-
Ensayar los planes y operativas previstas.

-
Preveer ayudas y colaboraciones exteriores de apoyo .
Durante la crisis:

Comprobar el funcionamiento : 

-
Lo primero que se determinará es si la crisis durará más de una 
jornada, y en tal caso, establecerá los correspondientes turnos . 

de lo contrario , el comité llegará pronto al agotamiento .

-
A continuación comprobará que funcionan todos los canales de 
información y recogida de datos .


- 
Posteriormente , se asegurará que se siguen los procedimientos 

 
establecidos , teniendo en cuenta que el origen de una crisis 

jamás se presentará exactamente igual o como estaba previsto , 
por lo que la intervención de un Director de Crisis , tiene que tener 
siempre un componente de imaginación y creatividad.


Toma de decisiones y coordinación.


Una vez comprobado lo anterior, el Director de Crisis, lo que es su más 

Importante función que consiste en:

-
Establecer objetivos y plazos para corregirlos.

-
Determinar prioridades.

-
Seleccionar las líneas de acción precisas para alcanzar lo que se 

pretende.


-
Coordinar la acción de los diferentes componentes del Comité para



lograr la conjunción de sus esfuerzos.


-
Descubrir las oportunidades y verdaderos riesgos.


-
Revisar anticipadamente las declaraciones del portavoz.


-
Dirigir las reuniones del Comité.


-
Tomar las decisiones oportunas a cada situación que se presente.


Además, tendrán en consideración que:

-
La crisis es un hecho público desde el punto de vista de su trascendencia, que depende de forma decisiva de la información, y que gran parte de esta información la debe proporcionar él, a través del portavoz del Comité de Crisis.

-
Que en una situación tan especial como es una crisis, para que las acciones sean acertadas, deben ser oportunas en el tiempo, lugar y consecuencias.

-
Que no deben sorprender los acontecimientos y mucho menos sus consecuencias. Dentro del Comité, el Director de Crisis, debe actuar con decisión, asegurándose que no comete errores irreversibles.

-
Tanto el Director como su equipo, fundamentan la toma de decisiones en la información que reciben, por lo que siempre tratarán de confirmarla por vías alternativas.
ADJUNTO AL DIRECTOR.

Es el relevo del Director de Crisis. Debe estar informado de todo lo que conozca el Director, ya que en su ausencia tomará las decisiones que no admitan demoras. Por ello, su compenetración con el Director debe ser total sabiendo que en todo momento las decisiones que adopta.
Antes de la crisis:

-
Ayudará al Director en todos los trabajos preparatorios.

-
Redactará las directrices de planificación conforme a los acuerdos alcanzados por el Comité.

-
Hacerse cargo de las funciones que origine el Director.


Durante la crisis:

-
Estar permanentemente informado.

-
Hacerse cargo de la dirección en ausencia del Director.

-
Descargar de trabajo al Director seleccionando y resumiendo la

información.

PORTAVOZ O RESPONSABLE DE RELACIONES PUBLICAS.

Es el representante del Comité de Crisis ante los medios de comunicación social. En el cumplimiento de su cometido tendrá en consideración:

-
En una crisis, los daños materiales son difícilmente controlables, pero no así los emocionales y de imagen que pueden ser minorados por la adecuada tarea de información.

-
La primera labor del Portavoz es evitar que la Crisis sea deformada por los medios de comunicación, debido a investigaciones limitadas o informaciones equivocadas o incompletas.

-
Procurará evitar conflictos o enfrentamientos con los medios de comunicación.

-
Debe obtener toda la información posible y oportuna.

-
Para la verdad no existe alternativa, y la verdad a medias no deja de ser mentira premeditada y como tal será tomada.

Antes de la crisis:

-
Asesorará y participará en la elaboración de la política de información.

-
Conocerá las directrices relacionadas con el Planteamiento de la Crisis.

-
Establecerá relaciones positivas con los medios de comunicación.

-
Creará una imagen favorable de las medidas adoptadas para evitar la Crisis.


Durante la crisis:

-
Preparar perfectamente la Conferencia de Prensa. En ella tendrá, de acuerdo con la situación, respuesta para una amplia batería de preguntas.

-
Todo lo que se diga estará perfectamente fundamentado.

-
Cuando no se tenga evidencia para apoyar una respuesta, deberá remitirse a posteriores investigaciones.

-
No deben anticiparse líneas de acción que se estén estudiando .

-
Cuando le sorprenda una pregunta, desconozca cuestión de detalle o técnicos, o la respuesta que en ese momento pueda dar sea incompleta y se preste a equívocos, no importará contestar “EN ESTE MOMENTO NO TENGO RESPUESTA”, y aplazará la contestación hasta la siguiente conferencia, en la que no se defraudará.

-
Sólo cuando la crisis empiece a estar controlada y se estime que el ambiente es propicio, a la conferencia asistirán algunos directivos, miembros del Comité. Todos los asistentes estarán debidamente preparados y, en esta ocasión, por ningún motivo quedará alguna sin contestación convincente y completa.


El portavoz tendrá en cuenta que es es muy negativo:

-
Suprimir una Conferencia de Prensa previamente anunciada.

-
Convocaría cuando no hay nada que decir. Cuando esto ocurra, no se suprimirá, pero el Portavoz valorará la conveniencia de ser sustituido por un colaborador.

-
Que tenga entrevistas, tanto públicas como privadas, con los afectados. 


Como norma general de aplicación, tendrá presente que:

-
Antes que la Crisis ocurra, pero existan indicios de que se desencadenará, conviene dar amplia difusión y datos sin sensacionalismos.

-
Cuando la Crisis se ha desencadenado, debe limitar su impacto emocional y transmitiendo confianza y seriedad.

-
Se mantendrá siempre la iniciativa convirtiéndose en la principal fuente de información, hasta lograr ser origen de todas las demás.


REPRESENTANTE LEGAL.


Deberá comprobar y tener en cuenta que:

· La legalidad de las acciones y decisiones de los miembros del Comité, evitando que por desconocimiento o precipitación se cometan infracciones.

· La legalidad de las acciones de terceros que puedan perjudicar las acciones del Comité.

· No es lo más indicado, estando en situación de crisis, iniciar pleitos o querellas.

· Sólo deberá valorar su posible intervención legal cuando reiteradas acciones perjudiquen la normal conducta de la Crisis o provoquen de forma ilegal, estados de opinión de todo punto negativos.

Antes de la crisis:

· Asesorará y participara en la elaboración de la Directiva de Crisis.

· Tendrá conocimiento pleno de la misma.

· Se responsabilizarán que todo lo previsto esté dentro de la normativa vigente.

Durante la crisis:

· Confirmará la legalidad de todas las acciones y decisiones del Comité.

· Valorará la posible conveniencia de intervención legales.

· Las llevará a cabo sólo en casos de absoluta necesidad y siempre que no resulten contraproducentes para los intereses de la empresa.
REPRESENTANTE DE RELACIONES CON LA ADMINISTRACIÓN.

Su función primordial es conseguir la colaboración de los diferentes organismos, para lo que conocerá con antelación con quién debe relacionarse en cada uno de los supuestos previstos, y las ayudas que en cada caso pueda solicitar.

Tendrá en consideración que:

· A largo plazo, es mejor actuar dentro de las normas establecidas.

· Las acciones urgentes acortan sus plazos y obligan a acudir al más alto nivel posible.

Antes de la crisis:

-
Asesorará y participará en la elaboración de la directiva de Planteamiento.

-
Conocer las directrices.

-
Tratar de establecer relación con los miembros de la Administración,

con los que se tendrá que contactar en caso de Crisis y conocer sus puntos de vista.
Durante la crisis:

-
Se establecerán las relaciones al máximo nivel.

-
Proporcionar la información sobre la que esté autorizado.

-
Conseguir para el Comité “MARGENES AMPLIOS DE ACTUACIÓN”.

RESPONSABLE DE ENLACE CON LAS VICTIMAS:

Tiene dos misiones principales:

-
Proporcionar a las víctimas, o a sus familiares, las ayudas que estén previstas o decida el Comité.

-
Es un elemento de valiosa información para el Equipo de crisis.
Sobre este soporte tendrá en cuenta que:

-
Debe estar compenetrado con los propósitos del Comité al que pertenece.

-
Los primeros que deben enterarse y recibir la información que se difunda serán las víctimas y los familiares. 

-
Nunca asumirá compromisos que no estén previstos, pero realizará con el mayor rigor lo que sí lo estén o se decidan

-
No evitará ni coaccionará la libre relación de las víctimas con terceros, por mucho que éstos puedan dañar los intereses de la compañía.

-
No debe tratar asuntos legales con las víctimas ni con sus representantes, remitiéndose para estos asuntos al representante legal del Comité.

Durante la crisis:
Sus funciones se concretan en:

-
Prestar a las víctimas y familiares la ayuda prevista.

-
Informará al Comité de todo aquello que, relacionado con las víctimas, pueda resultar de interés.
* 
RESPONSABLE DE RELACIONES INTERNAS.
Actuará como nexo de unión entre el Comité de Crisis y la propia empresa, canalizando el apoyo de todos los Departamentos de la empresa al Comité de Crisis.

2.7 CENTRO DE CONTROL DE CRISIS.

Es el lugar físico donde se ubicará el Comité de Crisis, cuando ésta se produzca.

De forma permanente contará con:

-
Sala de Conferencias.

-
Medios de Comunicación que puedan ser necesarios.

-
Lugares de descanso y servicio precisos para la permanencia continuada de todo el Comité o gran parte de él.


-
Sistema de Gestión de Crisis.

-
Control de accesos.

Para facilitar el funcionamiento de forma automática, conviene que:

-
Los equipos materiales están de forma permanente en sus lugares de posible utilización.

-
Los miembros del Comité habrán realizado simulacros.

Durante la crisis:

-
Se actuará con los componentes del Comité que considere necesario el Director. No se desactivará hasta que la situación de Crisis se dé por concluida.

· Si no se dispone en el Centro de Control de una terminal de agencia de noticias, se instalará ésta en el momento en el que la Crisis se pueda sospechar.
2.8 PROCESO DE INFORMACIÓN Y TOMA DE DECISIONES.
Todos los miembros del Comité se mantendrán informados de lo que ocurre en cada momento y de lo que se prevé que puede ocurrir.

La información de interés se dará en las reuniones de cada día, a la que acudirán todos los componentes del Comité. En estas sesiones, cada uno de los componentes, informará de:

-
Lo que le ha ocurrido en su área desde la última reunión.

-
Lo que piensan del desarrollo futuro de los acontecimientos.

-
Las acciones que se van a emprender próximamente dentro de su campo de responsabilidad.

-
Las que necesitan que lleven a cabo otros representantes en apoyo de las que él tiene en curso o futuras.

-
Los efectos de otras acciones en curso o futuras sobre las suyas.
Cuando termine la exposición y preguntas aclaratorias, el Director tomará las decisiones que con la información recibida interese adoptar, y para aquellas que requiera tiempo o más información, tomará el que precise, pero siempre dentro de los límites que la situación permita.

Las decisiones que el Director adopte fuera de las reuniones del Comité, se darán a conocer en la reunión siguiente, o por escrito a cada representante si son urgentes e influye en la situación o en las acciones en curso.

La hora ideal para la toma de decisiones que se harán públicas es aquella que permita al Portavoz preparar la Conferencia de Prensa en la que se dará a conocer.

Además de las reuniones diarias, ya mencionadas, se celebrarán otras reuniones del Comité:

-
Siempre que se deban tomar decisiones importantes que requieran información o consulta.

- 
Cuando haya que introducir modificaciones en una línea de acción iniciada.
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