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Resumen

El presente trabajo titulado La Gestion Integrada de Proyecto aplicada a los Sistemas
Integrales de Seguridad y Proteccion se realizo en la Empresa de Servicios Especializados
de Proteccion de Cienfuegos, en el periodo comprendido desde febrero del 2007 a septiembre
del 2007.

La Gestion Integrada de Proyecto a escala internacional ha sido aplicada fundamentalmente a
proyectos de la industria de la construccién. El propio desarrollo tecnolégico actual esta
propiciando la necesidad de utilizar esta herramienta para gestionar diversos proyectos, entre

ellos, los Servicios Integrales de Seguridad y Proteccion no constituyen una excepcion.

La investigacién se realiza con el objetivo de elaborar un procedimiento para la aplicacién de la
Gestion Integrada de Proyectos a los Sistemas Integrales de Seguridad y Proteccion. Para esta
aplicacion se tomo como punto de partida, la estructura que Heredia define para los sistemas

constructivos, realizando las modificaciones pertinentes que exigen los sistemas en estudio.

Como el procedimiento propuesto seria aplicable tanto para la instalacion como para la
explotacion seria necesaria la utilizacion de herramientas para la toma de decisiones tactico-
operativas. En nuestro caso la validacién del procedimiento se realiza en el Proyecto Integral
de Seguridad y Proteccién de la Refineria de Petréleo de Cienfuegos y las expectativas que se
tiene son lograr disminuir las variaciones en plan/real del tiempo de ejecucion y optimizar el

consumo de recursos. Los resultados se muestran en el transcurso de la investigacion
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Introduccidn

enaltecer verbalmente la importancia del servicio al cliente, comienzan a verse los
primeros hechos que demuestran un compromiso real de las organizaciones con esta funcion.
Los resultados pueden verse desde la atencion de consultas, reclamos y quejas, la resolucion

de problemas operativos y comerciales, hasta la calidad de productos y servicios.

En la medida en que los mercados fructifican y se vuelven mas competitivos, la retencion del
cliente cobra una importancia estratégica: es sabido que cuesta varias veces mas obtener un

cliente nuevo que volver a venderle a un cliente actual.

Por otra parte, el impacto negativo que una mala experiencia no resuelta tiene sobre las
recomendaciones, y su efecto sobre la imagen de la empresa o sus productos y servicios, estan
ampliamente demostrados. Las consecuencias que un servicio aparente o incompleto tienen
sobre las percepciones de un cliente son nefastas: deterioran la confianza y destruyen el
vinculo. Por el contrario, una atencion rapida, idénea y sin errores funciona como el fidelizador

mas eficaz que se pueda desarrollar.

Hoy ya esta desplegada la tecnologia requerida para soportar un servicio al cliente eficaz y con
alto valor de retencion. No obstante, existen una serie de barreras que se interponen entre los
recursos técnicos y la calidad del servicio incidiendo en ello la planificacién y organizaciéon de

las actividades para lograr los objetivos propuestos.

Un servicio es intangible por naturaleza, se puede definir como algo que se produce y se
consume de manera mas o menos simultanea. No se puede almacenar ni transportar, esto hace
pensar que la Administracion de las Operaciones adquiere determinadas particularidades
cuando se estd en presencia de una empresa de servicios. Existe hoy una necesidad
apremiante para las empresas generadoras de servicios - de la cual no se eximen aquellas que
son lideres en el mercado - que consiste en la capacidad real que exhibe para responder ante
incrementos bruscos de las demandas, asociadas a circunstancias politicas o econémicas de
cada regién en particular. Es por ello que las herramientas estratégicas para la organizacion y
planificacién de los servicios constituyen un arsenal de sumo valor para la proliferacion y
sustento de las empresas en el mercado.

La vida de las empresas realmente transcurre a través de un escenario que varia con el tiempo.

En este escenario se generan eventos dafiinos que atentan contra sus bienes, de hecho en



8

cada escenario se establece un combate de la empresa contra diferentes fuerzas a las que

tiene que vencer para poder subsistir y ser cada vez mas eficiente.
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Se tiene como hipoétesis, entonces, que un procedimiento para la planeacion y organizacion de
proyectos de instalacion de sistemas integrados de seguridad y proteccidén permitird disminuir
las variaciones en plan/real de tiempo de ejecucién y consumo de recursos, donde se reconoce
como Variable Independiente la validacion de el procedimiento creado en la Refineria de
Cienfuegos y como variables dependientes las variaciones Plan/Real de los tiempos de

ejecucion y consumo de recursos (humanos y materiales).

Los Objetivos Especificos que se persiguen con el desarrollo de la investigacion han sido:
 Argumentar tedricamente la relacion metodologica entre direccién integrada y seguridad
integrada.
e Desarrollar un procedimiento que permita la organizacion y planificaciéon de proyectos de
seguridad y proteccion con enfoque de Direccion Integrada de Proyecto.
e Validar el procedimiento para el sistema integrado de proteccion y seguridad de la

Refineria de Petrdleo de Cienfuegos.

El presente reporte de investigacion terminada se ha estructurado en tres capitulos. En el
primero se resumen los resultados del estudio critico de la bibliografia recopilada que arriba a la
conclusion principal de que existe una estrecha relacion entre la direccion integrada de
proyectos y los procesos de ejecucion de proyectos integrales de seguridad y proteccién. En el
segundo capitulo se detalla el procedimiento aplicado y en el tercero se resume el proceso de
validacién del procedimiento disefiado utilizando a la Refineria de Petroleo Camilo Cienfuegos

coordinado por SEPSA, Cienfuegos como objeto de estudio.
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Capitulo No. 1. Relacion entre la Gestion Integrada de
Proyectos y los Proyectos Integrales de
Seguridad y Proteccion

1.1. Tratamiento tedrico de la Gestion Integrada de Proyecto (G.1.P)

La Gestion Integrada de Proyecto (GIP) se ha desarrollado en el mundo durante los ultimos 25
afos. Hasta el afio 1970 el concepto y el término eran practicamente desconocidos; hoy, por el
contrario, la GIP ha madurado y ha dado lugar a un conjunto de técnicas y disciplinas que,

cuando se utilizan adecuadamente, conducen a la obtencion de la finalidad de un proyecto.

1.1.1. Definicion de Proyecto

Existen varias definiciones de “proyecto”. Las acepciones que indica el Diccionario de la Lengua
Espafiola, de la Real Academia son cinco y de ellas interesan dos: “Planta y disposicion que
se forma para un tratado o para la ejecucién de una cosa de importancia, anotando y
extendiendo todas las circunstancias principales que deben concurrir para su logro” y

“Designio o pensamiento de ejecutar algo” *.

Para definir el sistema “Proyecto” se toma de David I. Cleland y William R. Kling en su obra
“Systems Analysis and Project Management” por ser la que mejor se adecua a este caso.
Segun estos autores, proyecto es “la combinacién de recursos humanos y no humanos
reunidos en una organizacion temporal para conseguir un propdsito determinado” 2. En
esta definicion hay algunos elementos que son basicos para la comprension de lo que es un
Proyecto. En primer lugar, se trata de una combinacién de recursos humanos y no humanos;
esto indica que se trata de, bajo un solo equipo o grupo, utilizar personas que han de manejar
otros recursos, entre ellos los econdémicos y los de tiempo, asi como los de caracter tecnolégico
y a veces los ecoldgicos. Todos estos recursos han de estar reunidos en una organizacién
temporal, o sea, que tiene un principio y un fin en el tiempo; es muy importante resaltar esta
caracteristica, ya que si estos recursos antes mencionados se reunieran en una organizacion
que tendiera a perpetuarse estariamos en el caso de una Empresa y no de un Proyecto.

Por ello, es el caracter de temporalidad lo que define con mayor claridad el Proyecto. Estos

recursos que han de estar reunidos en una organizacion temporal, han de conseguir un

! De Heredia, Rafael. La Direccién Integrada de Proyecto (DIP). Alianza, Madrid, 1995.p 25
2 Ibidem. p 26
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propdsito determinado. Se hace notar que la obtencion de un propdsito determinado — que es el
objeto del Proyecto -, habrd de encajarse dentro de los fines generales de la Empresa o
Instituciéon que realiza el Proyecto.

Otra definicién de “Proyecto” es la dada por el Project Management Institute de los E.U.A, en
su “Project Management Book of Knowledge” (PMBOK). Esta es que “Proyecto es cualquier
realizacién con punto de comienzo definido mediante los que se identifican, entre otras
cosas, la fecha de su terminacién” . En la préactica, la mayoria de los Proyectos dependen de
recursos finitos y limitados con los que hay que cumplir los objetivos. En general, los Proyectos
naceran como respuesta a la necesidad de cumplimiento de determinados objetivos de

cualquier Empresa o Institucion y estaran enmarcados dentro de la finalidad de ésta.

Los Proyectos constituyen actividades multidisciplinares que forman un sistema. Bien es verdad
que pueden existir Proyectos simples en los que entran en su formacion pocas disciplinas o
actividades. También habra que considerar que cada disciplina o actividad que integra un
proyecto tiene el caracter de subsistema del mismo y normalmente, siempre existe una
interrelacién entre todos ellos. Por tanto y debido, ademas al ya indicado caracter temporal del
sistema Proyecto se puede afirmar que se trata siempre de un sistema complejo y dinamico al
que hay que aplicar un procedimiento de Direccién Integrada o “Management” a lo largo de toda
su vida con el fin de obtener una optimizacion de todo los recursos empleados a través de su
estructura de organizacion. El enfoque de optimizacién se centra en la eficacia que supone
aprovechar las oportunidades para crear resultados, incluso cambiando las condiciones
existentes. Es conveniente tener claras las ideas sobre eficiencia y eficacia. Eficiencia significa
hacer mejor lo que ya se esta haciendo, esta relacionada con hacer las cosas bien y es un
requisito minimo para alcanzar el éxito, mientras que la eficacia es la base del éxito y esta

relacionada con hacer lo que se debe hacer.

1.1.2. Definicion de Gestion Integrada de Proyecto

De las definiciones dadas anteriormente, facilimente se deduce lo que es y en lo que consiste la
Gestion Integrada de Proyecto. Asi puede decirse que es “el Management aplicado a un
Proyecto”, o bien, siendo mas explicito, definirlo como “el proceso de optimizaciéon de los

recursos puestos a disposicion del Proyecto, con el fin de obtener sus objetivos”;

® De Heredia, Rafael. La Direccién Integrada de Proyecto (DIP). Alianza, Madrid, 1995.p 26
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también puede definirse por “el proceso de conduccion del esfuerzo organizativo, en el
sentido del liderazgo para obtener los objetivos del Proyecto” *.

Por su lado, el antes citado PMBOK del Project Management Institute lo define como “el arte
de dirigir y coordinar los recursos humanos y materiales, a lo largo del ciclo de vida del
Proyecto, mediante el uso de las actuales técnicas del Management, para conseguir los
objetivos prefijados de alcance, coste, plazo, calidad y satisfaccién de los participes o

partes interesadas en el Proyecto”®.

1.1.3. Estilos de Direccion

Los estilos de direccidon que se escogen a continuacion son prototipos 0 modelos puros sin
mezclas. En la mayoria de las organizaciones sus directivos tienen y ejercen el management
mediante una mezcla de estos modelos puros, en las que puede predominar alguno de ellos,

que es el que da caracter e identifica su management.

En la siguiente matriz se muestran estos estilos y sus actitudes significando con el signo

positivo actitudes favorables y con el signo negativo actitudes desfavorables.

Tabla No. 1: Estilos de direccién

Actitud hacia
Estilo de direccion

PASADO PRESENTE FUTURO
Reactivo + - _
Inactivo - + -
Preactivo - - +
Interactivo o proactivo | - - +++

Fuente: Tomado de Direccidn Integrada de Proyecto-DIP. Rafael Heredia.

Leyenda: + Tomar como ejemplo y guia.
- Desinterés y falta de atencién, rechazo.

Estilo Reactivo
Se caracteriza por una actitud que considera que la situacién actual es mala, pero que la futura
pueda ser peor. Le gusta como fueron las cosas, las situaciones, en el pasado y por ello trata

de reproducirlas, de recrearlas.

Considerando que el tiempo siempre avanza en sentido positivo, 0 sea, que no puede

retroceder, este estilo de direccion es absurdo y no puede funcionar por el simple hecho de que

* De Heredia, Rafael. La Direccion Integrada de Proyecto (DIP). Alianza, Madrid, 1995.p 27
> Ibidem.
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el entorno del pasado nunca volvera; es mas, el entorno de “dentro de un rato” ya sera distinto
al actual. Los enemigos de los directivos que utilizan este estilo son todos los acontecimientos
que producen cambios en el entorno; asi, como la tecnologia (y su cambio acelerado) es uno de
los mas importantes, son enemigos de los avances tecnolégicos, de la innovacion y tratan de

oponerse a su uso, como si con ello fueran a impedir que se produjera la alteracién del entorno.

Este enfoque directivo no acepta ni realiza planificacion; solo desea analizar la situacion de su
organizacién para, por contraste o comparacion con el pasado disefiar como se puede mejorar;

ignorando como sera el entorno del futuro.

Estilo Inactivo

Representa una posicion conservadora y trata de impedir que suceda cualquier tipo de cambio;
pero olvida que el entorno tiene jerarquia de orden superior a su sistema. El principio de este
estilo es no hacer nada (estar inactivo) hasta que sea inevitable. Actuar solo en los estados de
crisis; incluso ha producido lo que se llama “management de crisis” o “management de

conflicto”.

El estilo de direccién inactivo hace que la organizacién trabaje mucho para que no ocurra nada.

Crea y fomenta la burocracia, que consiste en ocupar las personas en hacer nada util.

Estilo Preactivo

Es el que no esta satisfecho de cémo fueron las cosas en el pasado ni en el presente. Como no
puede adivinar el futuro utiliza la planificacion como herramienta para hacerle frente con la
mayor eficacia. Es el estilo que mas se utiliza en las Empresas que tienen éxito. Trata de utilizar
las oportunidades que le ofrecen el entorno y sus cambios acelerados y a la vez de reducir el

efecto de sus amenazas.

En este estilo, para dirigir con éxito es preciso acertar con las previsiones de futuro en cuanto a
la evolucion de los diferentes aspectos del entorno. Basa su planificacién en la bondad de las
previsiones y en aceptar el riesgo de equivocarse. Si las previsiones de las variaciones de
entorno son continuas, la propia planificacion le hace dificil adaptar el sistema. Por eso nace el

cuarto estilo.

Estilo Interactivo o Proactivo
Es el que centra toda su actividad en el aprovechamiento de lo que sera el entorno en el futuro.

No solo no aceptar caer en lo realizado en el pasado; tampoco lo que hoy se realiza le parece
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bien y en cuanto al futuro no esta conforme con lo que muestran las previsiones. En este estilo
se parte del principio de que el futuro dependerd mas de lo que hagamos a partir de ahora, o
sea de lo que queda por hacer que de lo ya hecho. Segun este principio “podemos crear el

futuro” y si es asi, no tenemos porque preverlo.

Segun esto, la planificacién es: Disefar el futuro deseable, e “inventar la manera de
conseguirlo”. Esta planificacion se basa en que desde el sistema podemos cambiar el entorno;
se fundamenta en la invencion, apoyada en los procesos globales, de sintesis; en unir cosas y
no en separarlas. Requiere participacion en la planificacion de todas las personas interesadas

en el sistema.

Esta planificacion no puede realizarse por los profesionales de la planificacién, ni externos
(consultores) ni internos (un departamento de planificacién); ha de formularse por la
participacion directa de todos los interesados en la organizacién. El profesional de la
planificacién (externo o interno) solo jugara el papel de ensefar, de capacitar, como realizar el
proceso, solo actuara de catalizador del mismo.

Ademas esta planificacion requiere continuidad. El plan ha de estar en revision, estudio y

modificacion constante.

1.1.4. Enfoque sistémico, la aceleracion del cambio, la planificacién y la
Gestion Integrada de Proyecto

Cada Proyecto constituye un sistema con finalidad que es la representada por su entorno, que
en primer lugar es la Institucion o Empresa propietaria o promotora. Siendo un sistema, para
dirigirlo, en el sentido del management es absolutamente preciso hacerlo bajo un enfoque
sistémico.

Por otra parte, el Proyecto tiene como caracteristica consustancial una temporalidad limitada.
Durante su vida, cuando es corta, puede que sucedan pocos cambios y que la aceleracion de
los mismos no sea trascendental; pero siendo éste el caso general, si existen proyectos de
larga duracion, en los que a lo largo de su ciclo de vida pueden presentarse cambios de
entorno. Por eso, en general, los planteamientos de planificacion estratégica que siempre son
necesarios para determinar como sera la vida de una empresa o institucion, solo seran
necesarios en el Proyecto cuando el periodo que abarca su ciclo de vida sea largo o se
planteen cambios bruscos en su entorno. En todo caso, siempre sera conveniente que al aplicar

la G.I.P se tenga una vision estratégica, a ser posible ejecutada con un estilo de direccion
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“proactivo” o al menos “preactivo”. Esta vision o enfoque hard que sea mas facil realizar la

Gestion Integrada de Proyecto.

1.1.5. Ciclo de vida de un proyecto. Fases

Cada sistema dinamico tiene un ciclo de vida. Cualquiera que sea su naturaleza, durante su
vida cumple determinadas fases en que cada una tiene una finalidad distinta. Por tanto, el
Proyecto, por ser un sistema dinamico también tiene un ciclo de vida. Cuanto mayor sea la

complejidad del sistema, mas dificil sera deslindar las fases de su vida de manera que
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En la figura se muestra un ciclo de vida de un proyecto que se compone de una primera fase de
definicion, una segunda fase de crecimiento, una tercera de madurez que es en la que el
producto o servicio esta en produccion continua y una cuarta fase de declive o desactivacion.
Es un ciclo de vida tipico en el que en ordenadas se expresan los valores monetarios de la
venta del producto y en abscisas los tiempos en que se desarrolla el sistema.
En cuanto a los proyectos las fases pueden determinarse como sigue:
Fase | — De concepcion.
Fase Il — De definicion.
Fase Il — De implementacion (Produccion y/o adquisicion).
Fase IV — De operacion (En proyectos de | + D por ejemplo)

Fase V — De desactivacion o abandono.

Figura No. 2: Grafica de la vida util de un proyecto con sus posibles interfases.

A
Grado de | | | Fase IV |
Desarrollo | | | o
_ Fase 111 Fase V
Fase | | Fase Il I | |
1 posible
| | interfase 11/l
| e
|| |
| Posible interfase I1/111/IV
I: | [ :I |
|| | || [ | >
0

Fuente: Tomado de Direccidn Integrada de Proyecto-DIP. Rafael Heredia.

En la figura anterior se muestra el ciclo de vida de un proyecto en el cual se sefiala la gran
significacion de la fase conceptual que por su propia naturaleza es la de mayor importancia. En
cuanto a la jerarquia sistémica, el subsistema de conceptos o ideas estd por encima de
subsistema correspondiente a los detalles. Por consiguiente en esta fase se establecera tanto

las definiciones basicas, como las de detalle de todo el Proyecto.
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En la segunda fase, correspondiente a la definicion, debera determinarse con la mayor exactitud
y el menor plazo, toda la definicion tecnoldgica del sistema en sus aspectos globales, asi como
en lo referente a los subsistemas que lo componen. Correlativamente con ello hay que
determinar el costo de la produccion del sistema, asi como su programa de ejecucién, o sea, de
que manera y en que plazos parciales y totales se va a realizar el proyecto para llegar a su
implantacién completa. Igualmente se debera determinar y especificar con todo tipo de detalle
las calidades y rendimientos a obtener, asi como los recursos necesarios para su obtencion; de
la misma manera, se incluira el disefio de los sistemas de retroalimentacion para generar la
informacién que permita ajustar la ejecucion al programa previsto, de forma que durante el
curso de la misma se puedan realizar las modificaciones precisas para lograr la obtencion de
los objetivos fijados inicialmente. A este aspecto, indicamos que habra que disenar los sistemas

de garantia de calidad, de programacién de tiempo y de control de costos.

Dentro de tales sistemas de control debera definirse, de manera clara, que cualquier accion a
tomar sera provisional, o sea, tomada antes de que el hecho a controlar haya sucedido, y por
tanto aceptando el hecho desde la toma de decisiones se efectuara en base a las previsiones.

La fase tercera que es la correspondiente a la implantacion, tiene como funcién el disefio de
detalles, la adquisicion, el montaje y la construccion y puesta en marcha de todos los elementos
del sistema, utilizando para ello las normas y definiciones establecidas en todas las fases

anteriores.

La cuarta fase o de operacién, no es aplicable de manera normal en proyectos de construccion
y si en proyectos de otro tipo, tales como los de “I + D”, los de caracter social, los de
ordenamiento territorial, los de urbanismo, etc., debido a que por su larga duracién pueden dar
lugar a veces a que se comience una operacion parcial del sistema y los resultados de ésta

pueden incidir en una fase posterior de disefio.

Es importante senalar que la quinta fase de desactivacion, también denominada de abandono
del Proyecto, se da siempre y es menester disefiarla desde el principio y tratarla
adecuadamente para no incurrir en grandes desviaciones con respecto a los objetivos globales

del Proyecto.

Se insiste en sefialar que en los proyectos actuales pueden estar superpuestas algunas de
estas fases, principalmente las que corresponden a la definicién e implementacién (en las que

la implementacién comienza cuando todavia se estda en la fase de definicion). Puede
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presentarse un solapamiento o interfase; esto significa que durante un determinado periodo

coexisten y se realizan simultdneamente.

A continuacién se resumen algunas de las caracteristicas mas importantes de las fases antes

nombradas:

Fase conceptual

Obtencién de datos del entorno (Estudio de mercado).

Identificacién de las partes interesadas.

Definicion de las necesidades impuestas o las deficiencias potenciales de los sistemas
existentes.

Definicion de la viabilidad inicial, técnica, ambiental y econémica del sistema.
Identificacién de los recursos humanos y no humanos requeridos como apoyo del

sistema.

Fase de definicion

Identificacién definitiva de los recursos humanos y no humanos necesarios.

Preparacion para el cumplimiento de los requisitos del sistema definitivo.

Definicion del costo real y de los requisitos de rendimiento.

Identificacion de aquellas areas del sistema donde exista alto riesgo e incertidumbre y
trazado de planes para posterior investigacion de las mismas.

Definicion de los subsistemas de apoyo necesarios.

Identificacién y preparacién previa de la documentacidn requerida para implementar el
Proyecto, tales como normas, politicas, estrategias, tecnologias, procedimientos,

descripciones de tareas, presupuesto y su financiacion, y otros documentos.

Fase de implementacion

Puesta al dia de los planes detallados establecidos y definidos en las fases precedentes.
Identificacién y gestion integrada de los recursos necesarios para facilitar el proceso de
produccion (Tales como inventarios, suministros, mano de obra, fondos, etc.)

Comienzo y ejecucion de la produccién, construccion e instalacion y/o montajes.
Preparacion y difusion final de documentos para la implementacion (Procedimientos).
Desarrollo de manuales técnicos y documentacion complementaria que describa como
se pretende que se opere el sistema.

Desarrollo de planes que implementen el sistema durante su fase de operacion.
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Fase de operacion
e Utilizacion de los resultados del sistema por los usuarios o clientes del mismo.
e Integracion real del producto o servicio generado por el Proyecto dentro de los sistemas
de organizacién existentes en la Empresa o Institucion.
e Provision de datos de control (feedback) a los planificadores de la organizacién
responsable del desarrollo de nuevos proyectos.

e Evaluacién de la adecuacion de los sistemas de apoyo.

Fase de desactivacion

e Cierre del sistema.

e Desarrollo de planes por los que se transfiere la responsabilidad de proyecto acabado a
las organizaciones de apoyo.

e Desinversiones o transferencias de recursos a otros sistemas.

e Desarrollo de las “lecciones aprendidas del sistema” para su inclusidon en bancos de
datos cualitativos-cuantitativos:

e Evaluacién de la imagen por el cliente.

e Problemas principales encontrados y su solucion.

e Avances tecnoldgicos.

» Técnicas de management nuevas o mejoradas.

e Otras lecciones.

El desarrollo de la ciencia y la tecnologia ha llevado a que las fases del ciclo de vida de los
proyectos sean cada vez mas cortas y pongan a los proyectistas mas cerca de los usuarios
finales, de esta forma se disuelven las divisiones entre una fase y otra y practicamente
desaparece la fase de abandono. El desgaste moral de las tecnologias es tan rapido que - por
corta que sea la vida del proyecto - siempre hay nuevas tecnologias de interés de los clientes a
su término y las relaciones con los clientes se estrechan tanto que aumenta la confianza en los
suministradores, para solicitarles nuevos servicios relacionados verticales u horizontalmente

con los originalmente brindados.

Esto lleva a que la grafica del ciclo de vida de los proyectos se modifique y se convierta en una
secuencia de curvas consecutivas y solapadas en el tiempo segun se muestra en la siguiente

figura.
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Figura No. 3: Concepcidn de las fases del ciclo de vida de proyectos tecnoldgicos

Grado de
Desarrollo

Fuente: Elaboracién propia

En las primeras fases del ciclo del Proyecto es cuando se asume el mayor riesgo, ya que se
esta trabajando sobre hipétesis. Los riesgos van disminuyendo segun se acerca su final. Por
otra parte, las tareas iniciales del Proyecto requieren mayor atencion y esfuerzo y las fases
finales precisan de mayor rigor en su ejecucion, que debe traducirse en seguir procedimientos

estrictos.

1.1.6. Planificacion de la Direccion Integrada de Proyecto

La planificacién consiste en realizar la serie de actividades que nos permita realizar el

management. Esta serie de actividades se resumen en dos: DECIDIR y HACER.

DECIDIR consiste en lo que generalmente se llama planificar y HACER es lo que se denomina
ejecutar o implementar. HACER y DECIDIR hay que entenderlas como dos actividades

inseparables, en el sentido de que no existe ninguna decision hasta que no se ejecuta.

DECIDIR + HACER es lo que constituye un plan. De nada vale decir o escribir, si lo que se
habla o escribe no queda después plasmado en hechos; solo entonces es cuando existe una
decision. Asi, planificacion es la serie de actividades que conducen a la formulacion de lo que
hay que realizar para obtener una finalidad que sera precisamente la del sistema que estamos

planificando.
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Una vez preseleccionadas las tareas que hagan posible el cumplimiento de un objetivo
determinado, normalmente tendremos ya un Proyecto, que empezamos a dirigir realizando su

plan, esto es, su planificacién.

La planificacion del Proyecto es un hecho superconcreto, en el que no hay finalidad ni estrategia
que sea diferente de las generales de la Empresa, que es de donde se deriva el Proyecto a
través del objetivo empresarial. El Proyecto si tiene unos objetivos que cumplir que a su vez

seran subobjetivos del sistema principal que es el objetivo de la Empresa.

Es importante tener presente, al realizar la planificacion del Proyecto, todo lo expuesto en el

parrafo anterior, ya que por tener caracter general, es también de aplicacion a cada proyecto.

No debera olvidarse que toda Direccion Integrada de Proyecto es un proceso que tiene su base
y esencia en su propia planificacion. De aqui la importancia de formular un buen plan de

Proyecto que constituira la herramienta precisa para su ejecucion.

Igualmente debe recordarse siempre, que en general, un Proyecto es un sistema
pluridisciplinario y por tanto, complejo; a la vez, por estar situado en el tiempo es un sistema
dindmico. Por ello, lo dicho en cuanto a la necesidad de establecer un claro mecanismo de
retroalimentaciéon y de control, adquieren una importancia fundamental para asi lograr el
maximo cumplimiento de los objetivos que se definen. Debera tenerse presente durante toda la
ejecucion del Proyecto que todos los objetivos formaran un sistema y que ellos a su vez
pueden estar en conflicto entre si. Por esto, en cada momento de la vida del Proyecto, debera
fijarse una prioridad o jerarquia que no tiene porqué ser constante, ya que el interés maximo
sera cumplir con el objetivo global del Proyecto, que segun lo dicho anteriormente sera cumplir

con el objetivo empresarial del que el Proyecto se deriva como accion especifica.

1.1.7. Organizacion para la Direccién Integrada de Proyectos

Para que los recursos humanos cumplan bien una funciéon dentro de una tarea colectiva, es
necesario organizarlos y para ello, se ha de crear una estructura que los relacione y haga

posible que cada integrante pueda realizar su funcion eficazmente.

Las estructuras de organizacion, necesarias para ejercer la GIP, hay que disefarlas

disponiendo los recursos humanos de manera tal que respondan adecuadamente tanto a los



22
estimulos del entorno exterior como a las funciones interiores que deban realizar para el
cumplimiento del proyecto, sin que se generen tensiones insoportables para las personas y a la

vez asegurando la optimizacion de los recursos.

La integracién de los elementos de la organizacion se efectua a través de planes, estrategias,
objetivos, procedimientos y reglas que determinan como deben relacionarse los elementos. La
organizacién informal establece como las personas quieren relacionarse entre si. Lo ideal es

que coincidan la organizacién informal y la formal.

Precisamente hacia ello tienden los conceptos actuales de GIP, ya que muchas de las
estructuras tradicionales de organizacién, estan impregnadas de rigidas divisiones de
responsabilidad y autoridad y sus mandos son demasiado inflexibles para atender la dinamica
empresarial de su entorno y conseguir el logro de las lineas estratégicas de los objetivos de

cada entidad.

El concepto de organizacion mas antiguo esta en las del tipo piramidal, en las que el poder se
ejerce desde la cuspide hacia abajo y en la medida en que descendemos se encuentran grupos
mas numerosos con menos poder jerarquico. En este tipo de organizacién, la comunicacion es
muy dificil y normalmente algunos de los puntos que debieran servir de enlace entre los
diferente niveles se corta. Estas organizaciones estan mas bien adecuadas a procesos donde
exista una sola especialidad o disciplina por tanto no son validas en casos multidisciplinarios y
complejos. Asi para el proyecto definido como una actividad de este tipo multidisciplinaria para

conseguir eficacia habra que organizarlo como un sistema.

Quiere decir esto que ademas se tiene que buscar las interrelaciones entre todos los elementos
y tratar todo lo que les afecte de manera global. Las organizaciones verticales funcionales no
son validas, porque no procuran la integracion. Por ello, es necesario realizar un cruce
horizontal para integrar las disciplinas o funciones con las responsabilidades de integracién y
consecucion de los objetivos, que significa el proyecto. Asi nacen las estructuras matriciales, en

las que si se logra la interaccion e integracion entre las diferentes disciplinas.

La estructura matricial facilita la comunicacién y permite realizar los cruces, cubriendo las zonas
de interfase entre la linea horizontal que es la que resulta de la pluridisciplinaria del proyecto y
la vertical que es la que ejecuta cada funcion. Las organizaciones matriciales normales estan
organizadas en un plano; cuando hay que dirigir sistemas muy complejos, las matrices también

se complican asi nacen las estructuras multidimensionales. Evidentemente cuanto mas
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dimensiones debamos manejar, mas dificil sera el sistema para ordenar la estructura y hacer

que funcione correctamente.

Es conveniente senalar que las estructuras matriciales dan lugar a que existan mayores
motivaciones en el equipo de proyecto, pero esta motivacion lleva siempre aparejada la
aceptacién de una mayor responsabilidad. No obstante como esta organizacion induce una
mayor participacién durante el proceso y genera una alta motivacion, el resultado concluye en
una aceptacién de la responsabilidad, precisamente por haber participado en todo el proceso de
toma de decisiones con el fin de alcanzar los objetivos propuestos. Por eso cuando una
organizacién matricial logra la aceptacion del equipo, funciona muy bien, y cuando no es asi por
algun motivo, donde la cultura empresarial juega un papel decisivo, la organizacién no funciona,
pues lo que se persigue no es la jerarquia tradicional sino de lo que se trata es de actuar por

convencimiento y por motivacion.

Cuando un proyecto es de muy larga duracién, el equipo de proyecto se estructura de forma
casi permanente no provisional, este grupo queda desligado de sus funciones habituales
porque va a trabajar solo en el proyecto. Cuando se hace esto no se tiene una estructura
matricial, por el contrario se ha creado una estructura funcional especifica y temporal que toma

el nombre de ~ Task-force .

El enfoque sistémico consiste en el simple reconocimiento de que cualquier organizacién es un
sistema que esta compuesto de subsistemas, que cada uno tiene sus propios objetivos, también
que la organizacion es un todo indivisible funcionalmente, que existe dentro de un entorno de
orden superior que para comprenderla y hacer que funcione correctamente hay que visualizarla
en la integridad que supone tanto el sistema como su entorno Asi la direccion debe darse
cuenta que puede conseguir los objetivos de la organizacién sélo si visualiza el sistema

completo buscando una interrelacion armaénica entre sus partes.

1.1.8. El director de Proyecto y su papel dentro del enfoque sistémico de la
Gestion Integrada de Proyecto

Segun Heredia el director de proyecto puede definirse como “el individuo al que se le asigna

la tarea de conseguir la integracion de los esfuerzos funcionales internos y externos para

dirigirlos hacia la ejecucién con éxito de un proyecto especifico”®.

® De Heredia, Rafael. La Direccién Integrada de Proyecto (DIP). Alianza, Madrid, 1995.p 151
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El enfoque sistémico precisa en la tarea de planificacion del director, la consideracién de la
interrelacién de las diferentes funciones de organizacion y la integracién de estas en el nivel de
realizacién El director debe dedicar su atencion a los objetivos globales del proyecto teniendo
en cuenta los requerimientos de calidad, costo y plazo de entrega. Asi el papel del director es

realmente el de integrador y optimizador del sistema.

El director de proyecto debe tener cualidades de lider, de modo que sea capaz de conducir los
recursos humanos en busca de los objetivos del proyecto, convenciéndolos de su verdadera

mision, motivandolos y siendo lo suficientemente creativo para lograr las metas propuestas.

En general, el equipo de proyecto debe estar compuesto por diferentes especialistas en cada
materia especifica y de todas aquellas disciplinas precisas para realizar su seguimiento y
control permanente. En el equipo de proyecto deberan integrarse, por la misma razén, cualquier
tipo de recurso no humano que se haga necesario para el cumplimiento de los objetivos

formulados.

Ademas todo el equipo de proyecto debera poner atencion a la direccién provisional, o sea,
tomar decisiones adelantandose a que sucedan los hechos de forma tal que estos ocurran en la

manera deseada; asi todo el equipo debera ser el colaborador eficaz para garantizar el éxito.

El director de proyecto para realizar con éxito sus funciones debe contar con los medios

instrumentales que a continuacion se relacionan:

e La estructura de desagregacioén del Proyecto.

e El flujograma del Proyecto.

 El manual de la direccion integrada y la coordinacion.

e La programacion del plazo de ejecucidon del proyecto y su relacion con el control de
costos.

» La estimacion del costo.

e El plan de control de la Calidad.

e El sistema de informacion para la GIP.

e El proceso de arranque del Proyecto.

e La gestién de los riesgos del Proyecto.
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La desagregaciéon del proyecto es uno de los medios que precisa el director de proyecto para
cumplir sus funciones y constituye un modelo sistémico del alcance del proyecto, considerado
en todos sus aspectos, incluidos los de su entorno La forma tradicional de desagregar un
proyecto se ha enmarcado solo a su contenido, nunca se ha contemplado de forma global,
como un sistema, siendo su finalidad establecer su presupuesto, esta manera de desagregacién
solo contempla la fase de ejecuciéon y es valida para casos muy simples en los que no es

necesario conocer los costos por subsistemas.

La estructura de desagregacion de proyecto permite la identificacion precisa de los subsistemas
(sus componentes) que constituyen el proyecto su codificacién para todo tipo de tratamiento
informatico, ademas por ser sistémica, permite establecer las relaciones entre los subsistemas y
entre los componentes de este, haciendo simple la identificacién de interfases o areas de
coincidencia de tareas, ejecucion o responsabilidad, esto es muy importante pues en estas

areas es donde existe mas peligro de confusién que puede ser causante de graves problemas.

El flujograma del Proyecto representa el proceso de su realizaciéon indicando la relacién entre
las distintas actividades que lo componen asi como su secuencia, es un modelo dinamico que

representa cuando se realiza cada actividad o tarea.

El manual de la GIP es un instrumento operativo que reune la planificacion del proyecto, la
coordinacién entre las diferentes partes que en el intervienen, los procedimientos de

coordinacién, el control de configuracién/alcance y los objetivos del proyecto.

La programaciéon del plazo de ejecucion puede representarse mediante un grafico de Gantt,
donde las barras pueden entrelazarse segun la secuencia de actividades y el tiempo tiene un
papel protagonico. En los proyectos es preciso optimizar todos los recursos, la Unica forma
posible de lograrlo es determinando desde la fase de viabilidad, el tiempo preciso para la
ejecucion total del sistema objeto del proyecto, asi como el costo previsto para tales fines, para

ambos debe utilizarse la estructura de desagregacién de proyecto en su subsistema de
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grado de error que puede ser alto, no debe ser asi cuando el proyecto ya se ha definido
completamente.

Las demandas del mercado han puesto énfasis en la calidad, incluso como objetivo permanente
y preciso, de esta forma han surgido los conceptos de teorias de ™ Calidad Total ~, por abarcar
todos los aspectos relacionados con el entorno 0 mercado y con las caracteristicas de cada

empresa.

Cuantificar la calidad de un proyecto es dificil porque en él ™ Calidad “, es mucho mas que la
sola obtencion de la funcionalidad; dentro de este significado también se incluyen aspectos muy
importantes como que el usuario del proyecto quede satisfecho y que durante su operacién los
costos de mantenimiento y de explotacion sean reducidos. Asi el aseguramiento de la calidad,
ligado indisolublemente al control de la calidad, consistira en disefiar todas las acciones y
niveles de control, a realizar desde las tareas de origen del servicio hasta las finales. Estas
acciones de control, que forman un sistema son las que dan la garantia de cumplimiento a los

requerimientos de calidad del mercado.

Los informes que han de ser periédicos, deben contener informacion resumida de todos los
aspectos del proyecto, incluidas las incidencias ocurridas, de manera que permitan la
realizacién de una direccion provisional continua y también dar a conocer el avance y el estado
del proyecto, ademas de incluir datos detalles técnicos, deben ocuparse del control del
cumplimiento de la programacion del costo, asi como de los efectos que ambos puedan tener
sobre la rentabilidad financiera del proyecto. Estos informes pueden ser de: progreso, de costo,

financieros, de incidencias y complementarios.

El arranque del proyecto es un proceso de corta duracion, sistematico, disefiado para promover
entendimiento y cooperacion mutua entre todos los participantes del proyecto. Este proceso de
arranque pretende que todo el proyecto se realice cumpliendo sus objetivos, por ello debe
comprobarse que el proyecto se inicie correctamente, este proceso de iniciacion se realiza en la
fase de concepto ¢ viabilidad y el arranque se produce cuando el proyecto alcanza la fase de
definicion 6 disefio, es por ello que constituye un proceso que genera rapidamente una base

adecuada para el despegue y la marcha eficaz del proyecto.

El riesgo podemos definirlo como la contingencia o proximidad de ocurrencia de un dafo,
situacion que se manifiesta durante la GIP pues existe un determinado riesgo de que los
objetivos deseados no se cumplan; este riesgo sera tanto mayor cuanto mas grande sea la

imperfeccion de los objetivos fijados inicialmente y también es funcién de grado de seguimiento
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y control de los parametros de riesgos que se efectuen durante la ejecucién. Para hacer que el
riesgo de no cumplir con los objetivos sea minimo, se hace necesario efectuar la identificacion
de los parametros o factores de riesgo, que en general seran diferentes segun el tipo de
proyecto, para después pasar a su analisis detallado y asi conocerlos de la mejor manera
posible y finalmente una vez conocidas las caracteristicas de cada factor de riesgo procurar la

respuesta adecuada a cada uno, que en esto es lo que consiste el “ management " del riesgo.
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1.2. Seguridad Integral Industrial

1.2.1. La Seguridad Industrial

Resulta importante comprender en primer lugar que la seguridad no es mas que un estado de
animo y como tal tiene un caracter transitorio; pero que a su vez compulsa al hombre a lograr
un mejoramiento del mismo, a modificar los parametros y cualidades de este estado a un

estado idealmente concebido.

Abraham Maslow (1902 —1971), describe al comportamiento humano como resultado de sus
motivaciones a las que define como las fuerzas que impulsan al hombre a la accion, define
como causa de las motivaciones a las necesidades del hombre y determina una relacion
jerarquica entre estas. Segun la conocida piramide motivacional de Maslow la SEGURIDAD
queda en el segundo escalon. De acuerdo con su teoria, Maslow demostré que la conducta del
hombre estara principalmente motivada a satisfacer las necesidades fisiologicas, y una vez
satisfechas estas, buscara protegerse de las hostilidades del medio en el que se encuentra; por
cuanto, la Seguridad, vista desde esta perspectiva, es un “conjunto de necesidades,
impulsoras del comportamiento, que aparecen una vez que han sido satisfechas las
necesidades de orden fisioldgico y ocupan el segundo escaldn entre las necesidades del

ser humano que es la representacion basica de la empresa” ’.

La definicion del concepto de seguridad es compleja; pues no se refiere a un especifico y Unico
problema, sino que esta afectada por un conjunto de factores interrelacionados, muy diversos,
aspecto este que es preciso considerar para establecer un adecuado punto de partida; asi
tenemos que para Fermin Cris6stomo, especialista mexicano de seguridad, existen dos tipos de
seguridades: la seguridad-proceso y la seguridad-producto. La Seguridad-Proceso es el
“conjunto de acciones que se realizan para reducir el riesgo” mientras que la Seguridad-

Producto es “el resultado de lo que se hace para reducir el riesgo” 2.

Cris6stomo define a la Seguridad como un “... conjunto de circunstancias, descritas

normativamente, dentro de las cuales un valor o conjunto de valores son preservados sin

" Carvajal Calderdn, Tcl Rigoberto. Utilizacién de Modelos de Simulacién para El Analisis Costo —
Efectividad de un Sistema de Proteccion de Instalaciones Sensibles. S/n. Santiago de Chile.1998. p 83

8 Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo de 2007.
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" 9 lo que describe un necesario estado de equilibrio entre las amenazas de la

menoscabo
dindmica ambiental y el proceso constante de mejoramiento de los dispositivos de proteccién ;
pero esta definicion - como otras dadas en castellano a la seguridad - trata de resolver la
dicotomia que presenta el idioma en la interpretacion linguistica del concepto, que es resuelto
en la lengua anglosajona a partir de la insercién de las palabras “Security” y “Safety” con lo que

se hace una delimitacion mas precisa del concepto.

La preocupacion por la seguridad es una de las caracteristicas mas sobresalientes de nuestra
civilizacion. Ello se denota de diversas formas, siendo una de las mas significativas la cobertura
de riesgos mediante las pertinentes podlizas de seguros. No hay ambito de la actividad humana
que sea ajeno a esta practica, con la que intentamos precavernos respecto al dafio que
podamos sufrir por diversas actividades, siendo este dafo a veces biolégico, a veces

econdmico y a veces mixto.

Esta cierta obsesion por la seguridad es genérica, y adopta precauciones contra multiples tipos
de amenaza, desde las catastrofes naturales al robo, pasando por los accidentes en el
transporte o la baja por enfermedad. Contra la mayoria de esas amenazas no es facil, sino muy
dificil, y a veces imposible, tomar medidas precautorias sistematicas, por el altisimo valor de

incertidumbre inherente a muchos fendémenos naturales, y asi mismo a los sociales.

Ese no es el caso del riesgo industrial. Por supuesto, existe un ramo importante del seguro que
esta especificamente dedicado a los riesgos industriales y asimilados (incluyendo los laborales)
que en su conjunto incluiria mutuas y otras entidades de cobertura de riesgos y tratamiento de
efectos, incluyendo rehabilitacién. Pero el riesgo industrial no esta afectado del mismo nivel de

incertidumbre que las catastrofes naturales, el trafico viario o los actos delictivos.

En la década de los 60 era comprensible que para los Sistemas de Proteccion, la comparacion
cuantitativa de riesgo / consecuencia entre diferentes entidades puede no ser correcta para la
gestion de riesgo; pues esta gestion esta muy ligada a otros factores de caracter econdémico,
politico, social, ético y moral entre otros; y de esta forma sdlo es viable y muy recomendada la
realizacién de estas comparaciones entre entidades de similares caracteristicas pertenecientes

a la misma rama con lo cual podemos definir estrategias ramales aunque la tendencia mundial

% Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo de 2007.
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los gastos que conllevan los siniestros, si se mejora en politica de seguridad, lo cual significa
analizar las causas de los riesgos y corregir las deficiencias observadas, tanto en origen del
peligro como en la propagacion del efecto e infligimiento del dafio. A esta funciéon de seguridad,
las empresas industriales dedican en varios paises aproximadamente un 0,75% de su volumen
de negocio (sin contar primas de seguros, légicamente). Este dinero se invierte basicamente en
Auditorias de Seguridad (internas y externas) Formacion e Inversiones especificas en materia
de seguridad (Equipos de Proteccion, Detectores, Alarmas, Sistemas de reaccién ante

emergencias, etc.).

En multiples ocasiones la cuantificacion del dafio y su repercusion e indemnizacién econdémica,
son temas que finalizan en los tribunales de justicia, por lo que no se puede evitar esta primera
mencion a la legislacién al respecto, sobre lo cual hay ademas una rica jurisprudencia, y en todo

lo cual no se va a entrar, pues pertenece a un ambito doctrinal distinto.

Conviene saber no obstante que en la jurisprudencia sobre las reparaciones de los dafios existe
la clara necesidad de relacionar causas y efectos, es decir demostrar la relaciéon causal o de

origen de que un determinado dafio se ha producido por una determinada accién.

La seguridad industrial no trata tanto de los dafios producidos como de las técnicas para reducir
la probabilidad de que estos ocurran. Esta claro que el ambito doctrinal natural para tratar los
dafios sobre las personas es la medicina, y actia en las personas damnificadas con
independencia de cual sea la etiologia del dafo, en funcién de los sintomas que se presentan.

Por el contrario, el personal de seguridad industrial debe estar preocupado por evitar las
circunstancias de las cuales puedan derivarse dafos a las personas o dafios econdmicos. Para
eso han de analizarse las causas y procesos por las cuales el dano se llega a concretar, y
disponer o implantar las precauciones necesarias con el objetivo de reducir los riesgos al nivel

apropiado.

En particular, junto a los dafios a seres humanos y los dafios de naturaleza econoémica, se ha
tipificado en estos ultimos afios el delito ecolégico, que es aquel en el cual el dafo, tenga o no
una repercusiéon econémica mas o menos objetivamente valorable, se produce sobre el medio
ambiente general. Estos dafios medioambientales requieren sus técnicas precautorias lo mismo
que los restantes dafos, pues en definitiva tienen una raiz comun, y por lo general su efecto
sobre el medio ambiente se produce a través de mecanismos muy similares a las rutas por las
que se pueden producir dafios a seres humanos. Sin embargo, en el ambito industrial, habida

cuenta de que la hidrosfera y la atmésfera son el sumidero industrial de muchisimos productos,
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los dafios medioambientales han llegado a cobrar una significacion importante, y por tanto

exigen una ingenieria muy especializada.

En el mundo moderno, la salud y efectividad de una empresa se mide y valora, entre otros
aspectos subjetivos, por su grado de seguridad. Una entidad donde exista maxima seguridad
debe garantizar su porvenir, contar con una situacion operativa favorable, un buen estado
disciplinario, las medidas preventivas y de reduccion de los riesgos a que esta sometida por las

diversas amenazas que sobre ella inciden.

1.2.2. Metodologia de la Seguridad Industrial

El analisis de los riesgos en toda su extension, desde origen a efectos finales, es sin duda la
herramienta crucial de la metodologia de seguridad, pero este analisis no cabe plantarlo a
ciegas y sin sistematica, pues existe un amplio cuerpo de doctrina sobre el particular e, incluso
mas importante, existe legislacion de obligado cumplimiento.

En lineas generales, la metodologia de la seguridad tiene que atender al conocimiento y estudio
de:

-La legislacién aplicable

-La normativa que recoja el estado del arte, parte de la cual sera obligatoria si asi lo determina
la legislacion, aunque en general sera solo recomendable.

-El analisis de la problematica especifica (del puesto de trabajo, de la seguridad del producto o
de la instalacién, etcétera). En esto es esencial que el analisis se verifique exhaustivamente,
con consideracion completa de todo tipo de riesgos y secuelas.

Junto a lo precedente, que constituye el esqueleto de la metodologia analitica, hace falta
considerar los medios y procedimientos para poner en practica las técnicas de Seguridad. Eso
se contempla en la metodologia operativa, que tiene como lineas fundamentales las siguientes:
-Auditorias de seguridad (internas y externas) y sus correspondientes Proyectos subsiguientes
-Formacion y entrenamiento

-Inversiones en material y equipo

Existe un método de resaltar la importancia de la Seguridad, y consiste en aquilatarla en funcion
de sus efectos econdmicos. Por supuesto, la peor repercusion de la siniestralidad son las
defunciones, y la mayor parte de la normativa de seguridad va dirigida a la proteccion de la vida
humana. Sin embargo, de considerar s6lo ese aspecto, se suscita por parte de algunos la idea

de que la seguridad es antiecondmica, por obligar a unos gastos que no se rentabilizan. Esa
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idea es superficial y errénea. Puede haber algun caso concreto en que sea dificil evaluar la
repercusion econdmica positiva que tienen las inversiones en seguridad, pero por lo general es
facil aquilatar esos efectos positivos. Basta, simplemente, con evaluar los efectos negativos
asociados a la siniestralidad que se produciria de no hacer esas inversiones en seguridad. En
dichos efectos hay que tener en cuenta que las propias vidas humanas (y el ausentismo laboral
subsiguiente a un percance) tienen una valoracion econdémica neta (aunque a ello haga frente
un seguro privado o la Seguridad Social). Obviamente la vida humana y la salud son bienes
mucho mas preciados que su mera valoracion econoémica, pero ésta no debe olvidarse, y desde
luego ha de contabilizarse al hacer los frios analisis coste-beneficio que justifican las

inversiones en seguridad.

A nivel empresarial, estas metodologias se han de sintetizar en una técnica de gerencia de

riesgos que permita a los responsables empresariales garantizar que los riesgos asumidos por
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experimental en accidentologia real, pues no tendria sentido producir accidentes para
estudiarlos. Pero la acumulacién de datos puede tener muy poca significacién estadistica si los
componentes y equipos involucrados son totalmente dispares unos de otros. Por el contrario, de
responder a una misma normativa, la valoracién o representatividad estadistica es mucho
mayor, y de los datos actuariales se pueden determinar valores tales como el Tiempo Medio
Entre Fallos (MTBF en terminologia inglesa) o la tasa de fallos y la varianza asociadas a una
tipologia dada de sucesos.

La metodologia basada en normativa simplifica el proceso de aplicacion y verificacion de los
principios de seguridad industrial, pero tiene como inconveniente menor el hecho de que genera
una excesiva confianza por parte de los proyectistas y analistas de seguridad industrial, que
sustituyen el rigor de un analisis completo de seguridad por la aplicacién directa de una norma,
sin cuestionarse la licitud de utilizacion de dicha norma, y las cuestiones interpretativas o

circunstanciales que puedan variar de unos casos a otros.

Para convertir los analisis de riesgos y demas estudios de seguridad en algo util, hace falta,
como suele decirse en castellano, pasar de las musas al teatro; esto es, materializar en
inversiones, en equipos, en formacién, en organizacién, etc., todo lo identificado en la

metodologia analitica.

Para ello hace falta poner en practica la metodologia operativa de la seguridad industrial,
basada en gran medida en una involucracion de todos los elementos humanos que intervienen
en las actividades y los procesos tratados, de tal manera que conozcan responsablemente sus
cometidos de seguridad. Como en muchos casos dichos elementos humanos no tienen por qué
poseer los conocimientos fisicos y quimicos para entender las bases de la normativa de
seguridad, es imprescindible que funcione eficientemente la formacion en materia de seguridad,
y se provean de métodos operativos para que la normativa aplicable y los principios generales

de seguridad industrial puedan ser asimilados a todos los niveles.

Dentro de esta metodologia es imprescindible la disposicion de mecanismos de control y
correctores de los procesos que conlleven riesgo. En lo posible, los mecanismos de control
deben llevar disposiciones precautorias que indiquen con antelacion suficiente la aparicion de
una circunstancia de alto riesgo. La metodologia operativa es susceptible de presentar lagunas
de dificil deteccion, pues asi como la metodologia analitica se basa en supuestos bien definidos
a los cuales se les dedica tanto tiempo de estudio como sea necesario, sin embargo la
metodologia operativa reviste un nivel de incertidumbre en su aplicacion que no siempre puede

reducirse con las convenientes actuaciones previsoras y con la mentalizaciéon y formacion de los
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elementos humanos involucrados. De ahi que en este ambito sea especialmente importante la
técnica de ingenieria denominada de calidad total, que aspira a la involucracion en la obtencién
de calidad, y en este caso de seguridad, de todos los elementos intervinientes, al mismo tiempo
que existe una mentalizacién, una formacion y una capacitacion a todos los niveles
suficientemente rigurosa como para proceder a la temprana deteccion de defectos y a la
implantacién sistematica de un proceso que conduzca en breve plazo a la eliminacion de los

defectos.

Todo lo anterior, tanto la metodologia analitica como la operativa, confluye en el término cultura
de seguridad, por la cual se entiende que las responsabilidades en materia de seguridad se
extienden entre todos los factores intervinientes, se comprenden, y se esta en disposicion de
afrontarlas con suficientes garantias.

Como suele decirse, la fortaleza de la cadena es la fortaleza de su eslabén mas débil, y en
materia de seguridad, el rigor o la calidad de la seguridad la proporciona la calidad de su

elemento menos seguro.

Por ultimo, hay que mencionar la organizacion y ergonomia de la seguridad, en la cual se han
de distinguir los siguientes aspectos:

- La integracion de la seguridad industrial en la empresa

- El sistema de evaluacion de riesgos

- Los servicios de prevencion

- La planificacion de la seguridad y de la reaccién ante accidentes

- La formacién y entrenamiento en seguridad

- El entorno ergonémico del puesto de trabajo

- El error humano:

1.2.3. LaIntegracién en la Seguridad

Hoy no es posible analizar la problematica de seguridad a través de soluciones aisladas o
independientes, sino que resulta necesario el disefio de sistemas mas complejos que, partiendo
de posiciones genéricas y mediante el analisis y valoracion de aspectos muy diversos, vayan
definiendo una solucion integrada y coherente, que se extiende desde el mero cambio de
procedimientos, hasta el uso de soluciones técnicas avanzadas, que permiten - como objetivo
comun a casi todos los sistemas - la disminucidn del personal empleado en tareas de vigilancia,

sin que se disminuya el grado de seguridad que la situacién amerite.
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La integracion es un fendmeno propio de las organizaciones de éxito, a las que le es necesario
no ya anticiparse al futuro, sino crearlo, disefar el futuro deseable y los medios para
alcanzarlo. De esta forma se habra logrado minimizar el numero de sorpresas estratégicas y

maximizar la rentabilidad de la empresa.

La seguridad debe ser integradora de toda la organizacion sobre la base de un estilo de
planificacién interactiva que movilice todos los recursos que integran su estrategia en la
formulacién de la misma, a la vez que facilite los procesos de integracion de la organizacién en
dicha estrategia, con una flexibilidad tal que le permita adaptarse a los cambios previstos, y
suficiente pro actividad que le permita pronosticarse el futuro.

El proceso de integracién de la seguridad tiene dos caminos o vertientes:

» Laintegracién externa, que es la integracion de la seguridad a la empresa y

» Laintegracién interna que es la integracion de la seguridad en si misma.

La Integracion Interna presupone la “mejor combinacién de los elementos empleados para
lograr que la seguridad funcione en un sistema uUnico que pueda interactuar efectiva y
eficientemente con la empresa” '°. Este es uno de los frentes en los que mas ha evolucionado
la seguridad. Los productores de elementos de proteccién han ido haciendo sus productos cada

vez mas flexibles y compatibles entre si con las mismas exigencias de sus consumidores.

Hoy puede verse como se integran los controles de acceso (CA) con los sistemas automaticos
contra intrusos (SACI) y estos con los sistemas automaticos de deteccién de incendios (SADI) y
todos a su vez con los sistemas de circuito cerrado de Television (CCTV); de la misma manera
en que se integran sistemas y procedimientos de “inteligencia” a sistemas técnico — mecanicos

para llegar a tecnologias de edificacion inteligente.

La integracion presupone la estructuracion de niveles superiores de desempefio de la seguridad
corporativa buscando que la seguridad tenga un mayor desempefio y aporte mayor valor a la
empresa.

A los efectos de la presente investigacion se ha considerado como Integracion, entonces a “la
accion y efecto de funcionar en aras del cumplimiento de objetivos generales de un
sistema sin afectar los fundamentos de funcionamiento de cada uno de sus elementos”;

pues el hecho de que todas las acciones de seguridad estén funcionando de manera integrada

10 Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo 2007.
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no puede significar que el funcionamiento del sistema que protegen se subordine a ello, sino
todo lo contrario, que uno y otros accionen mancomunadamente para lograr la eficacia del

sistema en general.

1.2.4. La Gestion de la Seguridad Industrial y su andlisis fiabilistico

La Gestidén es la “accion y efecto de gestionar” segun la definicidn mas universalmente
reconocida; pero a su vez Gestionar es “hacer las diligencias conducentes al logro de un
negocio o un deseo cualquiera” y Diligencia significa “cuidado, esfuerzo y eficacia que se
pone en la ejecucion de algo” *; por tanto, puede definirse para esta investigacién a la
Gestion como la accion y efecto de organizar, planear, ejecutar y controlar tareas con el
cuidado, esfuerzo y eficacia que conducen a una finalidad expresada, que en nuestro caso se

refiere al logro de un nivel de seguridad 6ptimo.

Es conveniente tener clara la diferencia entre eficiencia y eficacia. Eficiencia significa hacer
mejor lo que ya se esta haciendo, es decir, esta relacionada con hacer las cosas bien y se
expresa en indicadores de desempefio de los sistemas productivos que relacionen las salidas
con las entradas. De ahi que se evalue con productividad, rentabilidad, rendimiento, etc. y en
cambio Eficacia supone aprovechar las oportunidades para crear resultados incluso cambiando
las condiciones existentes, es decir, esta relacionada con hacer lo que se debe hacer. Su
manifestacién va mas alla del desempefo del sistema y alcanza el cumplimiento de los
objetivos segun la percepcion de elementos externos a él. Por ello se mide con la satisfacciéon
de los clientes y otros indicadores de dificil representacion cuantitativa. Entonces se puede ser
eficiente en hacer cosas inutiles y en este caso no se es eficaz, ya que la eficacia es la base del

éxito y la eficiencia es un requisito minimo para mantener el éxito una vez alcanzado.

Segun Peter Drucker: “eficiencia es hacer correctamente las cosas y eficacia es hacer las
cosas correctas” 2. Estas dos restricciones de funcionamiento de los sistemas, donde una
(eficiencia) es condicidon necesaria pero no suficiente de la otra (eficacia) son determinantes

cuando se trata de problemas relacionados con la gestion.

" Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo 2007.

12 Manual del Director de Seguridad. S/n .Espafia. 1996. p128.
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Para una instalacion dada, en cuyo proyecto se hayan acordado una serie de sistemas de
seguridad, y sobre la cual quepa calcular cual es el costo del nivel de seguridad que se ha
proyectado, es posible hacer analisis de tipo probabilistico con objeto de determinar cual es el
grado de inseguridad y de consecuencias perjudiciales que puede asociarse a esa instalacién
segun el proyecto concreto realizado. Légicamente, de incrementar las medidas de seguridad
del proyecto, se estaria realmente en otra instalacién concreta, aunque fuese la misma, pero no
lo seria en su contenido. De haberse incrementado el conjunto de medidas de seguridad, se
habria incrementado el coste real de la inversion, pero al mismo tiempo habria aumentado el
grado de seguridad asociado, o alternativamente, habria disminuido su grado de inseguridad,

con lo cual se ahorraria mucho mas dinero en los denominados costes hipotéticos.

Estos costos ciertamente son de naturaleza hipotética, y solo aparecerian en la realidad de
producirse accidentes, que en principio no se pueden predecir de manera determinista, sino
todo lo contrario. Es probable que para una instalacion determinada no ocurra ningun accidente
a lo largo de toda su vida util, y que para otra instalacion similar, pero que se haya gastado mas
dinero en sistemas de seguridad, sin embargo si ocurran accidentes, con la consiguiente
contrapartida econdémica, al menos, cuando no de vidas humanas, las cuales también tienen su

valoraciéon econdmica.

Independientemente de que la vida util de una determinada instalacion solo se pueda conocer a
posteriori, y por tanto no en el momento del proyecto, si es factible y aconsejable efectuar
analisis fiabilisticos de seguridad, en los cuales, para un disefio dado y un nivel de inversiones
en seguridad, se puede estudiar cuales son las consecuencias previsibles que pueden ocurrir
en dicha instalacion, debido a accidentes hipotéticos. Esta valoracion de la inseguridad y los
costes que conlleva es un ejercicio consustancial al analisis coste-beneficio, puesto que el
beneficio en este caso es hipotético pero se obtiene al reducir la inseguridad y por tanto las

consecuencias catastroficas que pueden derivarse de averias, fallos humanos, etc.

Para determinar los costos de la inseguridad, se puede utilizar como herramienta fundamental
el analisis fiabilistico, que consiste en emplear arboles de fallos para determinar las
probabilidades de que ocurran diversos eventos en el funcionamiento de la instalacion, y
arboles de sucesos, para establecer las consecuencias que pueden derivarse de unos fallos

determinados.

En ambos casos, en los arboles de fallo y en los arboles de sucesos, existe siempre una

componente probabilistica, y la precision de estos célculos estd fundamentalmente ligada a la
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precision con que se conozca la tipologia estadistica de los componentes y subsistemas

involucrados.

Una técnica que puede utilizarse tanto en el analisis posibilista como en el probabilista de la
seguridad es la denominada FMECA (Found Modes, Effects and Criticality Analisis) técnica que
se basa en la deteccion de los modos de fallo y del analisis de sus efectos, y su condicién de

criticidad, es decir si repercuten de manera directa en las funciones de seguridad de la planta.

El método FMECA se ha de aplicar en:
- el proyecto

- construccién y montaje

- operacion

- eventualmente, en el desmantelamiento y disposicion final

Este método requiere también la utilizacion de arboles de fallos y sucesos buscando en estos
su condicién de criticidad, que se basa en la valoracién que tienen los efectos de un accidente o
averia en las funciones de seguridad de una Industria, es decir si afectan a los equipos de
extincion de incendios, vigilancia de las magnitudes fisicas y quimicas, a los sistemas de cierre
y confinamiento de productos téxicos, etc. Adicionalmente, el método FMECA debe ser
particularmente riguroso en el analisis de los fallos humanos, aun cuando estos lleven asociado
un gran nivel de incertidumbre. En estos fallos humanos cabe distinguir también niveles
diferentes de criticidad, en funcion de si al juicio o manipulacién humana se le atribuyen
funciones de seguridad, o por el contrario estas son ejecutadas automaticamente. En este
campo existe diversidad de opiniones entre los especialistas y no es posible dar una receta de
validez general, aunque por lo comun se intenta reducir la carga de responsabilidad que
conlleva la determinacién o adopcién de una determinada reaccién de seguridad por parte de

una persona, ante una situacion imprevista o accidental.

La utilidad del analisis probabilistico de seguridad es multiple, pues no solo sirve para evaluar
cual es el grado de inseguridad asociado a una planta concreta trabajando en unas condiciones
dadas, sino que ademas permite determinar cuales son las vias de propagacion o amplificaciéon
de los sucesos mas frecuentes, y que conducen a las mayores consecuencias, por lo cual se
puede modificar el proyecto y mejorar las funciones de seguridad involucradas en las lineas a

las que se asocia el mayor nivel de riesgo (producto de la probabilidad por el dafo causado).
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Otra de las utilidades fundamentales del analisis fiabilistico de seguridad es la formulacién de

los adecuados planes de emergencia exterior e interior. Para que éstos sean realmente
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que definen las principales politicas y planes para lograr esos objetivos y el tipo de
negocios que la empresa va a perseguir, la clase de organizacion econémica y humana
que intenta ser y la naturaleza de la contribucion econémica y no econémica que intenta

aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad” *.

En esta definicién se centra la atencion hacia la organizacion y sus elementos vista como un
todo y consideran la seguridad como la garantia de que la empresa tenga éxito ante cualquier

condicién del entorno con independencia de cual sea.

La integracion de la seguridad no puede ser vista a través de un modelo ramal pues debe
partirse siempre de la comparacién cualitativa de riesgo y consecuencia, lo cual ya ha sido
aceptado desde la época de los afos 60. Con este enfoque la gestién se liga a factores de
caracter econoémico, politico, social, ético, moral, etc. que establecerian un “estilo” o “modelo”
de gestion de seguridad por ramas o sectores y haria viables las comparaciones entre
entidades de similares caracteristicas pertenecientes a la misma rama con lo cual puedan

definirse estrategias ramales. En este sentido era vista la integracion.

La tendencia mundial actual es dirigir la atencion hacia la gestion de riesgos especificos y no
hacia las evaluaciones comparativas interentidades, pues el tiempo ha demostrado que
organizaciones con misiones similares ubicadas en contextos diferentes estan expuestas a
diferentes tipos y niveles de riesgos en funcién de las caracteristicas de su microentorno,

aunque se manifiesten regularidades propias de sus procesos.

De ahi la importancia que tiene la Gestién Integrada de la Seguridad para la competitividad de
las organizaciones tal y como plantea Part6: “la formulacion de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente y comprender una accion
ofensiva y defensiva para crear una posicién defendible frente a las 5 fuerzas
competitivas en el sector industrial en que esté presente y obtener asi un rendimiento

superior sobre la inversion de la empresa” *°.

4 Cienfuegos. Sistemas Especializados de Proteccién S.A. Informe final de la primera etapa de trabajo
del proyecto SSMAT de la gerencia territorial de SEPSA Cienfuegos — Villa Clara: Identificacion,
Evaluacion y Gestion de Prevencion o Administraciéon de Riesgos que afectan la Seguridad y la Salud
de los Trabajadores. Nueva Mision Para SEPSA .Cienfuegos. 2003. p 24

> Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo 2007.
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Una politica racional de seguridad no se basa en reducir todos los riesgos al mismo nivel para
la entidad amenazada, sino en ir reduciendo paulatinamente los riesgos mas altos bajo un
criterio de eficacia / costo. Es por ello que se ha considerado valida para esta investigacion la
definicion de Gestion Integrada de la Seguridad como accién y efecto de organizar, planear,
ejecutar y controlar las actividades que protejan a la empresa ante contingencias indeseables
que le permitan el cumplimiento de sus objetivos sin afectar los fundamentos de funcionamiento

de cada uno de sus elementos.

Considerar la integracion de la gestién de la seguridad concentrada en el riesgo es una posicion
muy avanzada y que se aviene perfectamente a la filosofia de Gestion de la Calidad Total que
se concentra en prevenir las causas y no atacar los efectos encontrandose los mayores
avances que se han logrado en el campo de la proteccidn en el sector de la energia nuclear que
es una de las areas de proteccion en que mayores impactos pueden tener las contingencias
indeseables, asiendo asi que la Organizacién Internacional de Energia Atomica (OIEA), a inicios
de 1983 fomento el desarrollo de sistemas de gestion de seguridad a partir de la evaluacion de
riesgos orientados hacia la reduccion de los mismos en los diferentes sistemas energéticos, a
través de proyectos nacionales; pues sobre la relacion (costo-eficacia) resulta mucho mas
efectiva la eleccién para la distribucion de los recursos de proteccion y seguridad; no puede
negarse, sin embargo, que hablar de Gestidén Integral del Riesgo es hasta este momento un
gran reto - tanto teérico como practico - cuando aun los empresarios consideran a las funciones

de seguridad como un gasto ineludible y no como un factor que agrega valor a la empresa.

1.3 Herramientas especificas de la Gestidn Integrada de Proyecto

Después que los planes de produccion indican cuando se requieren los elementos y los
productos especificos; quedan por hacer algunas actividades para traducirlos en términos

operacionales para su implantacion en el sistema.

Dentro de estas actividades se encuentran la asignacion, la secuenciacién, la programacion

detallada, la fluidez y el control de insumos / productos.

Asumiendo:
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Asignacién de cargas: La asignacién de tareas a cada centro de trabajo o de proceso,
que permita controlar la capacidad y las actividades especificas en cada centro de

trabajo.

Secuenciacién :Establece las prioridades de paso de los pedidos en los diferentes
centros de trabajo para cumplir las fechas de entrega planificadas con la menor cantidad

de inventarios y recursos
Programacion detallada: Determina los momentos de comienzo y fin de las actividades
de cada centro de trabajo, asi como las operaciones de cada pedido para la secuencia

realizada.

Fluidez: Permite verificar que los tiempos planeados se cumplan, de forma tal que, si

existen desviacion en la produccién real, se pueden tomar medidas correctivas a tiempo.

Control de insumo / productos: Controla los niveles de utilizacion de la capacidad de

cada centro de trabajo, mediante los informe de entrada / salida.

este trabajo son necesarias las herramientas especificas para asignar y secuenciar

cargas que nos permitan obtener de una forma rapida, sencilla y eficaz planes factibles a

partir de un conjunto de demandas.

Estas herramientas son diversas, para su entendimiento se dividen en tres grupos:

matematicas, heuristicas y de prueba vy error.

1.3.1.

Si una

Herramientas para la asighaciéon de carga

operacion puede ser realizada en distintas maquinas o en diferentes centros de trabajo,

el tiempo necesario para ejecutarla (y su coste total) variara con el centro de trabajo que lo lleve

a cabo.
S

*

Métodos matematicos (optimizadores)

Programacion lineal (método simplex).
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El método Simplex se utiliza, sobre todo, para resolver problemas de programacion lineal en los
que intervienen tres o mas variables. Es un procedimiento iterativo que permite ir mejorando la
solucion a cada paso. El proceso concluye cuando no es posible seguir mejorando mas dicha

solucién.

= Algoritmo de Asignacion de Kuhn (Método Hungaro).

Es un modelo basado en la programacién matematica que conducen a una solucion

tedricamente 6ptima.

El Algoritmo de Asignacion de Kuhn consiste en asignar los distintos trabajos existentes a cada
centro de trabajo o instalacion. Su simplificacion conlleva a inconvenientes puesto que no se
contempla la posibilidad de subdividir los trabajos y, ademas, pueden asignarse trabajos a
centros ficticios aunque en los reales haya capacidad ociosa (cuando hay mas trabajos que

centros).

La persona que asigne la carga debe hacerla de tal manera que la utilidad sea maxima, los
costos de operacion se minimicen o disminuya el tiempo de terminacion. Finalmente se puede
decir que este método es estatico, pues describe una situacion en un punto de tiempo. Sin
embargo las 6rdenes de trabajo pueden estar llegando continuamente. Una opcion para

eliminar estos inconvenientes es la utilizacion del método de transporte.

= Meétodo de transporte.

El método de transporte de la programacion lineal, puede emplearse para someter a prueba el

impacto que en materia de costos tienen las diversas ubicaciones posibles.

% Métodos heuristicos.

= Grafico de Gantt.
Presenta ventajas de facilidad de caracter determinista, no maneja la variabilidad de la duracion
de las actividades, de los equipos (incluyendo fallos) y del tiempo que trabajan las personas,

cualquiera de las cuales pueden hacer que el calculo de las cargas sea impreciso. También la

grafica es estatica y debe actualizarse en forma periddica.
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Esta herramienta sefala la necesidad de reasignacién de recursos cuando la carga en cualquier
centro de trabajo se vuelve demasiado grande. Los empleados que laboran en un centro de
trabajo con poca carga temporalmente pueden reasignarse a areas con mucha carga o, de otra
manera, la acumulacion excesiva de esta se puede reducir incrementando de manera transitoria

la magnitud de la fuerza de trabajo.

= Perfiles o diagrama de cargas.

Esta herramienta permite descubrir la compatibilidad entre la carga de trabajo y la capacidad. A
las ordenes de trabajo abiertas se le asignan fechas de terminacién del programa de
produccion. Como la carga ignora la capacidad del centro de trabajo, quizas se este utilizando
por encima o por debajo de sus cargas de trabajo que estan en espera para periodo

posteriores.

= Método de los indices.

Estos procedimientos no garantizan la consecucion de una solucion 6ptima, pero si satisfactoria
y, en muchos casos, cercana al éptimo.

Se comienza estableciendo una solucién inicial sin considerar las disponibilidades de
capacidad; posteriormente se van eliminando las sobrecargas mediante la consideracion de un
tiempo o coste de oportunidad (indice de tiempo o indice de coste), derivado de mover un
trabajo desde el centro con sobrecarga, donde esta actualmente asignado, hacia otro en que
exista capacidad ociosa. Se habra llegado a la solucién cuando ya no queden centros

sobrecargados.

Con el indice de costos hay mas probabilidades de sobrepasar la capacidad, pues con dicho
indice no se tiende a minimizar el tiempo de realizacion. El indice de tiempo proporciona mas

facilmente una solucién factible aunque, normalmente, con coste superior.

% Métodos de pruebas y error

Conceptualmente es muy simple y muy utilizado. Los encargados en la planeacion agregada
generan y evaluan varios planes basados en la heuristica de experiencias pasadas, datos
sencillos de costos y la intuicién. En este caso se trata de ir probando diversas soluciones
posibles, viendo los tiempos o costes que generan y la capacidad que requieren, e intentando

llegar a una solucion factible con el menor coste o tiempo.
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1.3.2 Herramientas para la secuenciacion de cargas

Como bien se expuso el objeto de la secuenciacién es establecer el orden de paso de los
pedidos por los centros de trabajo para cumplir las fechas de entrega con el menor volumen de

inventarios y recursos posibles.

% Métodos matematicos (optimizadores).
= Algoritmo de Asignacion de Kuhn (Método Hungaro).
% Métodos heuristicos

= Sistemas de expertos basado en el Conocimiento.(KBES)

Este método se basa en las experiencias acumuladas en base de datos para resolver

problemas de un campo especifico del conocimiento.

= Regla de Johnson para: N pedidos y dos equipos.
N pedidos y tres equipos.
N pedidos y M equipos.

Este algoritmo sirve para ordenar una serie de trabajos en dos, tres o N equipos o puestos de
trabajo adyacentes. Su objetivo es minimizar el tiempo total para completar la orden de trabajo.
Para poder aplicar este método heuristico deben cumplirse varias condiciones y estas estan en

dependencia de la cantidad de equipos.

Regla de Johnson para N pedidos y dos equipos:

Se divide en diversas etapas:

Etapa 1. De entre todos los pedidos se elige aquel que posea el menor tiempo, con

independencia de que pertenezca al primero o al segundo equipo.

Etapa 2: Si el tiempo escogido pertenece a una operacion a realizar en el primer equipo, el
pedido elegido en el paso anterior debe programarse delante de todos los que resten. Por el

contrario, si el tiempo fuese del segundo equipo, debera ser programado detras de todos los



47

que aun quedan pendientes de asignar. De esta manera, ya se puede suprimir de la lista de
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1.4. Conclusiones del Capitulo 1

1. El propio desarrollo Tecnoldgico esta propiciando el impulso de los servicios Integrales de
Proteccion. En este sentido, todos los sistemas técnicos de seguridad y proteccién en la
actualidad tienen incorporada la posibilidad de gestionar informaciones de otros sistemas de
seguridad. Un ejemplo lo constituyen los sistemas de circuito cerrado de televisidon, que
puedan ser usados como validadores ante la ocurrencia de violaciones en los sistemas
automaticos contra intrusos, mediante la activacién de entradas generadas por los

detectores que posibilitan captaciones de imagenes de un hecho en concreto.

2. La solucion a esta disyuntiva propiciaria el uso de la GIP para gestionar estos sistemas.
Dado que la GIP constituye una herramienta eficaz para la optimizaciéon de los recursos

humanos y materiales durante la vida de un proyecto.

3. La GIP seria no solo para el comienzo del servicio sino para su explotacion, por ello seria
necesaria la utilizacion de estas herramientas para la toma de decisiones tactico -

operativas garantizando, con su reiteracion, la mejora continua en la calidad del proyecto.

4. En la bibliografia estudiada no se encuentran referencias a casos especificos de Seguridad
y Proteccion con aplicaciones de la GIP. La bibliografia y los documentos consultados

estan sobre la base de aplicaciones de la GIP a la industria de la construccion.

5. Es posible elaborar un procedimiento que permita la implementacién de la GIP a los
sistemas de proteccion y seguridad. Para de esta manera lograr mejoras en la gestion de
los proyectos garantizando una optimizacion de los recursos y de los plazos de ejecucion de

los sistemas.
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Capitulo No. 2: Diseio de un procedimiento para la Gestion
Integrada de Proyecto en los Sistemas
Integrales de Seguridad y Proteccion

2.1. Introduccién

Por la vital importancia que presenta el buen entendimiento de la terminologia para la
confeccion de este capitulo se hace necesario aclarar que en el presente trabajo se entiende
por Seguridad al “resultado de la proteccidn, a su sentimiento relacionado con el nivel de

vulnerabilidad y las amenazas que posee la empresa”.

Mientras que Proteccion son “las acciones gque se realizan para lograr la seguridad”. Dicha
proteccién es la accion consiente de la empresa para reducir los dafios que puede recibir sobre
sus bienes y no se considera solo bienes de la organizacion al dinero, los ingresos, los
inventarios, los activos fijos tangibles, sino que se considera también al capital humano, el
conocimiento y otros valores tangibles; es decir que por Proteccion es entendido “el esfuerzo
gue realiza la organizacion para reducir los dafios que puedan sufrir sus bienes por la

ocurrencia de contingencias indeseables”.

Al elaborar un plan de Seguridad y Proteccién, se debe partir de un analisis de riesgos que se
derivan de las distintas vulnerabilidades que pueden presentar los edificios, actividades u
organizaciones a proteger. La cobertura que pretendamos dar a estos riegos nos marcara el
tipo de proteccién, entendido como el conjunto de medidas de seguridad dispuestas para

oponerse a una vulnerabilidad.

Los tipos de proteccion se basan en la utilizaciéon de unos medios de proteccion que se pueden

clasificar en:
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Figura No 5: Medios de proteccidn.

MEDIOS DE PROTECCION

N

ORGANIZATIVOS TECNICOS
+ Personal / \
¢ Planes PASIVOS ACTIVOS
m Blindajes » Deteccion de intrusién
m Cercados » Control de Acceso
Perimetrales » CCTV
m Vallas » Deteccion de
Incendios
» SPDEA

Fuente: Elaboracion propia.

Como ya se ha expuesto anteriormente la integracion es un fenédmeno propio de organizaciones
de éxito, capaces de disefiar y crear el futuro deseable y los medios para lograrlo con el fin de

lograr maximizar la rentabilidad de las empresas.

Por ello para esta investigacion se asume por Gestién Integrada de Seguridad a “la accién y el
efecto de planear, organizar, ejecutar y controlar las actividades que protejan a la
empresa ante contingencias indeseables que le permitan el cumplimiento de sus
objetivos sin afectar los fundamentos de funcionamiento de cada unos de sus

elementos”.

En el presente capitulo se hace una adaptacion de la estructura segun Heredia; a Sistemas de
Proteccion y Seguridad con la finalidad de elaborar un procedimiento que permita hacer uso de

las herramientas especificas para implantar la Gestion Integrada de Proyecto (GIP).
2.2. Vertientes de la Proteccion y Seguridad

Se puede afirmar que el hombre tiene conciencia empirica, que tiene una acumulacion de

experiencias propias y ajenas de los riegos de los peligros y amenazas, potenciales y reales
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con las que convive en su entorno habitual (ambiente natural y social). Obviamente, como
consecuencia directa de esta afirmacion, las personas siempre se han sentido y se sentiran
inseguras, y por tanto surge la necesidad de buscar y conseguir seguridades que despejen sus
miedos con el objetivo primario de su tranquilidad vital, o lo que es lo mismo, conseguir la

seguridad intima, primaria y psicoldgica.

En funcién de solucionar las necesidades de seguridad, pueden definirse dos vertientes tedrico
— practicas fundamentales, encargadas de la Gestion de Seguridad ellas son la europea y la

norteamericana.

La escuela europea de la seguridad coincide con los enfoques que tiene su escuela de
administracion empresarial. En ella hay un fuerte enfoque humanista y comunitario. Es por ello
que se concentran en los objetos de la proteccion de manera que se garantice ante todo la

integridad del ser humano, en primera instancia, y de la comunidad, por extension.

Un representante de esta vertiente Sanchez Gémez- Merelo del Grupo de Estudios Técnicos de
Espafia, se concentra en tres grupos de seguridades: contra los actos antisociales, contra

incendios y la seguridad y salud laboral.

Asi, la seguridad contra actos antisociales viene especialmente determinada por la evolucién de
los delitos contra las personas y los bienes, las necesidades de ofrecer cobertura a
responsabilizarse de la proteccion y fomentar una cultura de autoproteccion de las personas y

de los bienes custodiados o propios.

Por su lado la seguridad contra incendios ha tenido su especial base de desarrollo primero en el
necesario incremento de las medidas de prevencion y proteccion contra incendios motivado por
el aumento de los riesgos y especialmente, por los problemas ocasionados por estos siniestros

graves ocasionados generalmente por negligencias.

Por ultimo la seguridad y salud laboral ha tenido, esta teniendo y tendra en el futuro un especial
desarrollo, derivado de los importantes cambios establecidos por necesidad y por ley,
igualmente motivados por el constante y grave aumento o mantenimiento de los accidentes y
los costos que la inadecuada prevencion y proteccion ante los riesgos laborales producen en

cualquier pais desarrollado o en vias de desarrollo.
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La escuela europea considera tres enfoques de la seguridad, vista desde la perspectiva de los
empresarios.
= Grupo del Modelo Técnico: son los que solicitan un servicio especifico siendo ellos los
que han diagnosticado el problema y asumen la responsabilidad de la eficacia del
resultado final,
= Grupo médico — paciente: Los que solicitan a especialistas que les diagnostiquen una
determinada situacion de riesgo y les provean de la solucién, esto responde al método
de solucién de problemas y comparten la responsabilidad de la eficacia del resultado
final de ese problema con el proveedor.
= Grupo constructor: Los que comparten con el proveedor las posibles soluciones que
tuviera la prevencion de riesgos elaborando de conjunto un sistema y compartiendo las

responsabilidades de su eficacia.

Ademas de ello consideran modelos eclécticos, en cuanto a la forma en que se provee la

proteccién, que serian el eclecticismo intuitivo atedrico y el eclecticismo técnico.

El Eclecticismo intuitivo o atedrico se encuentra muy frecuentemente en la practica de la
seguridad, combina técnicas de diferentes enfoques sin que haya un sistema que dé coherencia
al conjunto y la combinacion depende de las intuiciones, experiencias y preferencias de cada
entre protector. Por su parte el Eclecticismo técnico combina técnicas de diferentes enfoques de
acuerdo con criterios sistematicos de tipo pragmatico (eficacia) o tedrico y sin tener por qué

aceptar el marco tedrico original de las técnicas.

La escuela americana es eminentemente pragmatica y da la mayor importancia al aspecto
técnico de la protecciéon. Esta escuela, impulsada por los Estados Unidos, se caracteriza por
tener un enfoque dirigido hacia la preservacién del patrimonio y todos los valores incluso los

que tengan una influencia directa o indirecta en la imagen corporativa.

El enfoque de Criséstomo™ define a la Seguridad en cuatro formas: Seguridad — Situacion,

Seguridad — Objeto, Seguridad — Producto y Seguridad — Proceso.

18 Filosofia de seguridad fisica. Tomado De: www.seguriteca.com.mx, 25 de Marzo 2007.
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El desarrollo de esta definicion tan abarcadora se limita, sin embargo, a un andlisis sistémico de
las probabilidades de ocurrencia de los que define como Factores de Riesgo en un escenario

dado, segun la formulacién de Kaplan y Garrick '

si — identificacidn del escenario y su descripcion.
R = {(si, pi, xi)} pi — probabilidad del dafio en ese escenario.

xi — medida del dafio o de sus consecuencias en el escenario dado.

En este sentido limita la funcién de proteccion a los riesgos cuantificables y predecibles segun

la capacidad del sistema de darles respuesta.

A pesar del caracter tecnicista de la escuela americana, han avanzado hacia objetivos mas
abarcadores y ya se habla de Gestion Integral del Riesgo Empresarial (GIRE) con un enfoque
holistico e integrado y una visidbn prospectiva orientada hacia los procesos que alinea la

estrategia, los procesos, las personas, la tecnologia y los conocimientos.

En su libro “Enterprise - wide Risk Management: Strategies for linking risks and opportunity”,
James Deloach define a la Gestidn Integral del Riesgo Empresarial con el “propdsito de evaluar
y administrar las incertidumbres que la empresa enfrenta al crear valor” que significaria para la
empresa “... la erradicacion de las barreras funcionales, departamentales o culturales de
modo de adoptar un enfoque holistico, integrado, anticipado y orientado hacia los
procesos para administrar los riesgos y oportunidades claves del negocio - no sélo los
financieros — con el objetivo de maximizar el valor de los accionistas para la empresa en

su conjunto” 8.

En el modelo de riesgos del negocio de DelLoach se consideran tres fuentes fundamentales de

incertidumbre:

1. Las emanadas del entorno, que afectan la viabilidad del modelo de negocios.

2. Las emanadas del proceso que afectan la ejecucion del modelo de negocios.

17 Manual del Director de Seguridad. S/n .Espafa. 1996. p134.

'® Curso Interregional sobre Proteccion Fisica de Instalaciones y Sustancias Nucleares. Alianza. Madrid.
1984. p 56
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3. Las relativas a la toma de decisiones referidas a la pertinencia y confiabilidad de la
informacién sobre la que se basan las decisiones empresariales para la creacion de

valor.

De esta forma se considera a la gestion integral del riesgo como un proceso paulatino divisible

en tres etapas:

1ra etapa: Limitada a la prevencién de los impactos que tendrian las contingencias en la salud
financiera de la organizacion,

2da etapa: Concentrada en el impacto que tendria prevenir las contingencias en las
operaciones en general de la empresa,

3ra etapa: Dedicada a analizar la influencia que tendria en la gestién operativa de la
organizacién y en su enfoque mas abarcador y desarrollado, como gestién integral del riesgo

empresarial que se encuentra incluida en la estrategia organizacional.

Cada una de estas etapas tiene un mayor alcance perspectivo y aportaria mayor cantidad de

valor a la empresa.

2.3 Procedimiento

La ejecucion de un proyecto es un proceso genérico y universal, aunque cada organizacion en
su ambiente de trabajo es diferente y emplea estrategias de ejecucion distintas que se adaptan
de la mejor manera al tamafio, tipo, complejidad, entorno, exigencias de las partes interesadas
y del momento. Sin embargo, bajo cualquier esquema de trabajo, existen fases basicas en la

vida de un proyecto.

A continuacion se explicitan las actividades o tareas que corresponde realizar en cada fase de
un proyecto de caracter industrial aplicado a los Sistemas de Seguridad y Proteccion. Se insiste
en sefialar que en los proyectos actuales pueden estar superpuestas algunas fases

principalmente las que corresponden a las de definiciéon e implantacion.
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Primera Fase: Conceptualizacion

Grado de
desarrollo

t

Esta fase es la primera del ciclo de vida de un proyecto y corresponde con el estudio de

viabilidad del Proyecto. En ella se realizan las siguientes actividades:

= Definicion de las necesidades impuestas o las deficiencias potenciales existentes.

En esta actividad el vendedor identifica los riesgos existentes para la Seguridad y Proteccion de
los bienes que existen en la entidad donde se realiza el estudio, como son la sustraccion, la
ocurrencia de incendio, atracos, efectos ocurridos por las descargas eléctricas y atmosféricas

entre otros.

= Analisis del entorno.
Se analizan las caracteristicas del entorno donde se encuentra ubicada la entidad, colindancia,
ubicacién geografica, potencial delictivo y los antecedentes de hechos ocurridos en dicho
entorno.

= |dentificacion de partes interesadas.
Se realiza un andlisis del entorno de forma que se identifique las necesidades de seguridad de

otras empresas colindantes, cuyos riesgos sean similares y puedan ser analizados de forma

sistémica.
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= Definicion de la viabilidad inicial técnica, ambiental y econémica del sistema.

En esta actividad se realiza un analisis de las capacidades técnicas y econdmicas con que
cuenta la organizacion de seguridad para gestionar los riesgos existentes, logrando aplicar una

tecnologia que no sea nociva para el medio ambiente.

= Establecimiento de estrategias para el Proyecto.

El vendedor traza las lineas de accién definidas en términos cualitativos, organiza los
encuentros entre el proyectista y el cliente, instruye al proyectista sobre las demandas del
cliente y los riesgos que van a ser gestionados y le establece plazos de entrega para la solucion

de seguridad acorde a las necesidades del cliente.

= Determinacién de los objetivos del proyecto.

El proyectista durante la visita inicial que realiza al cliente concibe una idea general del
proyecto, elabora los diagramas correspondientes al inmueble, analiza el tipo de construccion,

el espacio que ocupa, los recursos humanos y no humanos necesarios como apoyo al sistema.

Posteriormente elabora los objetivos del proyecto considerando que el alcance, la configuracion,
la calidad, la tecnologia, el costo y el plazo han de satisfacer los requisitos impuestos por el
entorno de orden superior, constituido por las partes interesadas. Una vez confeccionados los

objetivos se elabora la solucion de Seguridad adecuada al sistema que equivaldria a la 6ptima.

= Alternativas a la 6ptima segun escenarios.

En esta actividad se analizan las alternativas de Seguridad y Proteccién a la 6ptima segun
escenarios ya sean economicos o tecnoldgicos. Estas alternativas estan encaminadas a

satisfacer las necesidades de seguridad con variaciones en la gestidn de los riesgos existentes.

Aqui es donde hay que aplicar todo tipo de técnica y herramienta pues los analisis a prueba y
error — que es la técnica mas socorrida - pueden ser muy peligrosos dado que el error se

comprueba cuando ya las decisiones estan funcionando.
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= Definicion del precio final del Proyecto y preparacién para la negociacion (oferta).

El vendedor luego de tener en su poder las soluciones de Seguridad elabora el precio final del
Proyecto adicionando los margenes comerciales concebidos para dicho cliente. Posteriormente
realiza una preparacion previa donde determina las estrategias a seguir en las diferentes etapas

del proceso de negociacion.

Cuando se fija un precio por paquete — ya sea objeto de obra, fase de ejecucién u otra variante -
existe la posibilidad de mantener una reserva de cambios en los procesos de negociacién con
los clientes. Esta posibilidad se complica cuando en el proyecto participan varias estructuras

suministradoras que fijen previamente sus margenes de ganancia propios.
= Aprobacion o rechazo del Proyecto (oferta)

El vendedor durante la negociacién haciendo uso de las mejores practicas en este sentido,
comienza proponiendo la solucién de Seguridad Optima, que se encarga de gestionar la mayor
parte de los riesgos asociados a las necesidades del cliente. De existir desacuerdo se proponen
las variantes alternativas que pueden estar relacionadas con: las soluciones técnicas o
tecnoldgicas especificas que se proponen, los plazos de ejecucion, los requerimientos de los
procesos de montaje e instalacion' y otros aspectos operativos especificos. Si se aprueba la

oferta se pasa a la siguiente fase.

Segunda Fase: Definicidn

Grado de
desarrollo

- —— . - =

e

9 A los efectos de la presente investigacion y considerando las caracteristicas de los servicios de seguridad y
proteccién se utilizan indistintamente ambos términos.
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= Contratacion.

Es la actividad en la cual se establecen los requerimientos formales que garantizan un acuerdo
que debe favorecer a las dos partes interesadas, tomando como base lo que tiene de comun,
que es la propia ejecucion del proyecto, estas exigencias se recogen en el contrato y el
Vendedor lo presenta al cliente y al director de la Empresa de Seguridad para su

correspondiente aprobacion.

Esta etapa de contratacion se establece por Heredia al principio de la fase de ejecucién sin
embargo - en el caso de las empresas cubanas de seguridad se hace necesario ubicarla en un

momento muy anterior al que el autor recomienda.

La razén esta en que Heredia enfoca la Gestion Integrada de Proyectos en un ambiente
altamente competitivo y para la actividad constructiva especificamente, mientras que el caso de
estudio se ubica en una economia planificada y centralizada donde las decisiones acerca de los

proveedores quedan concentradas en los apices estratégicos de las organizaciones.

En las empresas de seguridad los altos niveles de especializacion de sus servicios provocan
que se conviertan en proveedores quasi exclusivos, lo que les confiere una posicién dominante
con relacién a los clientes. De esta forma pueden “permitirse” exigir al cliente la existencia de un

contrato de suministros en etapas muy tempranas del ciclo de vida de los proyectos.

Si bien Heredia ubica la contratacion como primera etapa de la fase de ejecucion (3era fase) se
ha considerado que — para el caso de empresas especializadas de seguridad y proteccién que

brindan servicios a empresas industriales - debera ser la primera etapa de la fase de definicion.

Hay un caso especial en la fase de contratacién referida a los seguros. Este mecanismo
financiero, que indemniza a los perjudicados por cualquier evento fortuito siempre que exista un
contrato previo con una aseguradora, toma en el caso de los servicios de seguridad y
proteccién un matiz especial. Tratandose de este contenido de trabajo se supone que los
niveles de calidad y seguridad que se ofrecen son tan altos que en caso de falla, seria mas
econdémico asumir la indemnizacion que incurrir en gastos por pagos de pdlizas, ocasionados
por siniestros cuya probabilidad de ocurrencia es mas baja que lo normal en otras

organizaciones.
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= Formacién del equipo de Proyecto (Arranque del proyecto).

En esta actividad se crea un equipo que realizara las diferentes actividades correspondientes al
proyecto, en dependencia de la complejidad del Sistema de Seguridad y Proteccidén concebido,
luego se realiza el arranque del Proyecto, siendo un proceso de corta duracién, sistematico,
disefado para promover entendimiento y cooperacion mutua entre todos los participantes del

Proyecto.

= Establecer la Estructura de desagregacion del Proyecto

El director del proyecto, en este caso el vendedor, asigna las tareas de elaboracion de los
diferentes subproyectos a los integrantes del equipo, divididos en subproyecto de Proteccién
contra incendios, de proteccion contra los efectos eléctricos y atmosféricos, de circuito cerrado

de television, de Agentes de Seguridad y Proteccion entre otros.

= Preparacion de los subproyectos.

Cada proyectista en funciéon de la solucidon de seguridad aceptada por el cliente, elabora en
detalles el subproyecto que le ha sido asignado como miembro del equipo, en este documento
se caracteriza el inmueble del cliente, se definen objetivos especificos, se realiza la descripcién
técnica de las acciones que deben realizar los ejecutores para conseguir los objetivos
deseados, se listan los recursos a ser utilizados, se establecen los sistemas para el control de la

calidad y las obligaciones especificas de ambas partes.

= Establecer la programacién en tiempo y recursos

En la programacion, ademas de asignar duracién a cada actividad y realizar el programa de
plazos de ejecucidon, es muy importante programar los recursos a utilizar, tanto los de personal
como los de equipos y otros medios materiales. Una programacién, que solo contenga los

tiempos no tiene fiabilidad real por ello es preciso realizar esta programacién de recursos.

En esta etapa es donde las rutas criticas (lineamiento estratégico basico) se desagregan en
planes maestros (niveles tacticos) y estos a su vez en asignaciones individuales o grupales de
carga (o6rdenes de trabajo). Este es el momento en que se analiza realmente la ruta critica y
donde hay que realizar los primeros ajustes y recalculos. Si no se hace deja de ser la

herramienta de direccidén por excelencia que puede y debe constituir.



Figura No 6: de tiempo y recursos

atégico

Operativo

Fuente. Elaby

= Aprol

Es la activid

en un sistery

presenta el
RPROT) segun lo

Istema de seguridad y

APCI), previa autorizacigg




61

= Elaboracién del Manual de direccion de Proyecto.

Este manual es el instrumento operativo para la Gestion Integrada de Proyecto que reune en
varios capitulos la planificacion del proyecto asi como las distintas actividades que se realizan
en cada fase de su ciclo de vida. El manual de gestién de proyecto es una herramienta que,
aunque se realiza y se completa segun avanza la ejecucion del proyecto, no debe estar sujeto a
grandes modificaciones, por el contrario, la programacion debera revisarse con frecuencia para

alterarla siempre que exista desviacion entre el objetivo y la realidad.

= Sistema de informacion para la Gestion Integrada de Proyecto.

En esta actividad es donde las partes interesadas a lo largo del ciclo de vida del proyecto
generan informacién con el fin de formalizar objetivos, documentar compromisos, registrar
situaciones andmalas, informar a quien ha de tomar decisiones, a quienes han de actuar y, en
general, a quienes necesitan estar informados periédicamente de la marcha y previsiones del

proyecto.

El sistema de informacion es el “hijo pobre” de la Gestion Integrada de Proyectos a pesar de su
importancia cada vez mayor. La ausencia de un flujo informativo previamente concebido para
una estructura de adhocracia matricial - como es la de los proyectos - provoca tardanzas, falta
de coordinacién, reuniones innecesarias. No se trata de disefar una flujo previo ni de
documentarlo sino de establecer una estructura operativa de decisiones y consultas que sea

capaz de evitar estas dificultades.

= Definicion de los subsistemas de apoyo necesarios.

Es la actividad en la cual se establecen los compromisos con los diferentes procesos de apoyo
que intervienen en el proyecto, como son: transporte, compras, recursos humanos, economia,
proyectos, supervision y control entre otros. Estos subsistemas pueden o no responder a
estructuras definidas administrativamente, lo cual complica los procesos de negociacion interna,
porque muchas decisiones tactico — operativas van a quedar fuera de las atribuciones de los
ejecutores. Esta situacién deja a posibles subcontratados a merced de los “pactos entre

caballeros”.
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= Evaluar gestion de riesgos del proyecto.

Deben representarse todos los posibles riesgos que puedan presentarse, asi como las
diferentes consecuencias que puedan derivarse de cada riesgo, estas pueden ser de distinta
naturaleza, como por ejemplo, demoras en los cumplimientos de los plazos, danos fisicos,
excesos de costos. Todos ellos siempre tienen una incidencia directa o indirecta, en el costo del

proyecto y en su plazo de ejecucién, que a su vez también se traduce en dinero.

Estos riesgos pueden ser evaluados cualitativamente utilizando las experiencias existentes en
proyectos anteriores 0 mediante la opinion de expertos, y cuantitativamente utilizando técnicas
como: el analisis de sensibilidad para determinar los efectos del proyecto cambiando algunos
de sus valores criticos y el analisis probabilistico para determinar mediante la simulacién, las
distribuciones de que algo suceda. También se puede hacer uso de diagramas de arboles de

decision.

= Establecer el Plan de Garantia de Calidad.

Este plan de garantia de calidad debera referirse a todas las fases del ciclo de vida del
proyecto. Incluso si se pensara en términos de calidad desde el propio origen del proyecto,
momento en que este solo consiste en una idea, también deberia aplicarse los conceptos de
calidad a la propia fase de concepcién, fase que debiera siempre materializarse en el estudio de

viabilidad del proyecto.

Actualmente, la consideracion del objetivo calidad, dentro de un concepto de calidad total y de

su management es objeto de atencion principal de la Gestion Integrada de Proyecto.

La finalidad del Plan de Garantia de Calidad esta en lograr la calidad total del proyecto y esta se

puede considerar en dos niveles:

1er Nivel: Cumplimiento del alcance, del costo, del plazo y de la calidad técnica, que se puede
llamar Calidad General, un proyecto normalmente definido, que se logre construir

dentro del costo y el plazo previsto tiene ya una cierta calidad.

2do Nivel: Ademas pueden y deben considerarse otros aspectos, tales como que el proyecto
(una vez realizado) cumpla con los requisitos de operacién o de funcionalidad que

son equivalentes a un concepto mas general de calidad.
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= Ingenieria del valor.

Esta etapa es muy necesaria en contextos como los del caso de estudio. La ingenieria del valor
esta relacionada con las decisiones operativas alternativas que hay que tomar para garantizar la
eficacia de un proyecto (vista como cumplimiento de los parametros establecidos en el contrato
especifico) sin afectar la eficiencia prevista por el ejecutor (en cuanto a costo, plazo

calificacion, etc., que hace rentable el proyecto).

En este caso, la referencia a ingenieria del valor se hace porque la exclusividad en el contrato
confiere a los proyectistas cierta holgura en las soluciones técnicas en cuanto a suministros. Por
ejemplo, un sistema de alarmas puede instalarse cumpliendo los requisitos convenidos con el
cliente utilizando diferentes tecnologias, marcas, proveedores, que tienen, a su vez, diferentes
costos, servicios de mantenimiento, impactos ambientales, etc. Estos aspectos quedan
totalmente en el ambito de la decision de los proyectistas, previa coordinacion con los

ejecutores durante el proceso de instalacion, pero deben ser previstas de antemano.

Las herramientas que se utilizan para estas decisiones pueden ser los modelos matematicos de
optimizacion, de arboles de decision, las técnicas de andlisis heuristico, las formulaciones de
analisis econémico financiero como el Valor Actualizado Neto, la tasa Interna de retorno, las

técnicas de isocosto, etc.

Tercera Fase: Ejecucion

Grado de
desarrollo
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= Asignacion y secuenciacion de tareas

Esta etapa es de vital importancia y la base del éxito en cuanto a cumplimiento de los plazos
convenidos previamente con el cliente. La responsabilidad recae en el ejecutor que es quien
debe estimar con conocimiento de causa, todas las posibles afectaciones que motiven
variaciones en los planes originales. Pueden existir casos en los cuales sea necesario
subcontratar mano de obra de otras entidades, para ejecutar determinadas actividades que
requieran de un grado alto de especializacion, este factor puede introducir desviaciones en el

tiempo de ejecucién muy dificiles de corregir posteriormente.
Una correcta asignacion y secuenciacion permite:
acortar los tiempos de ejecucion

prever las necesidades de recursos humanos para la ejecucion

calcular los recursos de apoyo (transporte, herramental, accesorios, etc.)

R\

encontrar alternativas de ejecucion de actividades en caso de que las previstas no sean
posibles de efectuar

5. localizar la ubicacion real de los recursos de todo tipo en cada momento del proceso de
ejecucion

atemperar el aseguramiento financiero con la ejecucion material

controlar el costo en todo momento para poder aplicar acciones correctivas a tiempo.

La sola aplicacion de las técnicas matematicas de asignacion y secuenciacion, donde PERT
CPM se destacan como las mas populares, no son la garantia del éxito del proyecto. Calcular
una vez la ruta critica y no volver sobre ella cuando ocurran variaciones imprevistas en el
modelo inicial se convierte en un ejercicio mas. La verdadera utilidad de ellas esta en usarlas
de base para tomar decisiones operativas siempre que se recalcule la ruta cada vez que
cambien los planes para ello hay variados soportes de programas de mayor o menor capacidad

y velocidad segun sea el tamafio del proyecto.
= Comienzo del montaje.
Durante esta actividad comienzan las acciones de montaje de los diferentes subproyectos

destinados a la seguridad y proteccién del cliente, los ejecutores inician sus labores haciendo

uso de los diferentes medios para la prestacion del servicio y cumpliendo estrictamente los
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requisitos especificados en los diferentes subproyectos, por su parte los implicados en la matriz

de responsables de estas tareas tienen la mision de:

Dirigir y controlar las actividades de montaje.
Supervisar las tareas de control de la calidad.
Tomar datos para la actualizacion de la programacion de los tiempos de ejecucion.

Resolver los problemas de interpretacion técnica del proyecto técnico.

O &~ N =

Si es preciso modificar algun subproyecto solicitar la autorizaciéon al director del

proyecto.

6. Asistir a las reuniones de estado del montaje donde ademas participan los diferentes
grupos de apoyo inmersos en el proyecto con el objetivo de tomar decisiones sobre
posibles dificultades que se presenten durante el montaje, verificar el estado de
cumplimiento de los plazos de compra del equipamiento, el aseguramiento del
transporte y demas medios necesarios.

7. Garantizar el adiestramiento en relacion a las medidas de Seguridad y Proteccion que

deben cumplir los ejecutores y las establecidas para el medio ambiente.

= Elaboracién de los informes de progreso del proyecto

En estos informes se sefialan las incidencias, las acciones tomadas y las propuestas de
decisiones realizadas por los diferentes responsables del montaje para ser entregadas al
director de proyecto, en nuestro caso especifico el vendedor, quien realizara los analisis de
posibles desviaciones en los costos, los plazos, etc. Estos andlisis sirven ademas a la
organizacién de Seguridad y Proteccion para el aprendizaje colectivo y la solucion de problemas

en futuros proyectos donde puedan existir implicaciones de este tipo.

= Fin del montaje.

Durante esta actividad se culminan las tareas de montaje, se realizan las pruebas de
funcionamiento, se verifica el estado técnico del equipamiento instalado, el grado de
cumplimiento de los objetivos de cada subproyecto en particular, y de las normas de calidad
establecidas. Se realiza una restauracion de lo dafiado o modificado durante el proceso de
montaje. A su vez se realiza un analisis del costo planificado vs. real ejecutado para cada
subproyecto, detectando las causas que generaron desviaciones a los efectos de conciliar con

la actividad contable. En los casos de grandes proyectos estas conciliaciones se hacen al
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Cuarta Fase: Operacion

Grado de
desarrollo

= Puesta en marcha

Es la actividad en la cual - en presencia de las agencias certificadoras- el cliente, el director del
proyecto, los encargados de operar los diferentes sistemas y los ejecutores realizan las pruebas
de funcionamiento u operacién que validan el cumplimiento de las normas técnicas,
ambientales, de seguridad y proteccién, asi como la utilizacién de equipamiento homologado
que ha sido certificado para su uso en el proyecto. Es el momento en el cual se demuestra ante
los diferentes factores que el sistema concebido es capaz de gestionar los riesgos pactados en

un inicio con el cliente.

= Entrenamiento para la Operacién del Proyecto.

Los ejecutores del montaje, en presencia de los responsables de cada subproyecto realizan el
entrenamiento a los encargados de operar los diferentes sistemas, utilizando para ello los
manuales Técnicos del fabricante y la documentacién complementaria que describe como se

pretende que se opere el sistema.

Luego de verificar mediante pruebas la correcta operacion de los diferentes sistemas por parte
del personal entrenado, se procede a la entrega de la documentacién de operacién y los
subproyectos contentivos de las modificaciones realizadas durante la etapa de ejecucion. A

continuacion se realiza una entrega del proyecto real ejecutado al cliente y se establecen los
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plazos para la ejecucion de los mantenimientos planificados y la forma en que se realizaran los
correctivos.

De mantener la estructura de Heredia aqui comenzaria la fase de declive o desactivacion del
proyecto. Esto podra ser valido para los proyectos constructivos pero, en los casos de proyectos

tecnolégicos es el momento adecuado para:

1. Aplicar todas las técnicas de mercadeo para dejar al cliente cautivo no sélo con la
operacion de la tecnologia instalada, sino con los servicios de mantenimiento, probables
mejoras tecnoldgicas, otros servicios asociados, etc.

2. Trabajar en la espiral de la calidad. Utilizar el criterio “caliente” del cliente para evaluar el
desempefio durante la ejecucion y, con ello, elaborar planes de mejora para proyectos

venideros.

= Operacion del sistema de Seguridad.

Una vez que existe el personal capacitado y entrenado para operar los diferentes sistemas, se
pone en funcionamiento el sistema de Seguridad y Proteccién. La combinacion de los recursos
humanos y no humanos comienza su ajuste de forma que se logre la gestion adecuada de los
riesgos segun cada caso especifico. La continuidad en la operacion del sistema se logra con
una adecuada rotacién y entrenamiento de los recursos humanos y con la ejecucién de los
servicios de mantenimiento preventivo y correctivo a los diferentes medios que forman parte de

los sistemas técnicos.

Durante este proceso pueden existir fallas de indole operacional o por desperfectos técnicos
que deben ser informadas y registradas para su solucion oportuna. Ademas debe realizarse un
analisis valorativo de las causas originarias y proponer su solucion, incorporando estas

experiencias al conocimiento general para su posterior aplicacién.

= Integracion real del servicio generado por el proyecto dentro de los sistemas de

organizacioén existentes en la empresa.

Esta es la actividad mediante la cual se logra la integracion real del sistema de Seguridad y
Proteccion con los diferentes subsistemas de la organizacion cliente. Debe existir una adecuada
insercion de las fuerzas y los medios destinados al servicio de seguridad, en los planes
generales y especificos de proteccion fisica y ante la ocurrencia de catastrofes o hechos

fortuitos de gran magnitud que involucren al patrimonio del cliente y el entorno que lo rodea.
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= Evaluacion de la suficiencia técnica, social y econdémica del proyecto para el

cumplimiento real de las condiciones de operacion.

Esta evaluacion es de suma importancia pues en ella se analizan las condiciones técnicas
sociales y econdmicas reales logradas con la operaciéon del Sistema. Se corrobora mediante la
experiencia practica la efectividad de los disefios Técnicos, se mide mediante la comparacién
de los indices delictivos (robos, atracos, etc.) el impacto social causado por la implementacién
del sistema de seguridad en el entorno circundante y ademas se comprueba mediante el
analisis de los costos reales de operaciodn, si la rentabilidad econémica en esta fase coincide

con la planificada.

= Evaluacién de la adecuacién de los sistemas de apoyo.

Esta actividad esta relacionada con los sistemas de apoyo y en ella se evalua la adecuacion
de los mismos al proceso de mejora continua del sistema de seguridad, se mide el tiempo de
respuesta, la calidad de los suministros, la capacitacion de los recursos humanos, la
disponibilidad de transporte, etc. A continuacién se realiza una breve descripcion de algunos de

los indicadores relacionados con los sistemas de apoyos.

Tabla No. 2: Descripcion de algunos de los indicadores de los sistemas de apoyo

Indicador Descripcién

Tiempo promedio para responder a la solicitud de

(Tr) Tiempo de respuesta. N SerVicio.

Evaluacion de la implementacién del Sistema de

(ICs) Indice de calidad de los suministros. Gestion de la Calidad.

Relacion existente entre los costos de

(Cf) Costos de formacion. capacitacion del personal y los gastos de
operacion.
(Ed) Evaluacion del desempenio. Evaluacion de cada empleado.

Relacién entre la cantidad de autos aptos para su

(Dt) Disponibilidad técnica. uso entre la cantidad total de ellos.

Fuente: Tomado de pagina Web “Cuadro de mando integral” SEPSA — Cienfuegos.

Para que exista una correspondencia entre las necesidades expresas y las satisfacciones de
estas demandas es necesario que el sistema informativo de la GIP garantice una comunicacién

efectiva, sobre la base de la optimizacién de los tiempos de respuestas.

= Provision de datos de control (feedback) a los planificadores de la organizacion,

responsables del desarrollo de nuevos proyectos.
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Los datos resultantes de los diferentes analisis de funcionalidad, adaptacion, disponibilidad,
respuesta ante averias, nivel de reduccion de riesgos, indice de satisfaccién del cliente, etc.,
son suministrados a los responsables del desarrollo de nuevos proyectos, con el objetivo de

viabilizar futuros trabajos e incorporar las nuevas formas de gestion al patrimonio cognoscitivo

de la organizacion.

A continuacion se describen algunos de

retroalimentacion.

los diferentes

indicadores utilizados en la

Tabla No. 3: Descripcién de algunos de los indicadores utilizados en la retroalimentacion

Objetivos

Indicador

Descripcion.

Garantizar aportes.

(Rp) Razén de préstamo.

Relacion entre el dinero en
cuentas de mas de 30 dias letras
de cambio, cuentas en tribunales
y deudas totales.

Incrementar ventas.

() Ingresos.

Cantidad de dinero percibido por
los servicios prestados.

Aumentar rendimientos.

(R) Rendimientos.

Cantidad de dinero percibido
entre los gastos de la
organizacion.

Clientes satisfechos.

(Sc) Satisfaccion del cliente.

Satisfaccion del cliente medida
por encuestas.

Garantizar la continuidad del
sistema implantado.

(Tra) Tiempo de respuesta de
averias.

Tiempo que trascurre entre el
reporte de una averia por el
cliente y la solucion de la misma.

Mejorar la eficiencia de los
servicios internos.

(Ic) indice de calidad.

Evaluacion del Sistema de
Gestion de Calidad.

(Q) Quejas

Cantidad de quejas y
recomendaciones recibidas y
concluidas con respuestas al
cliente.

Compromiso laboral.

(SI) Satisfaccion laboral

Compromiso laboral obtenido
segun aplicacion de
instrumentos.

Implementar el Sistema de
Ciencia e Innovacion
Tecnoldgica.

indice de innovacion.

Cantidad de empleados
innovando contra el total de
trabajadores.

Fuente: Tomado de pagina Web “Cuadro de mando integral” SEPSA — Cienfuegos.

La provision de estos datos permite ademas realizar una evaluacion cualitativa de la concepcion
inicial de Seguridad y Proteccion del proyecto y la real que se encuentra en estado de
operacioén, haciendo uso de la retroalimentacion con el objetivo de minimizar las desviaciones

en futuros proyectos.
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2.4. Conclusiones del Capitulo 2

1- El procedimiento elaborado en este capitulo esta listo para ser validado durante la
instalacién y puesta en marcha de un proyecto integral de seguridad y proteccion. Para
lo cual se deben tener en cuenta una serie de actividades que faciliten el éxito en la

aplicacion de la Gestion Integrada de Proyecto:

= La correcta definiciébn de los objetivos del proyecto. Su alcance, el costo, y la
calidad.

= El exhaustivo estudio de la viabilidad técnica y econémica.

= La formacion de un equipo de proyecto comprometido y convencido de los
objetivos y resultados de dicho proyecto.

= Realizar el arranque del proyecto cuando estén creadas las condiciones
necesarias.

= Establecer correctamente la Estructura de Desagregacion de Proyecto y la
Estructura de Desagregacion de Tareas.

= Aplicar las herramientas idéneas que nos permitan establecer la programacion
adecuada del tiempo y los recursos.

= Establecer un sistema de informacion flexible y adaptable a las condiciones de
cada proyecto.

= Establecer el plan de garantia de calidad.

= Confeccionar un informe final de proyecto que recoja las experiencias tanto

positivas como negativas para ser utilizadas en futuros proyectos.
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Capitulo No. 3: Validacion del procedimiento para la GIP de
Proyectos Integrales de Seguridad y
Proteccion en la Refineria de Petroleo de
Cienfuegos

La validacion del presente procedimiento se realizara en el proyecto de Sistema Integral de
Seguridad y Proteccién que se efectua en la Refineria de Petréleo Camilo Cienfuegos y que

comenzo en Septiembre del 2006, esperando culminarse en Septiembre de 2007.

3.1. Caracterizaciéon de las entidades participantes

3.1.1. Caracterizacion de la Empresa de Servicios Especializados de
Proteccion. SA. (SEPSA) — Cienfuegos

La Empresa de Servicios Especializados de Proteccion (SEPSA) es una Sociedad Mercantil
Andénima creada con capital 100 % cubano en 1994. Inicialmente formo parte de la Corporacion
CIMEX, independizandose posteriormente por decision estatal, quedando en el marco de la
atencion del Ministerio del Interior. A finales del propio afio 1994 se crea la Gerencia Territorial
de Cienfuegos con jurisdiccion sobre las provincias de Cienfuegos y Villa Clara, sin embargo no

es hasta el ano 1995 que esta comienza a prestar servicios.

A partir del afo 2006 por decision de la presidencia se independiza la gerencia de Villa Clara
pasando a subordinacion Nacional, de esta forma queda denominada la empresa como

Gerencia Cienfuegos.

SEPSA es, en Cuba, la principal Empresa especializada en materia de servicios de seguridad
y proteccion, caracterizada por su calidad y operatividad, que unidas con la tecnologia mas
avanzada, hacen que sus servicios reciban una amplia aceptacién y reconocimiento por parte
de los clientes. Tiene como proyeccion en este sector brindar a los clientes soluciones

integrales de Seguridad.

Entre los servicios que oferta podemos citar la Instalacion y Mantenimiento de Sistemas
Técnicos de Seguridad, Central de Monitoreo de Alarmas, Proteccion con Agentes de

Seguridad, Custodia y Traslado de Sustancias Peligrosas y el servicio de Detectives.
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Presta servicios a empresas mixtas y extranjeras, representaciones diplomaticas, a entidades
del sector turistico, bancario, industrial y de las comunicaciones, entre otros. Entre sus clientes
podemos citar a ETECSA, Central Termoeléctrica, Ministerio del Turismo, Corporacién
Cubalse, Refineria de Petréleo, Corporacion TRD, Fabrica de Cemento, Corporacién CIMEX,
ULAEX entre otros.

Cuenta con equipos de profesionales altamente calificados, certificados por las entidades
competentes y con tecnologia de avanzada que garantiza los servicios que oferta, los cuales

pone a disposicion de los clientes, con la calidad y prontitud que merecen.

La Mision de la Gerencia Territorial de SEPSA Cienfuegos esta definida como: Satisfacer las
necesidades y expectativas de nuestros clientes en materia de seguridad con una alta
calidad, mediante el trabajo de un equipo de profesionales competentes con amplia
experiencia, el uso de tecnologia avanzada y de las mejores practicas nacionales e

internacionales en esta actividad.

La Vision de la Gerencia Territorial de SEPSA Cienfuegos esta definida como: lograr que el

mercado n0S reconozca como su mejor opcién en servicios de seguridad.

Entre sus principales valores se encuentran la seguridad, la calidad, la profesionalidad y la

honradez.

Seguridad: El trabajo a realizar consiste en proteger bienes y personas, por lo que brindar

seguridad al cliente es el principal objetivo.

Calidad: La alta calidad de los servicios constituye un requisito fundamental de la empresa;
por la mejora continua de los servicios, se trabaja para implantar un Sistema de Gestion de la
Calidad basado en la normas ISO 9000:2000.

Profesionalidad: Se cuenta con profesionales competentes para brindar los servicios y se

trabajar continuamente con el fin de elevar su preparacion y capacitacion a todos los niveles.

Honradez: La conducta honrada de los trabajadores asegura que sean dignos de confianza

para la prestacion de los servicios de seguridad.
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3.1.2 Caracterizacion de la Refineria de Petréleo “Camilo Cienfuegos”

La Empresa (Refineria de Petréleo Camilo Cienfuegos), perteneciente al Ministerio de Industria
Basica, estd ubicada en la Finca Carolina parte Noroeste de la ciudad de Cienfuegos,
colindando por el Norte con el barrio Carolina, por el Sur con el litoral costero; por el Este con el
Rio Salado; y por el Oeste con el Rio Damuji. Tiene como objeto social la venta de

combustibles domésticos y combustibles liquidos.

Luego de la segregacién de la instalacion de la Empresa Refineria de Petréleo Cienfuegos la

superficie de la antigua finca es de 162,25 cab, equivalente a 2 177,45 Ha.

Sobre el referido terreno existe un inmueble edificado cuya funcidon principal es el refinamiento
de petréleo para posteriormente efectuar la venta de combustibles domésticos y combustibles
liquidos. La materia prima puede suministrarse por via maritima o por el oleoducto via
Matanzas-Cienfuegos, mientras que las actividades de distribucion y/o comercializacion de
combustibles se realizan fundamentalmente por carreteras con el uso de camiones
especializados, por via férrea, ademas de otras vias como el oleoducto que desde la Refineria
abastece de Petrdleo a la Termoeléctrica “Carlos Manuel de Céspedes” ubicada en la Zona

Industrial No. 2.

3.2. Implementacion del procedimiento

3.2.1. Primera Fase: Conceptualizacion

Esta fase es la primera del ciclo de vida de un proyecto y corresponde con el estudio de

viabilidad del Proyecto. En ella se realizan las siguientes actividades:

= Definicion de las necesidades impuestas o las deficiencias potenciales existentes.
El vendedor, durante su estudio, identifico los riesgos existentes a través del intercambio
reiterado con los clientes. Los riesgos y amenazas potenciales que en la entidad objeto de

estudio se identifican se refieren a:

1. Sustraccion ilegal de bienes (Combustibles, materias primas, etc.) en el almacén central,

tanques, tuberias y balas de almacenaje, en las oficinas administrativas ocultos en el cuerpo
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de las personas que sales de la instalacién, en los bultos o paquetes que estos porten,
ocultos en vehiculos que salen de la instalacion u otros contenedores que se lleven de
mano o sobre algun medio de transporte.

Sustitucion de bienes de la instalacion por otros en los lugares de expendio o almacenaje.
Sabotaje a las maquinarias, tecnologias, planes de negocios y comercializacion; asi como a
los procesos que son criticos para la instalacion ubicados en las areas reservadas y puntos
vitales de la misma.

Asaltos y atracos.

Actos de terrorismo en las areas de la instalacion.

El acceso de personal no autorizado con fines delictivos o de otra indole.

N o o bk

Ocurrencia de incendios, explosiones o catastrofes de grandes magnitudes relacionados
con los combustibles existentes en la entidad.
8. Efectos relacionados con la ocurrencia de impactos directos de descargas eléctricas o

efectos secundarios producidos por las mismas.

Con esta variedad de riesgos existentes en la entidad se hace evidente la necesidad de
un sistema integral de seguridad y proteccion que sea capaz de eliminar o reducir cada

riesgo.

= Analisis del entorno.

La instalacion esta ubicada en la Finca Carolina parte Noroeste de la ciudad de Cienfuegos,
colindando por el Norte con el barrio Carolina, por el Sur con el litoral costero; por el Este con el

Rio Salado; y por el Oeste con el Rio Damuiji.

En la misma no laboran elementos categorizados como potencial delictivo, segun informan los
oficiales del Ministerio del Interior. (MININT). En general el clima socio — laboral es muy

favorable y los empleados tienen elevada motivacién y sentido de pertenencia por el trabajo.

Segun informacién brindada por los Organos Especializados de la Policia Nacional
Revolucionaria (PNR), esta instalacion ha sido objeto de acciones delictivas como robo con

fuerza y hurtos.

Pese al trabajo que sistematicamente realiza la PNR, en el entorno de la empresa y muy cerca
de ella, existen focos delictivos por concentracion. En toda esta area se agrupan personas a fin

de sustraer mercancias (combustibles) y cometer otras actividades delictivas.
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En este entorno no existen viviendas, a diferencia de algunas industrias en produccion, también
existen focos delictivos por concentracion y antecedentes de robo con fuerza, robo con violencia

a personas, hurtos, entre otros delitos.

El asentamiento poblacional mas cercano y significativo es conocido como la Carolina, y en el
mismo existen focos delictivos por residencia y concentracién que han tenido impacto en el
area. Existen alli antecedentes de robos, hurtos, atentados a la autoridad, resistencia y

desobediencia, desacato, lesiones graves y leves.

Tanto en el campo nacional como internacional prosiguen las acciones de los adversarios
politicos - ideoldgicos del pais. La importancia que esta reviste para la revoluciéon y su
considerable impacto en la sociedad hacen que la Refineria de Petréleo esté entre los objetivos
de estos adversarios. Hoy la contrarrevolucion trata de organizarse en el plano nacional e
internacional dadas las derrotas que ha tenido en su enfrentamiento, esto sin dudas hace su

actuar mas agresivo.

= |dentificacion de partes interesadas.

Como partes interesadas principales estan SEPSA y la Refineria de Petréleo las cuales poseen
intereses que avalan la implementacién de un sistema Integral de Seguridad y Proteccion. Ver

anexo No.1

Después de analizar el entorno se tiene que no existen empresas colindantes cuyos riesgos
sean similares a los del objeto de estudio, por lo que el estudio inicial solo se centra en la

Refineria. Aunque no se descarta la posibilidad de que su alcance sea mayor.

= Definicion de la viabilidad inicial técnica, ambiental y econdmica del sistema.

La organizacion de seguridad SEPSA - Cienfuegos cuenta con tecnologia moderna homologada
para su uso en nuestro pais certificadas por las entidades certificadoras capaces de gestionar
los riesgos existentes en la Refineria, cuenta ademas con el personal adiestrado, capacitado y
certificado para el manejo de dicha tecnologia y con conocimientos basicos sobre seguridad y
proteccion como son: .el uso de armas de fuego, accesorios de defensa persona, artes

marciales entre otros.
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Esta empresa de seguridad cuenta con indicadores econdémicos favorables que le permiten

realizar inversiones a favor de la implementacién de un sistema integral de seguridad.

SEPSA asegura que la ejecucion de todos los trabajos se realizara en el mas estricto respeto
al Medio ambiente y en relacién con las medidas medioambientales establecidas por el cliente
en su instalacion; todas las areas de trabajo se mantendran organizadas y limpias y los
desechos que se produzcan debido a las correspondientes labores, seran recogidos y
eliminados fuera de las areas de la Instalaciéon. Se prestara especial atencién al cuidado de las
areas verdes y a la preservacidon de las caracteristicas estéticas logradas en las areas

circundantes.

= Establecimiento de estrategias para el Proyecto.

El vendedor fija las lineas de accidn basadas en el alcance del proyecto, la calidad que debe
regir el funcionamiento del mismo, el tipo de relacion y trato con el cliente, el entorno
sociocultural de la entidad a proteger, el nivel cognoscitivo sobre seguridad y proteccidén que

posee el personal.

Todas estas lineas de accion son aportadas inicialmente a los proyectistas. Ademas se le
informa sobre los riesgos existentes en la entidad y de los mismos se sefialan los que se van a

gestionar que satisfaga las demandas y aspiraciones de seguridad del cliente.

Se organiza con definicibn de: dia, hora y lugar con los proyectistas y el personal del
departamento de seguridad y proteccién de la Refineria, encargado de atenderlo durante el
proceso de confeccidon de la solucidon de seguridad. En esta tarea el vendedor establece los

plazos correspondientes para que cada proyectista haga entrega de su solucion de seguridad.

= Determinacién de los objetivos del proyecto.

Una vez que los proyectistas han realizado la visita inicial a la entidad a proteger se definen los

objetivos generales del proyecto:

El sistema integral de seguridad y proteccion tiene como objetivo general garantizar un nivel
de seguridad 6ptimo, mediante la gestion adecuada de los riesgos o vulnerabilidades

que puedan ocasionar dafios a las personas y a los bienes de la entidad.
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Cada proyectista para crear la solucion de seguridad tiene en cuenta las estrategias

establecidas por el vendedor y el alcance del proyecto, en este caso solo aplicable a la entidad

objeto de estudio, teniendo en cuenta que el documento oficial debe satisfacer los requisitos de

seguridad capaces de minimizar los riesgos existentes. La solucion de seguridad propuesta

para el servicio de proteccién es la siguiente:

El servicio de proteccién con agentes tiene como objetivo garantizar un nivel de seguridad
efectiva a fin de reducir los danos que la instalacion pueda tener por acciones de

sustraccion ilegal de recursos y otras contra su imagen comercial.

El alcance de este sistema de proteccion esta dado en que sdlo es aplicable a la Refineria
de Petrdleo y cubrira las areas de atencidén que se describiran en la estructura del disefio del
sistema de proteccion, quedando fuera del alcance las areas que no recoja este proyecto, y
en aquellos momentos en que los agente de seguridad y proteccién no incidan directamente

sobre las mismas.

La solucion de Seguridad propuesta contempla el uso de 102 agentes de seguridad,
repartidos en 30 posiciones, los cuales mediante el cumplimiento de las misiones
especificas de cada posicidon y haciendo uso de diferentes medios como son: equipos de
comunicaciones, revolveres, linternas, chambranas, esposas y motos entre otros
garantizaran la consecucién de los objetivos propuestos. El costo mensual calculado para la
implementacién de este servicio para SEPSA es de 5 651,00 CUC y 51 834,00 CUP.

La solucién de seguridad técnica para la instalacién, monitoreo y mantenimiento del sistema de

Circuito Cerrado de Television es la siguiente:

La instalacién de un Circuito Cerrado de TV (CCTV) encargado de vigilar el perimetro y
los puntos vitales de la instalacion, resultando una via de apoyo al sistema de proteccién
con agentes, mediante el cual se dejan grabadas incidencias significativas, se identifican
personas y objetos y se realizan acciones de seguimiento ante indicios de personas con

conducta sospechosas.

Este sistema de proteccién es solo aplicable a los perimetros que delimitan la “Refineria de
Petréleo Camilo Cienfuegos”, y sélo cuando el sistema se encuentre en régimen de

funcionamiento técnico normal. Este proyecto esta destinado a la proteccion perimetral y
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controles de accesos principales de la Instalacion sobre la base de su estructura,

distribucion, construccidn y ocupacion actual.

e La solucién de seguridad tiene en cuenta la implementacién de un puesto de mando para el
monitoreo del sistema que sera ubicado preferiblemente en un local cercano al acceso

principal, acondicionado al efecto en funcién del cuerpo de Seguridad y Proteccion.

El sistema garantizara la observacion a color y/o blanco y negro de los objetivos para los cuales
esta disefado, requiriendo niveles minimos de iluminacién de hasta 0,5 lux para la observacion
a color y sélo 0,04 lux en modo blanco y negro. La observacion en blanco y negro o a color la
puede lograr el propio operador por medio de comandos o de forma automatica de acuerdo al

nivel de iluminacion presente, utilizando las mismas camaras.

Todas las camaras quedaran ubicadas en la intemperie, estan integradas en un housing
resistente al agua y cualquier anomalia ambiental, bajo la norma 1SO (IP66) ?°, se soportaran
con algunas estructuras de sujecion metdlicas pero debidamente tratadas con pinturas
anticorrosivos. Algunas camaras seran instaladas en las torres de iluminacion, otras se

instalaran sobre mastiles o se adosaran sobre el techo de algunos objetos de obra.

Las camaras moviles tendran un conjunto de ventajas que potencian su uso en aplicaciones de
seguridad, tales como: tales como bajos niveles de iluminacién, Zoom o6ptico 30x, Zoom
electrénico 300x, Patrullaje, giros a alta velocidad (hasta 360° por segundo) con posibilidades
de hasta 256 posiciones de pre - set a las cuales se les puede asociar individualmente un file de
parametros, control a distancia de la optica de los lentes, disponibilidad de funciones que

mejoran la calidad de las imagenes, deteccidn opcional de movimientos y otras.

Con el uso del grabador digital se podra tener almacenada en formato digital toda la informacion
de video de la totalidad de las camaras durante las 24 horas, permitiendo hacer un Backup con
posibilidades de menor o mayor resolucion que posibilitara un uso mas racional del espacio en

HDD en la unidad de respaldo.

La informacién proveniente de las camaras se mostrara en dos monitores de video profesional
de 27” operando como SPOT (para detalles que podra ser usado basicamente para la actividad

de seguimiento de objetivos y la observacion de detalles) o MULTIPANTALLAS.

20 Norma establecida por el fabricante para certificar la calidad del producto. Como usuarios, SEPSA se acoge a lo
establecido por la norma.
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El costo calculado para la instalacion de este sistema para SEPSA es de 80 363,00 CUC y 24
650,00 CUP.

La solucion de seguridad técnica para la instalacion, monitoreo y mantenimiento del sistema de

Control de Acceso es la siguiente:

« El objetivo propuesto con el disefio e instalacion de un sistema de control de acceso es
lograr el control del acceso vehicular y peatonal a la instalacién y a las vias de acceso de

vital importancia perteneciente a la Refineria de Petréleo Camilo Cienfuegos.

e Este sistema de proteccién es aplicable a: la entrada principal para posibilitar la regulacion
del paso vehicular, la puerta de entrada y la puerta del 3er piso del Edificio Administrativo
para controlar el acceso de personas, asi como el control de acceso vehicular y de personas
al érea industrial de la Refineria de Petréleo Camilo Cienfuegos y sélo cuando el sistema se

encuentre en funcionamiento normal.

e El sistema de Control de Accesos estara materializado con el sistema de alto rendimiento
EntraPass® Global Edition de la firma KANTECH. La limitacion fisica del acceso se realizara
basicamente con cerraduras magnéticas en el caso de puertas y torniquetes eléctricos de
cintura bidireccional para la limitacion de acceso peatonal, se utilizaran barreras con brazos

de aluminio de 4 m para la limitacién de acceso vehicular.

Todo el control de apertura de las puertas se hara totalmente automatizado, ya sea con la red
de controladores operando en linea y gobernados por EntraPass® Global o de forma auténoma
por los propios controladores de puertas en caso de que el sistema quede fuera de linea por
cualquier circunstancia. De esta forma se podra tener el control diario del personal dentro de la

instalacién y la deteccion de accesos no autorizados.

Para lograr el control auténomo de cada acceso se instalaran controladores de puertas (KT-
200) por cada dos puertas. Los controladores KT200 se entrelazan entre si a través de una
interfase RS-485 que le permite operar en red cuando el sistema esta en linea. La arquitectura
del sistema soporta 2 Servidores, 16 controladores de comunicaciones (NCC), 16 Puertas de
Enlace y 128 Estaciones de trabajo (Workstation). El costo calculado para la instalacion de este
sistema para SEPSA es de 21 491,00 CUC y 8 680,00 CUP.
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La solucién de seguridad técnica para la instalacién, monitoreo y mantenimiento del sistema de

Deteccion Perimetral y el sistema Automatico Contra Intrusos es la siguiente:

« El objetivo propuesto con el disefio e instalacion de un sistema de Deteccion Perimetral y un
Sistema Automatico Contra Intrusos es detectar y dar respuesta oportuna ante la intrusion
en los almacenes que se encuentran en el interior de la empresa, de personal no autorizado
y la penetracion a la instalacion mediante violaciones de los cercados que forman parte de

las fronteras perteneciente a la Refineria de Petréleo Camilo Cienfuegos.

e Este sistema de proteccion es aplicable a: los almacenes de productos que existen en el
interior de la entidad, y a la frontera que la delimita, este sistema garantiza la seguridad de
los materiales y medios destinados no solo a la remodelacion de la Empresa, sino también a
la continuidad del flujo productivo y demas insumos propios de las diferentes actividades
que alli se realizan es solo aplicable a la Refineria de Petroleo Camilo Cienfuegos y solo

cuando el sistema se encuentre en funcionamiento normal.

e El sistema propuesto consta de un panel de alarma de la firma ADENCO, provista de 8
lazos de comunicacion mediante el cual se pretende garantizar la proteccion de los
almacenes, haciendo uso de detectores magnéticos para la proteccion de las fronteras
(puertas, ventanas, etc.) y detectores volumétricos del tipo 998 EX que garantizan el
cubrimiento de la zonas interiores de los locales, como dispositivo de sefalizacién y aviso
sera usado una sirena del tipo ASXX-51 con strobe y para la interaccion con el panel se

empleara un teclado 6164 mediante el cual se realizan todas las acciones en el sistema.

Para la proteccion del perimetro de la entidad se empleara barreras perimetrales para exterior,
interconectadas de forma que cubran todo el espacio listado. Este tipo de dispositivo de la firma
ORTEX es capaz de detectar y dar aviso ante la ocurrencia de una violacion del area protegida.
Ambos sistemas deben ser operados satisfactoriamente por los usuarios de modo que
cumplan el objetivo por el cual fueron disefiados. La conexion o desconexion de los sistemas
seran monitoreadas y realizadas solo por personal autorizado. El costo de calculado para la
implementacién de este sistema es de 32 600,00 CUC y 16 800,00 CUP.

Existen otros servicios que forman parte del sistema integral de seguridad y protecciéon y no
requieren de una solucion de seguridad tal es el caso del servicio de detective, el servicio de
instalacion y mantenimiento de medios portatiles de extincion, el servicio de suministro de

materiales para medios fijos de extincion y el servicio de suministros de medios para la
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proteccién humana. A continuacidon se muestra una tabla que muestra le costo mensual de

estos servicios.

Tabla No. 4: Costos mensuales de otros servicios.

Servicios. Costos (CUC) | Costos (CUP)
Detective. 92,00 664,00
Instalacion y mantenimiento de medios portatiles de extincion. | 1 262,00 565,00
Suministros de materiales para medios fijos de extincion. 987,00 354,00
Suministro de medios para la proteccién humana. 1 408,00 632,00

Fuente: Elaboracidn propia.

= Alternativas a la 6ptima segun escenarios.

Las alternativas a la éptima propician que se queden riegos sin gestionar ya que por lo general

reducir costos, conlleva a esto.

En este caso se aplica la prueba y error aunque se conoce que las consecuencias se reconocen
durante la explotacién. Considerando que se trata de un proyecto que carece de etapa de
abandono, sino que se mantienen las relaciones con los proveedores del servicio de seguridad
y proteccion, se pueden realizar ajustes técnicos durante la explotacion que se saldan por

acuerdo mutuo.

= Definicion del precio final del Proyecto y preparacién para la negociacion (oferta).

Una vez que el vendedor recibe las soluciones de seguridad con sus costos y los costos de los
demas servicios - que no necesitan de soluciones - procede a elaborar el precio final del
proyecto que va a presentar en forma de oferta a la Refineria. Durante este proceso hace uso

de las politicas comerciales establecidas para el sector donde clasifica el cliente.

La oferta en concreto que se propone para el sistema integral de seguridad es de 17 400, 00
CUC y 55 200, 00 CUP. Montos que deben ser abonados por la refineria de petréleo a SEPSA,
por un periodo de 2 afios mensualmente. Ver anexo No.1

Una vez que el vendedor tiene en su poder estos datos que son elementales para la
negociacién con el cliente, procede a determinar las estrategias a seguir en las diferentes

etapas en el proceso de negociacion.
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= Aprobacion o rechazo del Proyecto (oferta).

Después que el vendedor, usando sus mejores practicas para negociar, propuso la solucién de
seguridad optima encargada de gestionar los riesgos de la entidad y se aprob¢ la oferta, se da

paso - acto seguido- a la fase de definicion.

3.2.2. Segunda Fase: Definicion

= Contratacion.

Una vez que el cliente ha aceptado la oferta planteada por el vendedor, este ultimo de conjunto
con el asesor juridico de la organizacién de seguridad proceden a la elaboracion del contrato
que establece los compromisos que ambas partes asumen para conseguir los objetivos del

sistema integral de seguridad y proteccion. Ver anexo No.1

= Formacién del equipo de Proyecto (Arranque del proyecto).

El equipo de proyecto creado esta formado por: 1 vendedor, 3 proyectistas, 1 comprador, 3
parejas de técnicos, el asesor juridico y un asistente para la programacion de las actividades.
Se realiza una reunién inicial donde el vendedor - como director del proyecto- realiza una
explicacién de los objetivos del sistema integral de seguridad y proteccidbn que se va a
implementar en la Refineria de Petréleo, la importancia politica y econémica para nuestro pais y

las estrategias elaboradas para la implementacién del sistema.

Este proceso de arranque - de corta duracion- se realiza con el objetivo de lograr entendimiento,

compromiso, motivacién y cooperacion mutua entre los participantes del proyecto.

= Establecer la Estructura de desagregacion del Proyecto.

El vendedor asigna las diferentes tareas a los integrantes del equipo de proyecto, 1 proyectista
sera el encargado de realizar el proyecto de proteccidén con agentes de seguridad, otro
proyectista realizara el de Circuito Cerrado de Television, un tercer proyectista se encargara de
realizar el proyecto del control de acceso y la proteccidn perimetral y la de los almacenes. Un
especialista de incendio se encargara de realizar el levantamiento de los medios portatiles de
extincion y las necesidades de sustancias extintoras para los medios fijos de extincion

existentes en la Refineria y diagnosticara los posibles cambios de ubicacion.



83
En el caso de los detectives, un especialista de esa rama sera el encargado de conjunto con el
especialista de proteccién de la entidad en estudio, de realizar el levantamiento de las
necesidades de investigaciones de hechos o personas que sean interés del cliente. En caso de
los medios de proteccidon humana un especialista de SEPSA de conjunto con el especialista de
seguridad y salud del trabajo de la Refineria realizaran un levantamiento de las necesidades

existentes y propondran cronograma de entregas y reposiciones.

= Preparacion de los subproyectos.

Cada proyectista elabora en detalles el subproyecto que le ha sido asignado en este documento
caracterizando el inmueble del cliente, definiendo objetivos especificos, realizando descripcién
técnica, alistando los recursos a ser utilizados, se establecen los sistemas para el control de la

calidad y las obligaciones especificas de ambas partes.

En el caso del subproyecto de seguridad con agentes se realiza una descripcidn minuciosa de
las misiones de cada posicién donde va a existir un agente de seguridad y las acciones que el

mismo debe realizar para cumplirlas.

En los subproyectos técnicos —entiéndase: control de acceso, CCTV, sistema contra intruso
para la deteccién perimetral y en el interior de los almacenes — se realizan descripciones
técnicas con el objetivo de que el personal técnico que va realizar el montaje tenga una guia
que garantice el cumplimiento de los objetivos de seguridad y proyeccion. Se hace mencién a la
forma y el tipo de programacion, tipo de dispositivo que se va a usar en cada lugar definiendo
posicién y altura respecto al nivel del piso, tipo de cable y conexidén que va a ser usada en cada
caso y la forma en que los usuarios van a interactuar con el sistema. Estos documentos entran
dentro de la clasificaciéon de informacion secreta y restringida para su uso, ordenado asi en la

Resolucion No. 2 del Ministro de Interior, es por ello que no se presenta en los anexo.

= Establecer la programacién en tiempo y recursos.

& En el subproyecto de seguridad con agentes estan concebidos 102 agentes de seguridad y
protecciéon repartidos en 30 posiciones y el montaje y puesta en marcha tendra una
duracion de 15 dias. En este subproyecto se emplearan los recursos que se muestran en la

siguiente tabla.



84

Tabla No. 5: Necesidad de recursos.

» S L . 5 @ 4
o = o © : © ®© . >
Recursos 5 © S § = | &€ S o |5 » E o | o J
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= S o | £ @ @ 7] = o n
o 14 O 2 m L o =
Cantidades 25 16 22 24 5 4 6 4 13

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccion con ASP No 00-019-05. SEPSA Cienfuegos

Durante el montaje de estas posiciones cada agente sera instruido en las misiones y las
acciones especificas a realizar en cada posicion, ademas se instruira en el uso y forma de
empleo de los recursos asignados a cada posicion y recibiran una intrusion especifica con

relacion a la seguridad y salud del trabajo que deben mantener en cada lugar.

El régimen de trabajo de estos agentes sera de un primer dia 12 horas (de 06.00 h —18.00 h),
al siguiente dia laboran 12 horas de (18.00 h —06.00 h) y posteriormente después descansa 48
horas. Existen posiciones que laboran todos los dias 8 horas y otras que solo realizan servicios

los fines de semana.

& Para los subproyectos técnicos los montajes se realizaran en dos etapas, una para
canalizacién y cableado y la otra para ubicacién de dispositivos, programacion y puesta en

marcha.

En el caso del subproyecto de Circuito Cerrado de Television se emplearan 60 dias para la
etapa de canalizacion y cableado, para la ubicacion de dispositivos y la programacion se
usaran 30 dias y 10 dias para la puesta en marcha y el adiestramiento del personal encargado
de operar el sistema. Para la ejecucion del subproyecto se emplea una pareja de técnicos con
un régimen de trabajo de 9 horas diarias de lunes a jueves y 8 horas los viernes durante el

periodo programado.

Por el grado de especializacion y el instrumental que requiere el cableado, la manipulacién y la
colocacién de los conectores de la Fibra Optica, SEPSA decidié subcontratar a ETECSA para
acometer esta tarea teniendo en cuenta su experiencia en esta actividad y que ademas forman
parte de un contrato con la Refineria para el cableado de otra fibra con fines empresariales, lo

cual homogeniza la utilizacion de registros y canalizaciones.

Los recursos a utilizar en este subproyecto se muestran a continuacion.



Tabla No. 6: Recursos a utilizar para la canalizacion y cableado

Descripcion. UM Cantidad.
Fibra Optica Conector Hembra u 30
Jumper de fibra 6ptica (3m) u 36
Jumper de fibra 6ptica (5m) u 36
Cable Kit PS-DATA u 2
Supresor p/coaxial u 18
Cable Fibra Optica 6 fibras m 4000
Mini canal 16 x 40(tira) u 6
Cable Fibra Optica 4 fibras m 5000
Caja Registro Plastica 4*4, ¢/ u 15
Male BNC Conector u 40
Female BNC Conector u 20
Cable Royard Cord 3x14AWG m 1000
Tuberia Flexible, 32 Mm. m 5000
Cable coaxial 75 Homs (metro) m 1000
Rapitac SP 5/35 u 200
Brida 4.8x368 Paqg/100U u 700

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccidn Técnica No 2006011. SEPSA Cienfuegos

Tabla No. 7: Recursos a utilizar para la ubicacién de dispositivos y programacion

Descripcion. UM Cantidad.
Sistema de Grabacion Digital u 1

Unidad de Extension (respaldo hasta 4HDD) u 1
Grabador de respaldo CD-R/DVD/R u 1
Camara Unificada Super Dininamica. Il u 14
Camara Unificada Super Dinamica Il u 2
UPS Online 9125 700VA u 15
UPS Online Prestige 750VA SE L u 2
Kit Optimax -North DX(para fibra) u 1
Monitor a color 27" u 2
Monitor a Color de 14" u 1
Controlador del sistema PS-DAT u 1
Transceiver de datos multiprotocolo u 10
Transceiver de datos multiprotocolo u 10
Receptor digital de Video u 11
Transmisor digital de video u 11
Receptor 2 Fibras Video+Datos u 3
Transmisor 2 Fibras Video+Datos u 3
Panel Fibra Optica 6 Puertos u 14
Panel Fibra Optica 12 Puertos u 3
Bur6 de 120x80x75 u 1
Buré de 80x80x75 u 1
Silla giratoria ejecutiva. con brazo u 1
Soporte de camara exterior u 13
Fibra Optica Fuente de Alimentacion u 40
Fibra Optica Fuente Alimentacion u 8
Fibra Optica Conector ST u 160
Disco DVD-RAM-RW Single Side 4.7 Gbyte u 20
Transformador 220v/24v 40VA u 16
Caja Estanca 185x245 Mm. u 15

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccidon Técnica No 2006011. SEPSA Cienfuegos
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En el caso del subproyecto de Control de Acceso se empleara una apareja de técnicos con un

régimen de trabajo igual que los técnicos encargados del subproyecto anterior.

La etapa de canalizacion y cableado tendra una duracion de 30 dias y la etapa de ubicacion de
dispositivos y su programacion, codificacion de tarjetas y confeccion de las bases de datos
dispondra de 24 dias. En esta ultima etapa se realizaran actividades como codificacion de
tarjetas y la confeccién de las bases de datos que sirven como soporte informatico de este

sistema.

Tabla No. 8: Recursos a utilizar para la canalizacion y el cableado.

C
<

Descripcion. Cantidad.

Windows NT based Software Entra-NT

Servidor Kantech Dedicado KAN-SERVER

Puerta de Enlace y NCC  PC-GATEWAY

kt-200 control d/dos puertas

Transformador p/kt-200 110/24 v

—_

12v 7a/h gel battery es-7-12

EPROM for EntraPass Global EP-KL8002 Ver6.6

Barreras de Control vehicular WILL 4

Torniquete Simple TR 470

sh-x1 lector de proximidad 12.7 cm.

NN~ OIINOO| ===

sh-x5 lector de proximidad 71 cm.

sh-ci tarjeta d/proximidad.

~ |~
oo
oo

Lamina Personalizacion Tarjetas STICKER

Juego Barreras infrarroja Optex 25m

Cerradura Magnética doble 12V

Fuente de alimentacion auxiliar (12V,2A)

Transformador 110/ 16VAC

Detector de Vehiculos (110VAC) AVD

Lazo de Antena p/Barrera 4 metros LOOP- 4M

VC-485 KANTECH Convertidor

UPS Online Prestige 750VA

Supresor de Voltaje P16 152

Regleta de conexiones 6 posiciones

Relay 24 V

—_

Sensor Magnético 7939 WH

cljcjcjcjcjcjcjc|jcjcjcjc|jc|jcjcjc|jcjc|jc|c|lc|c|c|c|Cc|Cc

zumbador electrénico PC-100

QWD [OO|WW|I_|ODINNIN|IOD

Tamper Switch u

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccion Técnica No 2006014. SEPSA Cienfuegos
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Tabla No. 9: Recursos a utilizar para la ubicacidon y programacion de dispositivos.

Descripcion. UM Cantidad.
Soporte para barreras infrarrojas(0.5 m) u 4
Soporte lector vehicular (1.5 m) u 2
Adaptador de fijacion para barreras infrarrojas PAPM3 u 8
Apoyo fijo WA 11 u 4
Botdn para accionamiento manual u 5
tomacorriente doble superficie u 3
Tapa p/tomacorriente u 3
Cable 4 vias calibre 18 m 300
Cable 4 Vias calibre 22 m 50
Cable Royald Cord CRC 3x14AWG m 100
Cable 3 pares trenzado no protegido # 22AWG (3 twisted pairs, solid core

#22AWG,unshielded, Belden ref #8742) m 200
Cable trenzado no protegido de par de datos calibre 24 (ETHERNET

GRADO 3, REVESTIDO AZUL, 2 PARES, BELDEN No. 1227 a) m 305

Caja de Mecanismo 4X2 3

Caja Estanca 185x245 Mm. u 6
Caja porta Breakers u 3
Canaleta Quintela 20X60 de secciones m 40
Grapas F26 u 20
Rapitac 4/25 u 200
Remache Chirie u 50
Canaleta Quintela 16/25 m 60
Angulo exterior 16/25 u 15
Angulo interior 16/25 u 15
Canaleta Quintela 10/20 m 20
Accesorio AD 10/20 u 4
Accesorio AT 10/20 u 6
Cable verde amarillo 16 MM2 m 20
Caja eléctrica4 X 4 u 5
Cano metalico flexible estanco1” LTC-130 Con conectores m 180
Cano metalico flexible estanco 2" 1t-160 con conectores m 30
Atornapolo t-11 u 32
Brida Apolo larga u 200
Brida Apolo 2.5 u 50
Pasta niveladora. u 1
Pegatina SEPSA u 6

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccidon Técnica No 2006014. SEPSA Cienfuegos

En el caso del subproyecto de deteccidon perimetral y el sistema automatico contra intrusos de
los almacenes se empleara una pareja de técnicos con el mismo régimen que los anteriores.
En la etapa de canalizacion y cableado se utilizara un total de 90 dias y para la etapa de
ubicacion y programacion de dispositivos se necesitan 30 dias. Los recursos a utilizar se

muestran a continuacion.
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Tabla No. 10: Recursos a utilizar en la canalizacién y el cableado.

Descripcion. UM Cantidad.
Tuberia rigida (19 Mm.) m 11 000
Tuberia flexible m 100
Canaleta (10x20) m 100
Brida Apolo (4,8 Mm.) u 300
Grapa F-26 u 3 000
Cable 4 vias (calibre 18) u 11 540
Cable 4 vias intruso m 300
Rapitac 4/25 u 700
Pegatina SEPSA u 30
Caja Registro (4x4) u 40

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccidn Técnica No 2007020. SEPSA Cienfuegos

Tabla No. 11: Recursos a utilizar en la ubicaciéon y programacion de dispositivos.

C
<

Descripcion. Cantidad.

Central vista 50

Bateria 12V 7A

Transformador

Fuente auxiliar AL-12

Tamper switch

Gabinete imperial

Teclado 6164

Sensor 998 EX

—_ |

Sensor magnético 7939

Sensor bravo 501 GB

clelclelelc|c|c|e]|c]|e
Al (NN w|lo|w|S| A=

Sirena AS-SX51 Strobe

Juego de barrera OPTEX (USB-80) u 16

Fuente: Tomado del Subproyecto de Proteccidon Técnica No 2007020. SEPSA Cienfuegos

En el caso de los detectives se empleara un compafiero cuyo régimen de trabajo estara en
funcién de las necesidades del cliente y basicamente sera el horario establecido en la
Refineria. Este companero tendra asignado como recurso una moto, un equipo de
comunicacion y dispondra de un local que le sera asignado por el jefe de proteccion de la
entidad en estudio y tendra acceso a los recursos informaticos existente en el lugar para realizar

su funcion.

Para la instalacién y mantenimiento de los medios portatiles de extincion se utilizara una pareja
de técnicos que realizara todos los meses la inspeccién, mantenimiento y sustitucion de un
porcentaje del universo de equipos existente. Se utilizara para ello como recursos: 1 panel para
la transportacion de los medios, 1 planta de comunicacion y las herramientas asignadas para su
funcién. Por cada extintor revisado se empleara una pegatina de mantenimiento, para el caso
de las recargas de extintores, existen subcontrataciones con la planta de recarga existente en

SEPSA- Matanzas. Ademas para los medios de proteccidon humana, los medios de extincion
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portatiles y el suministro de accesorios para la extincion fija los recursos asignados seran los
siguientes:

Tabla No. 12: Lista de medios de proteccién humana y material contra incendio por afio

Descripcion UM Cantidad

60
30
400
210
4
20
40
1
140
10
40
10
150
5
10
50
50
100
190

Guantes Recub. con Neopreno(T8,9)
Guantes para Soldar ART-088 ROJOS
Guantes Trabajo cerraje art-020 (T 8,9).
Guantes latex uso industrial

Guantes Kevlar(c/calor)

Mascara PANORAMICA

Filtro p/ Mascara panoramica polivalente
Guantes de Malla para Carnicero
Chubasquero o Traje contra Agua

Botas de Gomas c/ Casquillo cana alta
Botas de Gomas sin Casquillo cana alta
Botas de Gomas sin casquillo cana corta
Cinturén Labor Fuerza DE 4 Y 6 PULGADAS
Delantal para Soldar

Vicera c/impacto

Delantal nylon ¢/ agua

Mufequeras

Cascos Prot. Color azul

Overol Mangas largas (T/M-20, T/L-20, T/XL-10).
Guantes Dieléctricos

Guantes piel protector dieléctrico
Guantilla para Motociclista GUANT RENO
Espejuelos contra Impacto ART-142/405

50
50

100
1000

40
100

17
15
16

10
15
10

cljcjcjcjcjcjc|jc|jcfojcjc|jcofo|jcjcjcofofo|cjcjc|jclcjc|lcfCo/OfOC|ccCC|/C[OC O[O [C
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Estos recursos seran entregados a la Refineria de Petréleo, por SEPSA, para lo cual se

dispondra de un medio de transporte y un técnico de aseguramiento multilateral.

= Aprobacion del Sistema de Seguridad y Proteccion

El vendedor - con el compendio de todos los subproyectos mas los diagndsticos y proposiciones
relacionadas con los servicios de instalaciéon y mantenimiento de medios portatiles de extincion,
los suministros de elementos fijos de extincién, los medios de proteccion humana y el servicio
de detective- se reune con el consejo de direccion de la Refineria informando en cada tipo de

servicio cuales son los objetivos, el alcance y las soluciones de seguridad propuesta.

Con esta explicacion se cubren las expectativas del cliente referidas a sus necesidades de
seguridad. Las variaciones existentes a solicitud del cliente estan dadas en la compatibilizacion
del sistema de proteccion con las demas inversiones que se estan realizando en dicha entidad,
traducidas en la utilizacion de registros y canalizacion comunes a todos los sistemas de
corrientes débiles, ejecucién de obras civiles que estén acordes con el entorno de la entidad y
requisitos de seguridad propios de una entidad de este tipo, como es el caso de la utilizacién de
registros que sean resistentes a explosiones. El sistema al ser aprobado por el cliente esta listo

para ser presentado ante las entidades certificadoras

= Certificacion del Proyecto.

La Resolucién No. 2/ 2001 “Reglamento sobre el sistema de seguridad y proteccion fisica”
establece que para poder ejecutar el proyecto, este debe ser certificado por las entidades
competentes y en el caso de los sistemas contra intrusos deben ser previamente aprobado por

el departamento de proteccion del MININT.

En este caso los subproyectos de proteccién con agentes de seguridad, circuitos cerrados de
televisién, control de acceso y sistemas contra intrusos perimetral e interiores de los almacenes
son presentados al antes mencionado departamento de proteccion del MININT para su
aprobacion. Posteriormente con dicha aprobacion se presentan a la Agencia Certificadora de
Proteccion. Esta entidad luego de verificar los requisitos de seguridad de cada subproyecto y
analizar la homologacion del equipamiento emite el certificado que avala el cumplimiento de las
normas de seguridad establecida para la actividad de proteccion. Después de certificado el

proyecto existe autorizacion plena para el montaje del sistema.
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En el caso de los medios portatiles de extincién y el suministro de materiales para los medios
fijos de extincion la Agencia de Proteccidn contra Incendio habia realizado con anterioridad un
diagnéstico sobre el estado de estos medios en la Refineria, elaborando un plan para la
ubicacién por tipo y sustancias adecuadas en cada caso segun los riesgos existentes en cada
area de la entidad, certificando ademas los tipos de sustancias extintoras requeridas por la red
de medios fijos existentes. Todos estos datos fueron suministrados por el cliente para facilitar el
trabajo de SEPSA.

= Elaboracién del Manual de direccion de Proyecto.

Este documento — como instrumento operativo para la Gestion Integrada de Proyecto - reline
en varios capitulos la planificacién del proyecto asi como las distintas actividades que se
realizan en cada fase de su ciclo de vida. El mismo va a estar situado en el archivo del
departamento comercial de SEPSA y va a ser un documento de uso periddico. Su
completamiento se realizara segun avance la ejecucidon del proyecto, la programacién debera
ser revisada con frecuencia para su modificacion segun las desviaciones existentes entre lo

programado Y lo real ejecutado.

El final de este manual termina con la culminacion del proyecto, por tanto es un documento que
se va a mantener activo durante el periodo en que se mantenga el vinculo contractual con el

cliente.

= Sistema de informacién para la Gestidn Integrada de Proyecto.

El sistema de informacion para la Gestion Integrada de Proyecto en la Refineria va a tener
como principal eslabén al director del proyecto -en este caso el vendedor -. A el tributan
informaciones de los responsables de cada subproyecto y este con el conocimiento de los
objetivos generales del sistema integral de seguridad y proteccién, las estrategias trazadas para
la implementacion de sistema y el dominio de todos los procesos que inciden en el
funcionamiento adecuado de cada servicio, propone soluciones a las posible problematicas
que puedan ocurrir, formaliza el cumplimiento de los objetivos alcanzados en cada etapa,
documenta los nuevos compromiso que se establezcan con el cliente y el cumplimiento de los

ya realizados y registra la situaciones anémalas que surjan con el decursar del tiempo.

Con estas informaciones se presenta ante el grupo creado para la toma de decisiones,

constituido con una representacién de cada subproyecto implicado, el grupo asesor, el
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especialista de calidad, un especialista de suministros multilaterales, el director y el subdirector
de SEPSA. Estos eventos que se realizan diariamente facilitan la coordinacion
interdepartamental, la aceleracion de los procesos comunicativos y establece una estructura de

decisiones operativas y consultas capaces de resolver deficiencias en un corto plazo de tiempo.

Dentro de este flujo informativo se genera informacion para el cliente que garantiza que se
mantenga informado en tiempo real de la marcha, operacion y requisitos de explotacion de los

servicios convenidos dentro del sistema integral de seguridad.

= Definicion de los subsistemas de apoyo necesarios.

Los sistemas de apoyo necesarios para la consecucion de los objetivos propuestos en este
sistema integral de seguridad y proteccién son: logistica, recursos humanos, economia,

supervision y puesto de direccion.

» El proceso de apoyo logistico es el encargado de garantizar la transportacion de los agentes
de seguridad y proteccién durante la realizacion de los relevos, en los tiempos establecidos
para esta actividad, la transportacién de los técnicos encargados de los montajes de los
subproyectos técnicos y la planificacién y ejecucion de los mantenimientos de los equipos

de transportacién asignados a los servicios garantizando un indice optimo de explotacién.

Ademas este proceso es el encargado de cumplir con los tiempos establecidos para la compra
de los diferentes medios y equipos necesarios para la implementacién de cada subproyecto,
posteriormente garantiza el adecuado almacenaje en los locales previstos a tales efectos

realizando entregas personalizadas segun el tipo de subproyecto solicitante.

Este proceso incluye ademas al grupo de mantenimiento que se encarga de realizar soluciones
de indole constructivas ante las necesidades demandadas por el sistema, como por ejemplo:
elaboracion de piezas y accesorios para sujeciones de equipos, elaboracion de mastiles,

estructuras para encofrado, entre otras.

» El proceso de apoyo de recursos humanos es el encargado de la seleccion de los agentes
de seguridad que van a brindar servicios a la Refineria teniendo en cuenta sus capacidades
fisicas e intelectuales, su capacitacion en este tipo de industria y la rotaciéon por las areas
de seguridad. Ademas participa en el proceso de aprobacién de los jefes intermedios que

van a prestar servicios en esta instalacion. Son responsables de la seguridad y salud del
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trabajo de todo el personal que interviene en los subproyectos, en este sentido realizan
instrucciones iniciales y especificas en coordinacion con el departamento homdlogo de la

Refineria para cada area de trabajo determinada.

El proceso de apoyo de economia es el encargado de contabilizar todos los hechos
econdmicos que ocurran en el proyecto durante todas sus tareas en cada fase. Sirve como
instrumento muy util para las tomas de decisiones que repercuten en los indices financieros
del proyecto, genera las informaciones econdmicas necesarias para el seguimiento de los
costos planificado con los reales ejecutados, participa en la elaboracién de las fichas de
costos de cada servicio, elabora y mantiene actualizadas las ordenes de trabajo
correspondiente a los subproyectos técnicos en los cuales se reflejan todos los costos y los
ingresos de cada servicio, mantiene actualizada por tipo y responsable los activos fijos, los

utiles y herramientas asignados a cada servicio en especifico dentro de sistema integral.

El proceso de supervisién se encarga de chequear y controlar el estricto cumplimiento de
las obligaciones de cada integrante del proyecto integral de seguridad, en cuanto a su
funcién y obligaciones a cumplir dentro del proyecto. Chequea también que se utilice y se
cumpla con los procedimientos establecidos dentro del sistema de la calidad y todas las
regulaciones empresariales establecidas por SEPSA. Estos controles se realizan de una
forma planificada o sorpresiva y los resultados son entregados en un informe al director del
proyecto quien a su vez lo presenta en las reuniones para la toma de decisiones. Alli se
analizan las causas y se toman las decisiones pertinentes para erradicar las deficiencias
detectadas en el control por el departamento de supervision, el cumplimiento de los planes
de medidas son — mas adelante- chequeados en nuevos eventos de control por parte de los

supervisores.

Estos compafieros forman parte del sistema de gestion de la calidad, como parte del equipo

que avalan las puestas en marcha de los diferentes subproyectos.

>

El puesto de direccibn - como proceso de apoyo- es el encargado de tramitar las
informaciones, ya sean por via radial o telefénicas, concernientes al proyecto integral de
seguridad. En este proceso existe un oficial del puesto de mando 24 horas al dia en los 365
dias al ano que funge como enlace entre la parte ejecutora y la parte administrativa de los
procesos, tramita la informacion interna a SEPSA y la externa traducida en quejas o
reclamaciones de los clientes las cuales gestionan de forma operativa o mediante el uso de

software informaticos. Estos trabajadores del puesto de mando tienen establecido un marco
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de poder para la toma de decisiones como por ejemplo: cambios en la planificacién de

transporte, solicitud de supervisores en caso de ocurrencia de hechos extraordinario,

solicitud para intervencion de los grupos de respuesta especializados del MININT vy

activacion de los planes de aviso para el personal indispensable de entidad de seguridad.

= Evaluar gestion de riesgos del proyecto

Para evaluar los riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos generales del

proyecto integral de seguridad y proteccion de la Refineria se utilizan las experiencias de los

proyectos anteriores. Estas experiencias estan abaladas por el conocimiento practico de los

proyectistas, los ejecutores, los compradores y los vendedores y ademas de las politicas en

los suministros de la casa matriz a nivel nacional. Los posibles riesgos, asi como las principales

consecuencias que se derivan de la ocurrencia de ellos se muestran a continuacion.

Tabla No. 13: Algunos de los posibles riesgos y consecuencias derivadas de los mismos.

Riesgos.

Consecuencia.

Demora en el plazo de entrega del
equipamiento de compra.

« Incumplimiento en los plazos de entrega.

Adquisicion de equipamiento a un precio
superior al planificado.

e Incremento en los costos del proyecto.

Capacitacion no idénea del personal que
presta servicio.

e Accidentes laborales.
e Demora en la ejecucion de labora por el empleo de
personal menos capacitado.

Modificacion en las cartas de homologacion
de los dispositivos de seguridad vy
proteccion.

e Variaciones en los subproyectos técnicos.

» Recertifacion de estos documentos.

» Demoras en los plazos de ejecucion.

» Incrementos de costos por sustitucién de equipo.

Tardanzas en los suministros de vestuario
y accesorio para el servicio de proteccién
con agente.

» Servicios prestados de forma no optima.
e Perdida de imagen corporativa de la entidad de
seguridad.

Herramental insuficiente para los servicios
técnicos.

 Demoras en los plazos de ejecuciones.

« Desgaste fisico y mental de los ejecutores.

e Aumento de los costos por compras apresuradas de
herramientas necesarias.

Planta de recarga de extintor imposibilitada
de prestar servicio por cualquier motivo.

¢ Incumplimiento de lo convenido por contrato.
e Ocurrencia de incendios con demora para su
sofocacion.

Reducciéon de la disponibilidad de los
medios de transporte.

« Dilatacion de los tiempos de servicios.
« Agotamiento de los agentes de seguridad.
e |ncumplimiento de los horarios de servicios.

Cambio de las legislaciones nacionales
referente a los sectores de prestacion de
servicio.

+ Terminacién de las relaciones contractuales.

Fuente: Elaboracion propia.
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= Establecer el Plan de Garantia de Calidad

Todas las actividades que realiza la entidad SEPSA estan recogidas dentro del sistema de
calidad implantado en dicha entidad, entiéndase que todos los procesos estan regidos por la
ISO 9001:2000 y comprende el cumplimiento de requisitos de calidad desde la fase de

concepcion hasta la fase de operacion en el proyecto integral de seguridad y proteccion.

Se pretende lograr la calidad total del proyecto mediante el cumplimiento del alcance, el costo,
el plazo y la calidad técnica en cada subproyecto. El cumplimiento de los requisitos de
operacion y funcionalidad debe considerarse como un aspecto imprescindible en la

consecucion de los objetivos de calidad.

& En el subproyecto de proteccion con agente de seguridad para controlar la calidad, la
entidad de seguridad empleara métodos pasivos y activos en los puntos de observacion

siguientes:

a) La entrada al servicio de los turnos o equipos de agente de seguridad y proteccién (ASP),
donde se comprobara la forma en que se preparan los mismos para la prestacion del
servicio.

b) Las posiciones de servicio, donde se observara el dominio de las misiones de cada posicion
por parte de los ASP que la cubren, el desempefio de estos ante contingencias, su porte y
aspecto, el conocimiento que poseen de la instalacion, el estado de los medios asignados
por ambas partes para la ejecucién del servicio, el conocimiento de las acciones
anticontingencias y el cumplimiento de sus deberes y obligaciones como ASP.

c) Los locales de trabajo de los ASP donde se comprobara la organizacion y limpieza de los

mismos y la documentacién reglamentaria del servicio.

& Para controlar la calidad de los demas subproyectos: SEPSA empleara equipos de trabajo
con la participacion del jefe de la brigada técnica, jefe del grupo de proyecto, proyectistas,
especialistas, supervisores, tecnélogos y miembros de su consejo de direccion, los que
realizaran visitas sistematicas y sorpresivas a la instalacion durante el proceso del montaje

para comprobar el cumplimiento de los parametros de calidad del servicio.

Todas las desviaciones detectadas seran documentadas en informes que se archivaran en los

registros respectivos que la entidad posee al efecto y seran analizados por los factores de ésta
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que tengan incidencia en la correccion de tales desviaciones para solucionar las mismas con la

mayor rapidez.

El cliente — por su parte- puede crear comisiones que comprueben la calidad del servicio a
partir del cumplimiento en el proyecto de las areas definidas para la proteccidén y las
obligaciones de ambas partes. Las desviaciones de calidad detectadas deben ser notificadas
con rapidez a entidad de seguridad para que ésta las evalle y corrija. Las notificaciones se

realizaran segun se establece en el contrato.

= Ingenieria del valor.

La ingenieria del valor esta concebida en la toma de decisiones operativas alternativas que
garanticen la eficacia del proyecto, traducida en el cumplimiento de la gestidén de los riegos
establecidos en el contrato. Para ellos existen alternativas para la consecucion de los

subproyectos técnicos relacionadas con la sustituciébn de equipamiento de diferentes
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imbricado con tareas de otros subproyectos®’, lo que implica periodos intermedios de espera

(periodos muertos), pues el total de horas reales de trabajo estimado es de 1 046 h.

Con la aplicacién de Project pudo comprobarse que existen 5 tareas criticas (16 a la 20) todas
de la fase de ejecucion / operacién por precisar de la mayor cantidad de recursos y tiempo de
ejecucion. En la siguiente figura se muestra la tabla de entrada de datos del subproyecto de

Circuito Cerrado de Television.

Figura No. 6: Entrada de datos del Subproyecto Circuito Cerrado de Televisién

B Microsoft Project - Proyecti

k) grchivo  Edician  Yer Insertar  Formato  Herramienbas  Proyecto  Colaborar  Vepkama 7

.J Sin agrunar

Fuente: Programa de proyecto Refineria. SEPSA, Cienfuegos

! Se refiere a los subproyectos de proteccion con agentes de seguridad, servicio de detectives, instalacion y
mantenimiento de Sistemas contra Intrusos.
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= Comienzo del montaje.

Cada subproyecto -a ejecutar- en su contenido establece los requisitos de seguridad y
proteccion que deben cumplir los ejecutores de los servicios, empleando para ello los
procedimientos establecidos dentro del sistema de gestion de la calidad implantado en SEPSA-
Cienfuegos. Todas las acciones a realizar por los ejecutores estan amparadas por la Resolucion

No. 2/ 2001 “Reglamento sobre el sistema de seguridad y proteccién fisica”.

Los implicados en la matriz de responsabilidad en este caso: el jefe de instalacion de seguridad
para el subproyecto de proteccion con agentes, el jefe de brigada técnica para el caso de los
subproyectos técnicos, instalacion y mantenimientos de medios portatiles de extincién, el jefe de

grupo de detective para los servicios de esta rama y el jefe de area de seguridad de la Refineria
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tienen la misién de cumplir con lo establecido en lo referente a esta actividad declarado en el

capitulo 2.

= Elaboracién de los informes de progreso del proyecto.

Estos informes para los subproyectos técnicos se realizaran de forma semanal, y en ellos se
incluiran el estado de cumplimiento de las tareas de ejecucion segun los modelos establecidos,
las incidencias ocurridas; reflejando las acciones tomadas para contrarrestar las mismas y las
propuestas de soluciones ante el prondstico de ocurrencia de nuevas incidencia, el estado de

los utiles y herramientas utilizados en los servicios y la necesidad de nuevos a emplear.

En el caso del subproyecto de proteccion con agentes de seguridad se realiza un informe luego
de montadas todas las posiciones comprendido dentro del sistema de gestion de la calidad en
el cual, se deja constancia de las acciones de adiestramiento realizadas a cada agente de
seguridad y proteccion. Acto seguido se elaboran informes mensuales donde se reflejan las

causas y condiciones que afecten a este servicio.

Todos estos documentos seran entregados al director del proyecto para ser analizados en los
eventos de toma de decisiones. Estos informes sirven ademas como retroalimentacion de los
resultados obtenidos durante los procesos de montaje, lo cual colabora con la toma de
decisiones operativas que nos permite hacer correcciones en los subproyectos como parte de la
mejora continua del sistema integral de seguridad y proteccion. Constituye también una

herramienta de poder cognoscitivo para el nivel jerarquico de la organizacion.

= Fin del montaje.

En un sistema integral de seguridad y proteccion el fin del montaje esta asociado a la
culminacion de las tareas de ejecucion del ultimo subproyecto establecido en las
programaciones de tiempos. Pues un sistema integral es el resultado de la unién arménica de

todos los eslabones encargados de la gestidén de los riesgos.

Las experiencias en el sector de la seguridad y proteccion sumado a los resultados mas
beneficiosos en este sentido han demostrado que el montaje primario en este tipo de proyecto
corresponde al servicio de proteccidon con agente de seguridad y proteccidon pues este servicio
garantiza que los demas subproyectos se ejecuten dentro de un ambito que ya puede ser

concebido como seguro, evitando perdidas de la tecnologia instalada.
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Por lo general en los sistemas integrales de seguridad los subproyectos mas duraderos son los
relacionados con los montajes técnicos, fundamentalmente por todas las acciones que se
requieren realizar durante el proceso de ejecucién. Culminada las labores de montaje los
ejecutores en presencia del jefe de brigada realizan todas las pruebas necesarias con el fin de
demostrar que los sistemas funcionan correctamente, que estan acordes con los requisitos
establecidos por proyecto y que las labores fueron realizadas con la calidad establecida en los
procedimientos. Durante todo este proceso se analizan los costos reales en los que se
incurren, previendo acciones que garanticen disminuir las desviaciones en comparacion con los
costos planificados. Al final un especialista de costo realiza la conciliacion de las 6rdenes de

trabajo con el responsable de estos subproyectos.

3.2.4. Cuarta Fase: Operacion

= Puesta en marcha.

A este evento asisten los ejecutores, el jefe de brigada, el especialista de mantenimiento, el jefe
de area de seguridad de la Refineria, un supervisor y el personal designado por las Agencias
Certificadoras de Proyecto y la Agencia de Proteccion contra Incendio. Se realizan pruebas de
funcionamiento, comparacion de dispositivos colocados contra los reales autorizados a colocar,
ubicacion correcta de los agentes de seguridad y cumplimiento de las normas enmarcadas

dentro de las leyes reguladas por estas agencias.

Como resultado se emite un documento que certifica que los sistemas de seguridad y
proteccion cumplen con los objetivos para los cuales fueron disefados, usando en ellos los

dispositivos y medios homologados en el territorio nacional.

= Entrenamiento para la operacion del proyecto.

Este entrenamiento se realiza por parte de los ejecutores de los servicios técnicos, y el personal
entrenado en este caso son los recursos humanos del cliente y agentes de seguridad y
proteccién que van a emplear estos medios como apoyo para la realizacién del servicio. Esta
actividad se realiza en presencia del responsable de cada subproyecto y para ello se usan los
manuales técnicos de los fabricantes y la documentacion complementaria que describe como se

debe operar el sistema.
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El adiestramiento al personal designado por el cliente para operar el sistema contra intruso de
los almacenes consiste en una explicacion del funcionamiento del sistema en general, y de
cada dispositivo de deteccion existente en cada area, se instruye en la activacion y
desactivacion del sistema de alarma, y en la conducta a seguir ante la ocurrencia de alguna
anomalia. Ademas se adiestran en la incorporacién o eliminacién de usuarios autorizados en el

sistema.

El adiestramiento a los agentes de seguridad designados para operar el circuito cerrado de
television, el sistema de deteccion perimetral y el del control de acceso sera impartido también
por los técnicos ejecutores de estos trabajos y el mismo tendra como objetivo lograr que los
agentes operen satisfactoriamente estos sistemas. Los técnicos seran responsables de elaborar
un pequefio procedimiento que sirva como guia a los agentes de seguridad para la correcta
operacion del sistema, logrando de esta forma reducir las acciones incorrectas que generan las

visitas innecesarias para corregir malas funcionamiento de los sistemas.

Luego de concluido estos adiestramientos se realiza se realizan las entregas de los
subproyectos reales ejecutados y se establece los plazos para ejecutar los mantenimientos

planificados y la forma de realizacién de los correctivos.

= Operacion del sistema de Seguridad.

Una vez capacitado y entrenado el personal se operan los sistemas. La continuidad en la
operacién de sistema se logra a través de los planes de rotacion y entrenamiento de los
recursos humanos y con la ejecucion de los servicios de mantenimientos correctivos y

preventivos.

Las fallas de indole operacional o por desperfectos técnicos deben ser informadas por los
encargados de operar los sistemas usando la via radial o telefénica al puesto de direccién y
este a su vez se encarga de informar a las partes encargadas de su solucién, las cuales
realizaran un analisis de la causa proponiendo su solucidon y haciendo extensivas sus
experiencias al conocimiento general de la empresa para ser aplicadas en posteriores

proyectos.
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= Integracion real del servicio generado por el proyecto dentro de los sistemas de

organizacion existentes en la empresa

En este sentido la integracion del sistema de seguridad y proteccion con los diferentes
subsistemas de la Refineria se logra mediante la incorporacion de las fuerzas y los medios de
proteccion en los planes de seguridad ante la ocurrencia de catastrofes o hechos fortuitos
pertenecientes a la entidad cliente, ademas se insertan como punto clave para el cumplimiento

de las resoluciones de control interno establecidas por dicha entidad.

También forman parte del universo de recursos humanos atendido por el departamento de
seguridad y salud del trabajo de la entidad. Sumado a esto el jefe del area de seguridad
participa en eventos de direccion de la Refineria, donde existe tomas de decisiones que
implican a los servicios de seguridad y proteccién, logrando asi una integracién real con los

sistemas organizativos.

= Evaluaciéon de la suficiencia técnica, social y econdémica del proyecto para el

cumplimiento real de las condiciones de operacion.

En esta actividad se realiza una medicion - por un método comparativo- del impacto social
causado con la implementacién del sistema integral de seguridad y se realiza un analisis real de
los costos de operacién. Del mismo se desprende si la rentabilidad econdémica en esta fase

coincide con la planifica en fases anteriores.

También se analiza - mediante la experiencia practica- la efectividad de los disefos técnicos, la
de los sistemas de protecciéon con agente de seguridad, el desempefo de los detectives

comparando los indices delictivos antes y después de implementar el sistema.

= Evaluacién de la adecuacién de los sistemas de apoyo.

Para la evaluacion de los sistemas de apoyos se hace uso de herramientas propias de la
entidad para conocer el nivel de satisfaccion de los clientes. Dichas herramientas estan

avaladas a nivel internacional para los servicios intangibles.

Para conocer el peso relativo de cada indicador expuesto en el capitulo anterior se aplica un
cuestionario a todo el personal implicado, en este caso a los 3 vendedores que a su vez son los

directores de proyectos. Ver anexo No. 2.
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Para conocer sobre el comportamiento actual de los diferentes subsistemas de apoyo teniendo

en cuenta los antes analizados atributos — y su importancia- se aplica un nuevo cuestionario en el
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3.3. Validacion de la Hipotesis
La hipdtesis originalmente definida para la realizacion de la investigacién, relacionaba la
utilizacién de la Gestidn Integrada de Proyectos fomentada en un procedimiento especifico para

proyectos Integrales de Seguridad y Proteccion con la disminucién de los consumos de tiempo

de ejecucion de las actividades y de recursos humanos y materiales.

La tabla que continia muestra los resultados obtenidos hasta la fecha:

Tabla No. 15: Variaciones de los plazos de ejecucidon y consumo de recursos en la ejecuciéon de
los Proyectos Integrales de Seguridad y Proteccion

Proyecto Variacién de Plazo de Ejecucidn (h) | Variacion de Consumo de Recursos
CuUC CUP

Hotel Rancho Luna 570 800,00 3 440,00
Hotel Faro Luna 285 480,00 2 100,00
Hotel Jagua 176 575,00 2 500,00
Caracol 135 468,00 1 740,00
Refineria 190 105,00 240,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida en las 6rdenes de trabajo y andlisis
de los centros de costo

Esta tabla muestra los proyectos integrales realizados por SEPSA hasta la fecha por el orden
en que han sido ejecutados, en ella puede observarse que, a pesar de que los anteriores
proyectos integrales no aplicaron la GIP, ya existia una tendencia en la organizacion a disminuir
las variaciones notables de tiempo y recursos, debido a la experiencia acumulada durante la
ejecucion de los proyectos integrales precedentes. Las variaciones fundamentales en los
primeros proyectos existen por deficiente planeacion de los tiempos de ejecucién, demoras en
las entregas del equipamiento por parte de los proveedores, sustitucion de equipamiento en
proyecto por otro con costo mas alto y ajustes de proyectos técnicos a causa de fallidas

estimaciones iniciales de materiales.

En el caso del proyecto integral de la Refineria el cronograma establecido para la ejecucién de
cada etapa, que involucra a nuestros recursos humanos y materiales ha sido cumplido
adecuadamente, sin embargo existe una variacion significativa en el plazo de ejecucién
motivada por demoras en el cableado de la Fibra Optica destinada al Circuito Cerrado de
Television. Esta actividad subcontratada con ETECSA no genera variaciones significativas en
los costos, puesto que la fuerza laboral ha sido empleada durante este tiempo en otras

actividades que generan nuevos ingresos para la entidad.
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3.4. Conclusiones del Capitulo 3

= La inversién de remodelacion y modernizacion de la Refineria de Petréleo Camilo
Cienfuegos es una obra vital para la economia del pais y — por su magnitud e
importancia — reviste un gran interés estratégico y defensivo. Con esta variedad de
riesgos existentes en la entidad se hace evidente la necesidad de un sistema integral de

seguridad que sea capaz de eliminar o reducir cada uno.

= La estructura de empresa cooperada que tiene esta obra permite la disponibilidad de
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Conclusiones Generales

1. El desarrollo tecnoldgico esta propiciando el impulso de los Servicios Integrales de
Proteccion. En este sentido, todos los sistemas técnicos de seguridad y proteccién en la
actualidad tienen incorporada la posibilidad de gestionar informaciones de otros
sistemas de seguridad. Un ejemplo lo constituyen los sistemas de circuito cerrado de
televisién que puedan ser usados como validadores de ocurrencias de violaciones de
sistemas automaticos contra intrusos mediante la activacion de entradas generadas por

los detectores que posibilitan captaciones de imagenes de un hecho en concreto.

2. La solucién a esta disyuntiva propiciaria el uso de la GIP para gestionar estos sistemas.
Dado que la GIP constituye una herramienta eficaz para la optimizacion de los recursos
humanos y materiales durante la vida de un proyecto. La GIP seria no solo para el
comienzo del servicio sino para su explotacion, por ello seria necesaria la utilizacién de
estas herramientas para la toma de decisiones tactico - operativas garantizando, con su
reiteracion, la mejora continua en la calidad del proyecto. En la bibliografia estudiada no
se encuentran referencias a casos especificos de Seguridad y Proteccién con
aplicaciones de la GIP. La bibliografia y los documentos consultados estan sobre la

base de aplicaciones de la GIP a la industria de la construccién.

3. Es posible elaborar un procedimiento que permita la implementacion de la GIP a los
sistemas de proteccidén y seguridad. Para de esta manera lograr mejoras en la gestion
de los proyectos garantizando una optimizacion de los recursos y de los plazos de

ejecucion de los sistemas de ejecucion.

4. La inversién de remodelacion y modernizacion de la Refineria de Petroleo Camilo
Cienfuegos es una obra de vital importancia para la economia del pais y — por su
magnitud e importancia — reviste un gran interés estratégico y defensivo. Con esta
variedad de riesgos existentes en la entidad se hace evidente la necesidad de un

sistema integral de seguridad que sea capaz de eliminar o reducir cada uno.

5. La estructura de empresa cooperada que tiene esta obra permite la disponibilidad de

recursos financieros y materiales suficientes para acometer un proyecto integral de
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seguridad y proteccion que cubra todos los riesgos que puedan afectar su desempeno
futuro.

. SEPSA Cienfuegos ha alcanzado un desarrollo tanto en tecnologia dura como blanda y
experiencia en proyectos integrales que le permiten acometer un proyecto integral de la

magnitud y complejidad del que ha sido objeto de estudio.

Hasta el momento se ha logrado implementar totalmente el subproyecto de proteccion
con agentes de seguridad, servicio de detectives, instalacion y mantenimiento de medios
portatiles de extincién, suministro de material para los medios fijos de extincion,
suministro de medios de proteccién humana, el sistema Técnico de Proteccion contra
intrusos en los almacenes, el Control de Acceso y de forma parcial el circuito cerrado de

television.
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Recomendaciones

1.

El procedimiento elaborado se ha validado durante la instalacion y puesta en marcha del
proyecto Integral de Seguridad y Proteccién de la Refineria de Petréleo de Cienfuegos.
Para lo cual se recomiendan una serie de actividades a considerar, pues sin la eficiente
realizacion de ellas se pondria en juego el éxito en la aplicacion de la Gestion Integrada

de Proyecto:

a. La correcta definicion de los objetivos del proyecto. Su alcance, el costo, y la
calidad.

b. El exhaustivo estudio de la viabilidad técnica y econdmica.

c. La formacién de un equipo de proyecto comprometido y convencido de los
objetivos y resultados de dicho proyecto.

d. Realizar el arranque del proyecto cuando estén creadas las condiciones
necesarias.

e. Establecer correctamente la Estructura de Desagregacion de Proyecto y la
Estructura de Desagregacién de Tareas.

f. Aplicar las herramientas idéneas que nos permitan establecer la programacién
adecuada del tiempo y los recursos.

g. Establecer un sistema de informacién flexible y adaptable a las condiciones de
cada proyecto.

h. Establecer el plan de garantia de calidad.

i. Confeccionar un informe final de proyecto que recoja las experiencias tanto

positivas como negativas para ser utilizadas en futuros proyectos.
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Anexo No.1l: Contrato general de Servicios de Seguridad y
Proteccion.

DE UNA PARTE: SERVICIOS ESPECIALIZADOS DE PROTECCION, S.A., por contraccion
SEPSA, entidad perteneciente a CIMEX S.A , con domicilio social en calle 66 No. 707, Esquina
a 7ma A, Municipio Playa, Ciudad de La Habana, inscripta en el Registro Central de Companias
Anénimas en el Libro 159, Folio 90, hoja 1602, Secciéon Segunda, Inscripcién 1ra y Registro
Mercantil Segundo de La Habana, en el libro 667, Folio 91, hoja 6681, Inscripcion 1ra , con
domicilio legal de su Gerencia Territorial para las provincias de Cienfuegos y Villa Clara en
Avenida 22-A entre 51-A y 53 Cienfuegos, Gerencia Territorial creada mediante Acuerdo Sexto
del Consejo de Administracion de la Sociedad de fecha 26 febrero 1990, con Codigo REEUP
272-4-60287; Agencia Bancaria en MN BANDEC No. 4821 sita en Cienfuegos, y Agencia
Bancaria o Casa Financiera en CUC BFI| 6400 sita en Cienfuegos, con cuenta bancaria en CUC
SEPSA Cienfuegos No. 026847 y en CUP SEPSA Cienfuegos No. 40482111308000,
representada en este acto por el Ing. Gilberto Gonzalez Hernandez, en su caracter de Gerente
de la Gerencia Territorial, nombrado mediante Acuerdo Cuarto de fecha 26 de octubre del 2000
del Consejo de Administraciéon de la sociedad; del que se acompana una copia certificada para

la firma del contrato, en lo adelante la COMPANIA.

DE OTRA PARTE: Empresa Refineria de Petréleo de Cienfuegos , con domicilio social en
Finca Carolina, municipio de Cienfuegos, provincia de Cienfuegos; perteneciente al Ministerio
de la Industria Basica, creada o constituida mediante Resolucion No 70 de fecha de fecha 2 de
julio de 1992 , con Cdédigo de entidad No. 105-0-01079 con cuenta bancaria en moneda
libremente convertible No. 43482110096252 en la Sucursal 4821 del BANDEC radicada en Ave
52 esquina 33 y cuenta en moneda nacional No. 40482110096003 en la Sucursal 4821 del
radicada en Ave 52 esquina 33, representada en este acto por José Gil Claro en su caracter de
Director de la Unidad Empresarial de Base de Seguridad y Proteccion de la entidad, nombrado
mediante la Resolucién No 69 de fecha 16 de marzo del 2004, emitida por Julio Sanchez Gil, en
su caracter de Director General de la Entidad, documento tenido a la vista y del que se

acompafa una copia certificada para la firma del contrato, en lo adelante el CLIENTE.

AMBAS PARTES: Reconociéndose mutuamente la personalidad y representacion con que
comparecen, asi como asegurando que se encuentran en el pleno ejercicio de sus facultades,

sin que las mismas le hayan sido retiradas ni limitadas en modo alguno para este acto,
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acuerdan la celebracién de un Contrato General de Servicios de Seguridad y Proteccién, cuyos

términos y condiciones se expresan en las siguientes clausulas:

ACAPITE -I: DEFINICIONES

1. CONTRATO GENERAL DE SERVICIOS DE SEGURIDAD Y PROTECCION: En él se

regulan las Condiciones Generales de contratacion que sirven de sustento a las relaciones

entre las partes, cualesquiera que sean los servicios de seguridad y proteccion que puedan
ser brindados por la COMPANIA al CLIENTE.

2. FUERZA MAYOR: Eventos de caracter extraordinario, imprevisibles o inevitables, ajenos a
la voluntad de los contratantes; que ocurran con posterioridad a la firma del Contrato y cuya
trascendencia impida la ejecucion total o parcial del mismo respecto a las obligaciones de
cualquiera de las partes. Siendo posible acreditar estos eventos mediante tercero si ello

fuera necesario.

ACAPITE -II: OBJETO DEL CONTRATO.

1. Mediante el contrato LA COMPANIA se obliga a prestar servicios de seguridad y
proteccién al CLIENTE, segun las especificaciones estipuladas en él y éste ultimo se
obliga al pago dentro del periodo de tiempo y segun la forma pactada en el contrato.

2. Los Servicios de Seguridad y Proteccién que brindara LA COMPANIA y conforman el
alcance del objeto de éste contrato, seran los que sean seleccionados por el CLIENTE vy

se relacionan en las respectivas Condiciones Particulares de la contratacion.

ACAPITE -Il: INTERPRETACION DEL CONTRATO.

1. AMBAS PARTES acuerdan que el actual contrato deja sin efecto a todos los contratos o

comunicaciones anteriores de servicio de seguridad y proteccién firmados por ellas.

2. Las clausulas contenidas en éste contrato tienen un caracter general y sirven de sustento
a los diversos tipos de servicios que pudieran ser contratos, por lo que su interpretacion
y aplicacion correcta, estara en relacion con el tipo de servicio contratado mediante

Condiciones Particulares.
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ACAPITE -IV: OBLIGACIONES DE LA COMPANIA.

Gestionara la seguridad y proteccion del CLIENTE, conforme a los servicios pactados de
la forma acordada en el contrato, sus anexos y suplementos

Realizara el estudio y presentacion al CLIENTE del Proyecto de Seguridad y Proteccion,
con antelacion al inicio de cada uno de los servicios, segun el cronograma de ejecucion de
los mismos que sera acordado mutuamente entre ambas partes con la firma del
contrato, conservando todos los preceptos que fija el cliente para sus medidas de control
de acceso, circulacion interna y actuacién contra emergencias, que le fuera entregado por
el CLIENTE.

Asumir las gestiones del CLIENTE de aprobacién por el departamento competente del
MININT de los Proyectos de Seguridad y Proteccion en todos los casos que acorde a la
legislacion vigente los mismos lo requieran. Siempre que dicho CLIENTE le haya
concedido la documentacién pertinente que acorde a ésta clausula contractual le faculte
para actuar en su nombre.

Garantizar al CLIENTE todas las gestiones a su nombre ante las entidades certificadoras
(ACERPROQOT) para obtener las Certificaciones de los Proyectos que asi lo requieran una
vez que estos hayan sido aprobados por el MININT, originados para el pago de tales
certificaciones no incrementaran en modo alguno el valor total pactado del contrato.
Procederd a la modificacién del Proyecto de Seguridad y Proteccién que necesite el
CLIENTE, previo acuerdo entre las partes.

Cumplira con el Proyecto de Seguridad y Proteccién acordado entre las partes una vez
cumplidas sus exigencias legales. La compafiia a su entrada al Objetivo utilizara fuerzas
hasta tanto la instalacion de los medios técnicos previstos estén en funcién de su Proyecto
de Seguridad sin que existan cambios en los términos de pago y su cuantia mensual
Mantendra informado oportunamente al CLIENTE de todas las incidencias ocurridas
durante la ejecucion del Servicio que puedan afectar los intereses de éste. Al cierre de
cada jornada un representante del Cliente despachara las incidencias e intercambiara la
informacion que exista y resulte de utilidad para el desempeno de la Compainiia

Mantendra informado al CLIENTE, mensualmente, sobre el estado de la gestion de la
seguridad y proteccidon contratada; y sobre los riesgos y amenazas detectados, a través de
Informes de Causas y Condiciones, aportando cuando sea posibles experiencias
acumuladas que pudieran facilitar la supresion de las mismas. Esta comunicacion debera
ser escrita, con acuse de recibo y expresada con claridad por el funcionario responsable

de la Refineria Camilo Cienfuegos que la recibe.
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Respondera ante el CLIENTE por los dafios que él pudiera sufrir vinculados con la

actividad de seguridad y proteccion contratada. Tal responsabilidad no existira para LA
COMPANIA cuando:

a)

LA COMPANIA haya comunicado debidamente al CLIENTE con anticipacion
racionalmente suficiente, la existencia de causas y condiciones concretas que
conllevarian a la ocurrencia especifica del dafio finalmente sufrido, por causas y
condiciones ajenas a la gestién de seguridad que debe brindar LA COMPANIA, sin
que estas hubieran tenido solucion por el CLIENTE al momento de producirse el
mismo.

Exista un autor o causante del dafo sobrevenido para el CLIENTE, plenamente
identificado por la autoridad competente, siempre que su actuar no haya sido
propiciado por una deficiente prestacion del servicio por LA COMPANIA.

Por la naturaleza del dafo sufrido, éste se deba a la ocurrencia de un presunto delito
(Ej.: Hurto o Robo) y el CLIENTE haya dejado de cumplir con su obligacién de ponerlo
en conocimiento de las autoridades del orden publico, de la forma prevista en el
contrato, obteniendo el documento correspondiente de tal autoridad que acredite su
actuacion diligente.

LA COMPANIA haya cumplido con todas sus obligaciones segun el Proyecto de
Seguridad y Proteccién.

El bien, producto o mercancia dafiada para el CLIENTE, estuviera cubierto en el riesgo
del siniestro ocurrido, mediante pdliza de seguro suscrita con alguna de las Empresas
Aseguradoras que operan en el pais, a través de la cual se produzca o vaya a
producirse la indemnizacion correspondiente, sin perjuicio en éste caso de la relacion
juridica que pudiera establecerse entre la aseguradora y LA COMPANIA.

Debiendo haber cumplido con su obligacién segun clausula VI aspecto 12, el CLIENTE
haya dejado de proteger con su actuar el derecho y accién de LA COMPANIA contra
los responsables reales del dano ocurrido, de forma tal que prevalezca la posibilidad
de subrogarse en el lugar y grado del CLIENTE para repetir contra ellos para
resarcirse de las cantidades pagadas por LA COMPANIA.

Si el CLIENTE no cumplié con las normas de Seguridad y Proteccion que guardan
vinculo con el dafio sufrido y que segun su Plan interno o legislacion vigente tenia
establecidas para la proteccién de locales, instalaciones, bienes o mercancias o dejo
de cumplir con las obligaciones acordadas mediante el contrato y el Proyecto de
Seguridad y Proteccion.

Si el CLIENTE omitié informacién imprescindible para haber adoptado LA COMPANIA

las medidas necesarias encaminadas a evitar el dafio sufrido.
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10. Efectuar los pagos indemnizatorios mancomunadamente, en los supuestos de

CONCURRENCIA DE CULPAS de personal de LA COMPANIA y del CLIENTE que sean

procedentes, conforme al valor de las mercancias, productos o perjuicios que le
correspondan.

11. Garantizar al CLIENTE el goce pacifico e ininterrumpido, por el periodo de vigencia del

contrato, de todos los medios técnicos propiedad de LA COMPANIA y que seran

instalados al Cliente y operados por personal técnico de la compaiiia.

ACAPITE -V: DERECHOS DE LA COMPANIA.

1. Tendra la facultad de subrogarse en el lugar y grado del CLIENTE, en los casos de
indemnizaciones que deba efectuar, para poder actuar a todos los efectos legales ante
autoridades del orden publico, fiscales o judiciales, contra los autores del dafio causado,
con la finalidad de resarcirse de la afectacion econdmica sufrida producto del pago
indemnizatorio.

2. Recibir los pagos del CLIENTE del Proyecto de Seguridad y Proteccién elaborado o de
sus modificaciones, asi como a recibir los pagos debidos por los servicios prestados a
partir de la plena ejecucion del contrato.

3. Recibir del CLIENTE toda la informacion que sea necesaria y tenga utilidad en el
cumplimiento de las misiones previstas por el Proyecto de Seguridad y Proteccion.

4. No ejecutar los Proyectos de Seguridad y Proteccién que requieran de aprobacion y
certificacion, hasta que estas no se hayan logrado debidamente.

5. Recibir la indemnizacion que le corresponda segun lo pactado en el contrato en el caso
de que el CLIENTE desee su terminacion antes del plazo acordado.

6. Recibir los pagos por los dafos o afectaciones que sean causado a los medios técnicos
que son de su propiedad y se hayan instalado al CLIENTE, siempre que estos se hayan

producido por culpa del CLIENTE.

ACAPITE -VI: OBLIGACIONES DEL CLIENTE.

1. El CLIENTE tiene la obligacién de someter a aprobacién del MININT y certificar los
Proyectos de Seguridad y Proteccidon que asi lo requieran conforme a la legislacion
vigente en materia de Seguridad y Proteccion.

2.  EICLIENTE tiene la obligacion de disponer de los fondos y asumir el pago del Proyecto de

Seguridad y Proteccion elaborado segun sus exigencias; conforme a las tarifas acordadas,
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que se unira al contrato como parte integrante del mismo a todos los efectos legales. La
obligacion de éste pago subsistira con independencia de que por causas ajenas al
CLIENTE, incluidas las de fuerza mayor, se vea imposibiltado de asumir la
implementacién del Proyecto de Seguridad y Proteccion con la ejecucién de los servicios
inicialmente contratados.

Cumplira y respetara el Proyecto de Seguridad y Proteccién una vez que el mismo goce
de su visto bueno para empezar a ejecutar los servicios contratados.

Garantizara los fondos suficientes para efectuar los pagos monetarios de los servicios
prestados, con la periodicidad y en la cuantia acordada en el contrato.

Respondera por el pago de los intereses moratorios que se hayan originado como causa
de su incumplimiento de pago dentro del término pactado en el contrato.

Asumira los danos y perjuicios que se originen por omisiones de informacion necesaria
para LA COMPANIA, relacionada con la seguridad y/o proteccién de sus bienes y valores,
especialmente aquellas que dieran lugar a fallas en el servicio de proteccion como
resultado de cambios constructivos o de disposicion de bienes muebles en el interior o el
exterior de los lugares protegidos, no comunicados a LA COMPANIA ni recogidos
validamente en modificaciones al Proyecto de Seguridad y Proteccion.

Brindara las facilidades necesarias, cuando asi se requiera, para la instalaciéon y Monitoreo
de los medios técnicos instalados, asi como de aquellos que se integren al Proyecto de
Seguridad y Proteccién.

Notificara a LA COMPANIA, los desperfectos técnicos, mal funcionamiento, averias o
inconformidades en general que se tengan con el servicio contratado. Esta notificacién
debera ser realizada a los teléfonos del Puesto de Mando de la COMPANIA (519601-
519933), estando ésta ultima en la obligacién de analizar la situacion planteada en un
término no superior a los tres (3) dias naturales posteriores a su conocimiento, visitando al
CLIENTE si resultara necesario.

Garantizara la correcta preservacion y uso de los sistemas técnicos bajo el alcance del
Proyecto de Seguridad y Proteccion; absteniéndose de permitir su manipulaciéon por
personal no autorizado.,

Asumira un 50 % de la afectacion econdmica sufrida, en los supuestos de
CONCURRENCIA DE CULPAS de personal de LA COMPANIA y del CLIENTE que se
produzcan y donde se ejerzan dafos sobre los bienes.

Garantizara, en todos los casos procedentes, ante las autoridades policiales, fiscales o
judiciales, el derecho y accion de LA COMPANIA contra los responsables reales de los
dafios que le ocurran, de forma tal que prevalezca la posibilidad de subrogarse en el lugar

y grado del CLIENTE para repetir contra ellos. El cumplimiento de esta obligacion se
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lograra poniendo en conocimiento de tales autoridades la existencia del contrato y el
derecho existente para LA COMPANIA, en virtud de tal negocio juridico, de asumir la
condicién de perjudicado aunque se le haya indemnizado al CLIENTE, subsistiendo de
esta forma la afectaciobn econémica.

Incrementar las medidas de control interno conforme a lo establecido en la Resolucién No.
297/03 del MFP, considerando al contrato de seguridad y proteccion como un elemento
mas dentro de dicho sistema, por lo que debera trabajar permanentemente en la calidad y
cantidad de medidas que propicien un mejor clima de ambiente control.

Elaborar o actualizar su Plan de Seguridad y Proteccién, informando a LA COMPANIA
sobre el mismo con anterioridad al momento en que ella deba elaborar su Proyecto de
Seguridad y Proteccion, a fin de garantizar que exista compatibilidad entre ambos. EL
contrato se formula bajo las bases del Plan de Seguridad y Proteccion actualizado en
enero de 2005.

Firmar el ACTA DE CONFORMIDAD que le presentara LA COMPANIA cuando se

encuentre satisfecho, en los casos de adquisicién de medios de proteccion individual.

ACAPITE -VI: DERECHOS DEL CLIENTE.

Recibir un servicio de seguridad y proteccion conforme a lo pactado a través del
contrato.

Recibir los pagos indemnizatorios en los casos que sea procedente conforme a lo
pactado en contrato.

Realizar cualquier comunicacion a LA COMPANIA en relacién con su nivel de
satisfaccion sobre los servicios brindados, apoyandose en lo establecido en la clausula
VI numeral 8, recibiendo la respuesta en la forma acordada.

El cliente, tendra derecho a recibir con la inmediatez exigida, la solucion de problemas o
desperfectos, que surjan con los medios técnicos instalados y/o la ausencia de personal,
de forma que no se afecte el proyecto de seguridad contratado.

Exigira por la calidad de los Medios de Proteccion Individual y que los mismos estén
construidos de la forma idonea para el trabajo con hidrocarburos y las condiciones
propias de una Refineria de Petroleo.

Entregar en Anexo a LA COMPANIA, al Momento del Contrato un listado de los medios
a suministrar y los periodos en que se deben recibir, enfatizando en la importancia que

tiene la puntualidad para esto.
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ACAPITE -VIIl:  OBLIGACIONES COMUNES.

1. Las partes se comprometen a prestarse toda la colaboraciéon y ayuda mutua que sea
precisa, acorde a sus responsabilidades contractuales, para dar cumplimiento efectivo al

contrato celebrado.

ACAPITE -IX: CONFIDENCIALIDAD.

1. Las partes se comprometen a que las prestaciones derivadas del Contrato, se

ejecutaran sobre el principio de confidencialidad, entendido como tal, la obligacion que

tienen las partes de no revelar a terceros las circunstancias en que tiene lugar la
prestacién de los servicios de seguridad y proteccion, a menos que por mandato de
autoridad publica o fuerza mayor ello sea necesario para la preservacion de los bienes y las
personas. Conscientes de la responsabilidad que deberan asumir por los dafios y perjuicios

que del incumplimiento de ésta obligacion pueda originarse.

2. Como parte del cumplimiento de la confidencialidad la COMPANIA se compromete a
guardar y custodiar los Proyectos de Seguridad y Proteccion que pueda elaborar para el
CLIENTE, identificados como copia documental de la COMPANIA, por un periodo de tiempo
de 5 afios con posterioridad a la expiracion de la vigencia del contrato. Transcurrido dicho

tiempo, tendra la facultad de ejecutar la destruccion fisica de los mismos.

ACAPITE -X: MONEDA DEL CONTRATO.

1. La moneda utilizada para el pago de los servicios prestados sera el Peso Cubano
Convertible (CUC) vy el peso cubano (CUP).

ACAPITE -XI: PRECIOS, TARIFAS, TERMINOS Y FORMAS DE PAGO.

1. El valor total de éste contrato asciende a la suma de $ 208 800.00 CUC y $ 662 400.00
MN anual y se corresponde con los servicios que se relacionan en el Anexo No. 2 del
contrato.

2. EL CLIENTE pagarad a LA COMPANIA mensualmente, segun facturas presentadas por

ella.
3. Los importes mensuales de las facturas seran los que resulten de los servicios de

seguridad brindados en cada periodo, a partir del cronograma de ejecucion de los
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servicios que sera acordado entre LA COMPANIA y el CLIENTE, una vez que sea
aprobado por éste ultimo el Proyecto de Seguridad y Proteccién. En ningun caso el
importe total de las facturas a presentar podra ser superior al valor total del contrato

pactado.

En los casos de los medios de proteccion humana y los medios técnicos que seran
suministrados como parte del contrato, se facturaran al momento de su adquisicion en el
area de ventas de dichos medios en la sede de LA COMPANIA vy tal importe sera tenido
en cuenta en todo caso al momento de hacer la facturacién final de los servicios
mensuales al CLIENTE por parte de LA COMPANIA, al objeto de evitar la duplicidad en la

consideracion de los importes a cobrar.

De estar interesado el CLIENTE en nuevos servicios, no pactados en el contrato, previo acuerdo entre las
partes, estos podran ser agregados al mismo mediante suplemento o negociados a través de
otro contrato. En el primer caso, su pago sera independiente del valor del contrato inicialmente
pactado.

Seran considerados nuevos servicios las variaciones que en cantidades, modelos, tipos u otra
caracteristica analogas se produzcan por interés del cliente con relacion a los servicios
inicialmente pactados, tales como aumento en la cifra de medios de proteccion humana,

inicialmente acordados, etc.

4. LA COMPANIA hara llegar la factura por el servicio prestado al CLIENTE dentro de los
primeros diez (10) dias del mes en que se presta el servicio y éste queda obligado a su
pago dentro de los treinta (30) dias naturales siguientes al ultimo dia del mes en que se
haya prestado el servicio, dando cumplimiento asi a las Resoluciones sobre Cobros vy
Pagos a personas juridicas vigentes por el Banco Central de Cuba.

5. Las diferencias que puedan ocurrir, por cualquier causa, en la ejecucion del servicio y
resulten en modificacion del valor facturado, se deduciran en la facturacién del mes
siguiente.

6. En el supuesto de que el CLIENTE desee acogerse al sistema de pronto pago,
entendiéndose por tal, la ejecucion de los pagos en el término de diez (10) dias naturales
siguientes al ultimo dia del mes en que se le hayan prestado los servicios, lo comunicara a
LA COMPANIA para, mediante Suplemento al contrato, dejar constancia de este acuerdo.
En ese supuesto, LA COMPANIA realizara sus facturaciones con un descuento por pronto

pago del 5 % del valor de cada factura.
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7. En caso de prorrogarse el contrato por tres afios mas, subsistiendo igual deseo del
CLIENTE con respecto al pago, el descuento por pronto podra ascender hasta el 8 % del
valor de la facturacion correspondiente.

8.  Si se violara por parte del CLIENTE el acuerdo suplementado de pronto pago, por mas de
dos meses y no adujera, acorde a lo estipulado para esos casos, Fuerza Mayor, se
considerara automaticamente anulado el correspondiente suplemento.

9. Los pagos en CUC se realizaran mediante cheque o transferencia bancaria a favor de
SEPSA Cienfuegos No. 026847 en el Banco Financiero Internacional, y en moneda
nacional a SEPSA Cienfuegos No. 40482111308000 en el BANDEC, sin perjuicio de que
oportunamente las partes de mutuo acuerdo, decidan el empleo de otros medios de pago
dentro de los autorizados en la legislacion vigente sobre cobros y pagos.

10. Los pagos de los servicios debidamente prestados por LA COMPANIA son irrevocables,
por lo que no quedaran condicionados a reclamaciones de tipo alguno que puedan surgir
entre las partes, con posterioridad a la prestacion y derecho a cobro de los mismos.

11. LA COMPANIA, en casos de impagos del CLIENTE respecto a los cuales se hayan
agotado todas las gestiones de buena fe o instrumentacion a través de medios de pagos
apropiados con la inclusion de los intereses moratorios devengados, se reserva el derecho
de negociar con terceros la gestion de cobro o cesion del crédito.

12. Cualquier pacto de mutuo acuerdo entre las partes sobre cobros y pagos, que sea
diferente a lo regulado en los aspectos anteriores de éste acdapite, para que sea valido,
tendra que estar recogido con su fecha y firma por ambas, mediante Condiciones

Particulares.

ACAPITE -XIl:  GARANTIA.

1. LA COMPANIA garantizara el buen funcionamiento del equipamiento que sea instalado
como parte de la prestacidn de los servicios contratados por un periodo de dos afos,
realizando los mantenimientos, reposiciones, sustituciones u otras acciones analogas que
sean necesarias para mantener el funcionamiento general de los servicios de seguridad y
proteccién contratados.

2. De igual forma LA COMPANIA garantiza que sus servicios de protecciéon con hombres y de
detectives, se ejecutaran conforme a las exigencias que para tales tipos de servicios se

establecen en las disposiciones legales sobre Seguridad y Proteccién Fisica.
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ACAPITE -Xlll:  PENALIDADES.

1. LA COMPANIA respondera ante el CLIENTE por las afectaciones que pudiera causarle
como consecuencia de la indebida prestacion de sus servicios, mediante el procedimiento

indemnizatorio previsto en éste contrato.

2. El CLIENTE resarcira a LA COMPANIA, en el supuesto de que desee terminar la relacion
contractual antes del periodo de vigencia del mismo, por los perjuicios que le causaria con

tal decision.

Tal perjuicio se acuerda que sera del 40 % del valor total de los servicios técnicos y del 18
% de los servicios con Agentes de Seguridad y Proteccion, pactados para el afio natural en
que se desea ejecutar la decisiébn y que aun no se hayan facturado al momento de la

terminacion anticipada del contrato.

ACAPITE -XIV: PROCEDIMIENTO PARA LA RECLAMACION DE INDEMNIZACION.

1. El CLIENTE, cuando surja alguna situacion que pudiera originar su peticion de
indemnizacién a LA COMPANIA, debera comunicarlo por cualquier via a la misma en un
plazo que no podra ser nunca superior a las setenta y dos horas (72) siguientes a su
conocimiento. Esta comunicacion debera efectuarla directamente al representante por LA
COMPANIA del Proyecto de Seguridad y Proteccion.

La solicitud de indemnizacién oficial debera realizarse dentro de los treinta (30) dias naturales
siguientes a la fecha en que haya conocido de los hechos, efectuandola por escrito al Gerente
Territorial de LA COMPANIA y en ella se expresara claramente los hechos que dieron lugar a la
reclamacion, el incumplimiento que se considera origina el derecho indemnizatorio, el bien o
bienes afectados, su valor econémico al costo, con la depreciacion que pudiera tener al
momento del dano, acreditando éste ultimo aspecto con Certifico Econémico emitido por el Jefe
Econdmico de la entidad CLIENTE.

2. En los casos de hechos vinculados a presuntos delitos como robos, hurtos, etc, sera
requisito indispensable haber puesto los mismos en conocimiento de las autoridades del
orden publico inmediatamente que se produzca su detecciéon o en su defecto, dentro de

las 24 horas siguientes de tener lugar la misma. Acompafiando, al momento de la



120
reclamacion formal, el documento obtenido de la autoridad, acreditativo del actuar del
CLIENTE y de haber recibido conocimiento de los hechos.

3. Una vez que LA COMPANIA reciba la reclamacién formal realizada por el CLIENTE,
dispondra de un término de treinta (30) dias naturales para darle respuesta y en caso de
que dicha respuesta fuera la aceptacion de la indemnizacion solicitada, el pago efectivo de
la misma debera tener lugar dentro de los quince (15) dias naturales siguientes a la
notificacion.

4. Las indemnizaciones seran pagadas al CLIENTE teniendo en cuenta los tipos de monedas
en que se cobran los servicios de seguridad y proteccion a indemnizar y considerando a

su vez la proporcion de monedas en que dichos cobros se llevan a cabo.

ACAPITE -XV:  MODIFICACIONES DEL CONTRATO.

1.  Este Contrato podra ser modificado en cualquier momento por iniciativa de alguna de las
partes. La parte que pretenda la modificacion cursara notificacion a la otra sobre su interés
con quince (15) dias naturales de anticipacién a la fecha en que desee que tal
modificacion deba surtir efecto, resolviéndose cualquier discrepancia dentro de igual
periodo.

2. Las modificaciones se haran constar mediante Suplementos, debidamente fechados y
firmados por LAS PARTES.

ACAPITE -XVI: RECLAMACIONES Y SOLUCION DE CONFLICTOS.

1.  LAS PARTES acuerdan solucionar cualquier discrepancia que pudiera surgir en la
interpretacion o ejecucion del presente Contrato, bajo los principios de la buena fe.

2. La parte que se considere afectada en la interpretacion o ejecucion del presente Contrato,
no relacionada con un procedimiento de solicitud de indemnizacion, cursara reclamacion
por escrito a la otra, dirigido a su domicilio legal, mediante FAX, Telex, Correo certificado o
entrega personal, en el que hara constar la clausula que se considere incumplida.

3. La parte reclamada estara en la obligacion de dar respuesta a la reclamacion formulada
dentro de los diez (10) dias naturales siguientes a su recepcion, prorrogables por diez (10)
dias mas si asi lo acordaran entre ambas.

4. Si las negociaciones entre las partes fracasaran, con motivo de reclamaciones por
cualquier causa, incluidas las de indemnizacién, seran sometidas sus discrepancias ante

el tribunal de justicia competente conforme al ordenamiento procesal vigente.
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5. La existencia de un litigio legal ante los tribunales no impedira la ejecucién por ambas
partes de sus respectivas obligaciones previstas a través del contrato y que no son motivo

de la reclamacion.

ACAPITE -XVII: VIGENCIA DEL CONTRATO.

1.  El presente Contrato tendra vigencia a partir de la fecha de su firma por las partes, pero
los servicios de seguridad y proteccién en ninglin caso se comenzaran a ejecutar antes de
la fecha de aceptacion por el CLIENTE del Proyecto de Seguridad y Proteccion o de la

aprobacién y certificacion del mismo cuando asi legalmente se requiera.

ACAPITE -XVIII: El Contrato tendré una validez de dos (2) afios, debiendo negociarse su
prérroga dentro de los ultimos quince (15) dias naturales, del mes en que
expire su vigencia RESERVA DE DERECHOS CONTRACTUALES.

1. Las partes firmantes del contrato reconocen y acuerdan que los derechos que de él
emanan se han establecido considerando las condiciones especificas de cada una de
ellas y en consecuencia les queda prohibido transmitir, conceder, autorizar o ejecutar
cualquier otra accion que le permita a terceros hacer uso en cualquier forma, de tales

derechos.

Conformes, se firma en Cienfuegos a los 5 dias del mes de marzo del afo 2005, en dos

ejemplares a un solo tenor y con igual validez juridica.

Gilberto Gonzalez Hernandez Julio Sanchez Gil,
Gerente Territorial Director General
SEPSA Cienfuegos Empresa Refineria de Petrdleo.

LA COMPANIA EL CLIENTE
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Anexo No. 2: Cuestionario para determinar la importancia de
los atributos de los subsistemas de apoyo

Estimado compaiiero:

Los subsistemas de apoyo son todas aquellas actividades con las cuales se establecen
compromisos para apuntalar un proyecto, como son: transporte, compras, recursos humanos,

economia, proyectos, supervision y control entre otros, de alli la importancia de ello.

Los siguientes elementos constituyen atributos para la evaluacion del desempefio de los
subsistemas de apoyo y necesitamos que usted nos de su criterio sobre la importancia que

tendria cada uno de ellos expresandola en una escala de 0 a 100 puntos

Atributo Importancia

Tiempo de respuesta. El tiempo promedio para responder a la solicitud de un servicio.

Calidad de los suministros. La implementacion del Sistema de Gestidn de la Calidad.

Costos de formacion. Relacion existente entre los costos de capacitacion del personal y
los gastos de operacion.

Evaluacion del desempefio. Evaluacion de cada empleado.

Disponibilidad técnica. Relacion entre la cantidad de autos aptos para su uso entre la
cantidad total de ellos.

Muchas gracias
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Anexo No. 3: Cuestionario para la determinacion de la
satisfaccion con los subsistemas de apoyo

Estimado compariero:

Pudiera usted expresarnos cual es la satisfaccion que le reportan los siguientes atributos del
sistema de apoyo. Utilice una escala de 1 a 5 para definir su nivel de satisfaccion, donde 1

significa una baja satisfaccion, 3 una satisfaccion media y 5 una alta satisfaccion.

Subsistemas de Apoyo

Atributo

Compras
RRHH
Economia
Transporte
Proyectos
Supervision

Tiempo de respuesta. El tiempo promedio para
responder a la solicitud de un servicio.
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