Gestion de la Seguridad
y Responsabilidad Gerencial

Por Osvaldo Alday
ESSO Petrolera Argentina
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Seguridad son excelentes y otras cuyo desempefio
es mejorable, existiendo todo un espectro de ins-
tancias intermedias.

También es sabido —en nuestro pais al menos- que no
hay una correlacion entre el éxito econémico y los resulta-
dos en Seguridad, si bien, en general, aquellas empresas
con buenos resultados suelen tener un desempefio econé-
mico sustentable a lo largo del tiempo, lo cual pareceria
indicar que una cultura adecuada en Seguridad puede y
debe inculcar, aun en forma combinada con otros aspectos,

S abemos que hay empresas cuyos resultados en
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una cultura empresarial efectiva.

La pregunta obvia ante tal panora-
ma es “;por qué?”. Nuestra percep-
cién es que, al gestionar la Seguridad
como al resto de los aspectos del
negocio, se puede llegar a resultados
Optimos y sostenibles en el tiempo.

En tal sentido, el propésito de este
trabajo es:
¢ Brindar una visién de los puntos

que entendemos son mas relevan-

tes para conseguir resultados sobre-
salientes, siempre desde la perspec-
tiva de la funcién gerencial, desde
donde se debe transmitir una ver-
dadera “pasion” al resto de la orga-
nizacién, como pilar fundamental

para lograr la excelencia, y
e Citar acciones y elementos claves y

concretos que nos han ayudado, en

nuestra Refineria de Campana, a

alcanzar un excelente nivel en la

materia.

Para lograr que Seguridad sea una
cultura dentro de la organizacion, el
accionar en el tema debe llegar a ser
instintivo y parte de la cultura corpo-
rativa, demostrando que una compa-
fiia “libre de incidentes” no acepta las
lesiones o los accidentes como un
costo o algo inherente, inevitable, del
negocio. Con este fin, se realizan
mediciones en las que todos son res-
ponsables de los resultados que mues-
tren los indicadores, los cuales eva-
laan la madurez de la cultura de Segu-
ridad, el liderazgo y el involucramien-
to de la gerencia en sus propias res-
ponsabilidades.

Queremos destacar que hablamos
de Seguridad en el sentido mas general
de la acepcidn, es decir, no sélo refi-
riéndonos a la idea de evitar acciden-
tes personales, sino también inciden-
tes operativos, tales como fuegos,
explosiones, pérdidas de hidrocarburos
a la atmosfera, paradas y/o reduccio-
nes de produccién no planeadas,
dafios a equipos, etc., causen estos o
no accidentes personales. Esto se
conoce también como Seguridad en el
Proceso, Confiabilidad Operativa, etc.

Mas aun, el cuidado de la salud del
personal, no sélo previniendo dolen-
cias agudas debidas a accidentes, sino
también al evitar todo tipo de enfer-
medad profesional, y procurar el cui-
dado del medio ambiente son parte
integral de un todo que debe gestio-
narse en conjunto, haciéndolo parte
de la cultura organizacional. Y cuando
en nuestro trabajo nos referimos a
Seguridad, implicitamente estaremos
incluyendo Salud Ocupacional y Cui-
dado del Medio Ambiente.

El grafico que observamos en esta
pégina ilustra de forma esquematica
las distintas etapas por las que pasan
(o han pasado) las empresas antes de
llegar a considerar a la Seguridad
como un valor, 0 mas ain, como una
parte inherente a la cultura empresa-
ria. En otras palabras, muestra la evo-
lucién de la madurez organizacional
en Seguridad, desde la influencia de
un liderazgo con foco en la disciplina
y el cumplimento en los tiempos pri-
marios (fases 0, 1y 2), en la autoeva-

luacién de los datos medidos y obte-
nidos en la etapa intermedia (fases 2,
3y 4), para llegar finalmente a enfo-
carse en la cultura (fases 4 y 5), lo que
permite a la empresa ubicarse entre
las lideres en cuanto a resultados
obtenidos, comparando con otras
industrias. Al final se da una descrip-
cién mas detallada de las altimas fases
(3, 4 y 5) que consideramos de interés
para una mejor comprension (ver
Anexos en pags. 72y 74).

Sistema de Gestidn

Un Sistema Integral de Gestion
—que incluya al personal propio, con-
tratado, contratistas, proveedores,
clientes y pablico en general- es la
herramienta mas efectiva de la que
disponen las empresas para alcanzar
sus expectativas. A través de la inte-
gracion de los aspectos relacionados
con Seguridad, Salud y Medio
Ambiente en el desarrollo de las acti-
vidades de una empresa, se pueden
obtener no solo resultados en estas
areas (claves de cualquier actividad
industrial), sino también, a través de
los mismos, lograr mejoras notables y
medibles en productividad y eficien-
cia, que finalmente se traducen en
impactos positivos en todas las areas
de desemperfio criticas del negocio.

Resaltamos que es una herramienta,
porque el solo hecho de tenerla no ase-
gura el éxito. Como en el uso de toda
herramienta, esta debe ser conocida,
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aplicada para lo que fue disefiada y se
debe ser consciente de sus limitaciones.

En el caso especifico de Seguridad,
es el medio mas eficaz para lograr una
operacion sin incidentes o impactos
no deseables, y normalmente permite
solucionar el problema que representa
la gran interaccién de multi-variables
y la enorme cantidad de “duefios” y/o
responsables dentro de la actividad de
la empresa.

Sabemos que un incidente no es el
resultado de un mal momento, sino
que, en general, es el resultado de una
secuencia de eventos realizados de
manera incorrecta y/o con los ele-
mentos incorrectos.

Sin planes que incluyan metas y
objetivos, la mejora de la Seguridad se
deja en manos de la casualidad y se
corre el riesgo de que sea lenta, incier-
ta o no sostenible en el tiempo.

El uso de un Sistema de Gestion,
aplicado a todas las operaciones y
actividades de la empresa, permite
establecer una plataforma comun y
con un mismo lenguaje, que facilita el
intercambio y difusién de las mejores
practicas, permitiendo que el ciclo de
aprendizaje y mejora continua se ace-
lere significativamente.

El enfoque actual establece que los
incidentes se producen por fallas de las
personas, la infraestructura en la que se
llevan a cabo las actividades, los proce-
dimientos existentes para realizar esas
tareas, o una combinacion de ellas.

Y aqui se justifica hacer un peque-

64 | Petrotecnia ® agosto, 2007

fio resumen histérico. En el pasado, el
mayor contribuyente a la accidentolo-
gia eran las instalaciones existentes
(infraestructura, facilidades, plantas,
maquinarias, equipos, etc.); por ello
las empresas trabajaron en la mejora
de esas instalaciones, a través del
desarrollo de nuevos estdndares de
disefio, normas de ingenieria, tecnolo-
gia de los materiales, etc., que refleja-
ban como debia ser esa infraestructu-
ra. Si observamos las leyes y regulacio-
nes de nuestro pais, veremos que la
Ley 19.587, en sintonia con esa etapa,
pone especial énfasis en todo aquello
que hace al lugar donde se realizan las
tareas, como una forma preventiva de
evitar la ocurrencia de accidentes.

A fines de los afios 80, se comienza a
prestar especial atencion a los procedi-
mientos, tendiendo a lograr el mejor
uso de las capacidades de las personas y
de la infraestructura existente, los cua-
les permiten realizar las tareas de una
determinada forma, mejorandolos cada
vez que sea necesario o se detecte un
error en los mismos.

Exxon/ESSO comienza la imple-
mentacién del Sistema de Gestién
OIMS (anagrama de Operations Inte-
grity Management System) en 1991. En
esa década comienzan a tomar el
mismo rumbo las leyes de nuestro
pais, siendo un ejemplo de esto la Ley
de Riesgos del Trabajo (Ley 24.557),
en la que, entre otras cosas, se exigen
programas de seguridad que contem-
plen los riesgos generales y particula-

res de cada trabajo. Por su parte, las
empresas comienzan a desarrollar e
implementar Sistemas de Gestiéon con
basamento en normas ISO/OSHA/BS,
las cuales, en su conjunto, llevan a
lograr procedimientos para cada una
de las actividades de las compaiiias.

En época mas cercana, en la segun-
da mitad de la década del 90, las esta-
disticas e investigaciones de la acci-
dentologia y estudios llevados a cabo
al respecto concluyen que las acciones
de personas son las causantes directas
de mas del 90% de los incidentes ocu-
rridos, mostrando la necesidad de tra-
bajar en la mejora del desempefio
humano en la ejecucion de los traba-
jos. A partir de ese momento, los Sis-
temas de Gestion realzan el foco en
tal sentido y subrayan la importancia
de los subsistemas relacionados con el
comportamiento. Para entender mejor
esta etapa, definiremos qué es un
comportamiento y qué es una actitud.

Comportamiento: es 1o que nosotros
mostramos a otros en nuestras activida-
des, siendo este voluntario o exigido
por los procedimientos, normas, leyes,
cultura existente. Por ejemplo: utilizo el
casco de seguridad porque mi supervi-
sor estd presente, pudiendo no hacerlo
cuando €l se encuentra en otro lugar.

Actitud: es aquello que realizamos en
forma “casi” automatica, sin necesidad
de algiin tipo de presion externa o tener
que pensar para ello. El caso tipico es el
siguiente: utilizo el cintur6én cada vez
que tomo asiento en el vehiculo por
“actitud” propia, sin ningtn tipo de exi-
gencia ajena a mi mismo.

Esto ha hecho que las empresas de
primer nivel en Seguridad hayan
comenzado a trabajar en los compor-
tamientos de todos aquellos que se
encuentran involucrados con sus acti-
vidades, con el propoésito de lograr
actitudes seguras que lleven a un cam-
bio cultural donde la Seguridad sea
algo instintivo y todos participen,
siendo solidarios, ayudandose y ayu-
dando a otros a trabajar con riesgos
identificados, evaluados y controlados.

El grafico de esta pagina muestra la
evolucion tipica de la accidentologia
que ha tenido la industria, observan-
dose las etapas anteriormente descrip-
tas y el impacto que ha tenido cada
una de ellas en la disminuci6n de los
incidentes.

ESSO Petrolera Argentina S.R.L.
enuncia en su Politica de Seguridad
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Realimentacion/Mejora Continua

Modelo del Sistema de Gestion OIMS

que esta comprometida con la protec-
cién de la Seguridad y la Salud de sus
empleados, terceros involucrados en
las operaciones, clientes y publico en
general, como asi también en evitar
todos los accidentes, lesiones y enfer-
medades ocupacionales mediante la
participacion activa de todo el perso-
nal, identificando, eliminando o
administrando los riesgos para la
Seguridad relacionados con sus activi-
dades, realizando esfuerzos continuos
para mejorar su desemperio en el cui-
dado del medio ambiente, cumplien-
do con las leyes y regulaciones aplica-
bles a sus actividades e inculcando la
excelencia en Seguridad como un
valor esencial que todos deben abra-
zar para realizar negocios, con opera-
ciones integras, resultados uniformes,
confiables y sin incidentes, en la
comunidad en la que se encuentra lle-
vando a cabo sus actividades.

Para lograr lo anterior, la compafiia
ha desarrollado e implementado,
desde hace mas de 3 lustros, el men-
cionado Sistema de Gestion (Opera-
tions Integrity Management System), el
cual se define como una “serie de pro-
cesos que se siguen para asegurar que
se cumplan los objetivos establecidos
y anteriormente enunciados”.

En esta pagina se muestra en forma
esquematica el modelo del Sistema de
Gestion OIMS, el cual destaca la
importancia del Liderazgo y Responsa-
bilidad Gerencial, no sélo en la imple-
mentacion sino también en la evalua-
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cién periddica (anual) y en la imple-

mentacion de las recomendaciones

sugeridas para una mejora continua
del mencionado Sistema, aun cuando
los puntajes alcanzados en la evalua-
cién estén en el maximo punto.

Por ello decimos que la Cultura
OIMS “no es algo que hay que hacer,
sino que es la forma de hacerlo”.

En general, este Sistema de Gestion
incluye las siguientes caracteristicas,
que se cumplen en todos y cada uno
de sus subsistemas:
¢ Alcance y objetivos: por qué se reali-

za la actividad.

e Procedimientos: cdmo se lleva a cabo.

e Recursos: quién realiza la actividad.

e Verificacion y mediciones: cudn bien
se realiza la actividad.

e Realimentacién: mejora continua de
la manera en que se desarrollan las
actividades.

Todas estas caracteristicas deben
documentarse y comunicarse, y entre-
nar al respecto a todas las personas
que utilizaran el sistema o que se
veran afectadas por el mismo.

Los resultados esperables son:

e Promover la administracién efectiva
y eficaz de las actividades de Segu-
ridad, Salud y Medio Ambiente de
la empresa.

¢ Uniformidad y consistencia en toda
la organizacion.

e Aumentar la probabilidad de que las
buenas practicas perduren y mejoren
en el tiempo (sustentablidad).

El Sistema estd compuesto de once

elementos, segin se muestra esquema-

ticamente en la figura, los que a su

vez se dividen en subsistemas. La tota-
lidad de los subsistemas correspon-
diente a los once elementos estd en la

pagina 72.

Con referencia a las evaluaciones
anuales —aspecto vital para poder lograr
la adecuada realimentacion del Sistema-—
cabe destacar los siguientes puntos:

e £l equipo que las desarrolle debe ser
capacitado y con suficiente nivel e
independencia como para poder
relevar todos los items que son sus-
ceptibles de mejora, sin ningan
tipo de interferencias.

¢ Se deben evaluar tanto los procesos
y procedimientos, como la real
aplicacion de estos en el campo, y
dar una puntuacién a cada uno de
ellos por separado.

e En todos los casos se deben explicitar
los puntos fuertes de cada subsiste-
ma, asi como aquellos que deben
ser mejorados, dando ejemplos con-
cretos de cada item observado.

Responsabilidad,
Compromiso y Liderazgo
Gerencial

Por presencia o ausencia, por accion
u omision, el Liderazgo Gerencial
muestra el camino que las empresas
transitan, y el asumir plenamente sus
roles ha marcado a través de los tiem-
pos distintos tipos de gerenciamiento.

De la copiosa literatura existente
sobre el tema liderazgo, hemos extrac-
tado algunos “arquetipos” que expo-
nemos a continuacién con el objetivo
de mostrar las principales diferencias
entre tipos de gerenciamiento, y lo
que consideramos es el modelo actual
de un lider que puede llevar a la orga-
nizacién por un camino continuo y
sustentable hacia la excelencia:

Carismdtico: basado en atributos
excepcionales de personas que,
mediante su talento innato, constru-
yeron organizaciones que llevan su
impronta, tanto en la cultura organi-
zacional como en su posicionamiento
publico. El supuesto implicito es que
esos atributos diferenciadores no pue-
den ser objeto de aprendizaje y que
no es posible desarrollarlos en una
organizacién por otra via que no sea
“seguir el ejemplo”.



Tradicional: 1a gerencia ejerce una
autoridad basada en la jerarquia del
puesto de mando. Es seguro, no duda,
es rapido para tomar decisiones, es
agresivo, un ganador nato. Su imagen
es la de la omnipotencia. Convence a
unos y vence a otros; consensuar deci-
siones no es su fuerte; s6lo sabe hacer
equipo con quienes son capaces de
implementar las decisiones tomadas
por ¢€l; su fuerte son las reuniones eje-
cutivas, la planificacién operativa y la
gestion por instrucciones. La visiéon
que importa es la que él tiene, no la
que pueda desarrollarse en forma
compartida en la organizacion.

Buscador de la excelencia: no admite
errores y todo debe ser perfectamente
planificado y ordenado. Esto genera
otros fenémenos no deseados, pero
que resultan de los incentivos y valo-
res postulados. Dos de estos fendme-
nos son particularmente destacados:
en primer lugar, la fusion creciente
entre identidad personal y estatus pro-
fesional, y, en segundo, la busqueda
de la excelencia (“llegar a ser mas que

uno mismo”).

Colofén natural de estos rasgos de
los modelos gerenciales descriptos es
su relativismo ético, el que en muchas
ocasiones sélo identifica como ético
lo que es bueno para los resultados de
la empresa y no reconoce algunos
otros criterios de discernimiento.

El lider actual: en las Gltimas déca-
das, ha prevalecido sin embargo, la
ética de los negocios y la direccién
por valores, lo cual ha impuesto nue-
vos patrones cualitativos en la gestion
empresarial.

En la actualidad, las empresas de
mayor €xito en el largo plazo se carac-
terizan por una sélida cultura organi-
zacional y un alto potencial de apren-
dizaje ante el desafio de nuevas opor-
tunidades. El lider ejerce una direc-
cién basado en un estilo no carismati-
co que sostiene y empuja a la organi-
zacion; la excelencia profesional es
indisociable de un clima laboral de
seguridad y bienestar, y de vidas per-
sonales ricas y diversificadas.

En estos ultimos afios, el liderazgo

natural se ha comenzado a ejercitar
simplemente por presencia, y esta se
ha transformado en la piedra angular
del humano templo del liderazgo,
dado que, ante todo, un lider es pre-
sencia plena y plenitud humana.

El lider actual es una sintesis de
confianza social, portador de un
nuevo sistema de creencias -no sélo
un racional argumentador de nuevas
ideas—, que permite crear sentido alli
donde antes no lo habia. Los lideraz-
gos nacen de una particular capacidad
de desbloquear el presente, de superar
distintas formas de paralisis social, por
miedo al futuro, por sensaciones de
zozobra e impotencia o por volunta-
rismos compulsivos, controladores y
omnipotentes.

El lider actual “interactaa por pre-
sencia”, inspira confianza desde una
particular forma de ser. Sus rasgos basi-
cos son la sencillez, la forma en la que
actaa, el verdadero interés en involu-
crarse, la ecuanimidad, la sagacidad y
su ética en todas las situaciones.

Tanto en las grandes empresas glo-
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bales como en las medianas, la alta

direccion mas efectiva, eficaz y eficien-
te estd relacionada con los valores y las

practicas de gerentes excelentes en el
arte de relacionarse con personas.
Este tipo de liderazgo revela una lla-
mativa sensibilidad ante las solicitacio-
nes, escucha, escruta llamados; su res-
ponsabilidad es la cara visible de su
capacidad de articular soluciones, de

ofrecer respuestas. Cuida, crea capacida-
des, es un catalizador de aprendizajes, es

maestro en la tarea de crear capital

social, confianza, convivencia, una vida

buena y placentera. Tiene un particular
talento para identificar conexiones,

enlaces, y para percibir diferencias, con-

tradicciones, conflictos potenciales.
Conoce de aristas y diferencias,
sabe que la armonia no es un hecho,

sino una tarea para construir todos los

dias. Conoce como lidiar con conflic-

tos, prevenirlos, evitar su extension,

resolverlos y salir fortalecido de ellos.
Gerenciar, para este tipo de lider,

significa que su trabajo no consiste en

estar perdido en un despacho medi-
tando sobre el futuro, sino en estar
con toda su gente descifrando como
llevar adelante el presente y como
construir juntos el futuro.

En términos de liderazgo, es nece-
sario preocuparse y ocuparse por
lograr extender la cultura propia de
Seguridad a las fuerzas propias, inclu-
yendo también a aquellos otros que
realizan en forma directa tareas rela-

cionadas con la empresa, normalmen-

te proveedores de servicios contrata-
dos y contratistas, y en especial a los
directivos de estas empresas.

Esto significa, respecto de los maxi-

mos niveles de la organizacién, un
elevado involucramiento, visibilidad,
consistencia, constancia, paciencia,

dedicar recursos, valorar y reconocer a

quienes actiian correctamente, corre-
gir desviaciones; esto constituye el

factor esencial para el éxito en Seguri-
dad de la empresa, siendo dificil obte-

ner buenos resultados si no existe el
soporte de toda la compafiia, que
acomparie el dificil arte de formacién
y mantenimiento de una cultura que
perdure en el tiempo, con resultados
acordes a los objetivos planteados.
Después de haber visto aspectos

conceptuales sobre liderazgo, deseamos
dar algunas pautas concretas de aplica-

cion gerencial, que consideramos cla-

ves para lograr un ambiente con opera-
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ciones seguras y confiables:
1. Comunicar la visién de Seguridad

y el compromiso absoluto hacia
la misma, estableciéndola como
la primera prioridad, claramente
por encima de los otros objetivos
del negocio:

e Comunicar de forma escrita, verbal,

y, principalmente, con acciones
concretas y visibles, el compromiso
al respecto:

- Promover y participar activa y
constructivamente en encuentros
especificos de Seguridad (reunio-
nes, comités, visitas a planta,
eventos, etc.).

- Proveer recursos adecuados para lle-
var a cabo las distintas iniciativas.

- Realizar visitas frecuentes y estructu-
radas al campo/dar realimentacion.

- Definir los estandares que se bus-
can/dar ejemplos de cosas buenas
y de cosas inaceptables.

- Dar respuesta pronta y adecuada a
las preocupaciones del personal
sobre Seguridad; hacerlo con sen-
tido positivo, de involucramiento
y energia propia.

e Garantizar que las expectativas y los

estandares de Seguridad sean claros
y entendibles.

e Reforzar continuamente las expecta-

tivas respecto a Seguridad.

e Asegurar que, a partir de la gerencia

y en los demas niveles de la organi-
zacién, todos y cada uno son res-
ponsables por sus acciones en lo
que a Seguridad atafie.

e Verificar que la organizacion se

enfoca en la direccion correcta:

- Que el personal entiende cuadles
son las acciones claves con mayor
impacto en Seguridad.

- Que el personal especifico del area
de Seguridad, Salud y Medio
Ambiente se concentra, orienta,
difunde y controla los aspectos
prioritarios claves.

2. Definir, como Grupo de Gerencia,

los objetivos y lineamientos, a
fines de cada afio, para la confec-
cion de Planes Anuales de Seguridad
(del o los afios siguientes) de cada
Division/Area, que serdn elaborados
por la Supervision respectiva:

¢ Establecer objetivos que sean

desafiantes, pero a vez realistas,
cumplibles y mensurables.

e Revisar/realimentar/aprobar los Planes

elaborados por la Supervision en con-

junto con el personal que los desarrolla.

e Revisar periddicamente el estado de

cumplimiento y avance de los planes.

Reasignar proactivamente prioridades

y recursos si fuera necesario:

- Analizar las causas de los desvios y
proponer soluciones.

- Revisar no sélo cantidad, sino
también calidad, de las acciones
ejecutadas.

e Revisar con los duefios o gerentes de

las empresas contratistas los planes
de Seguridad de las mismas; verifi-
car ademas el cumplimiento de
estos programas en el campo.

3. Dar el ejemplo:
e Realizar observaciones de Seguridad

en el campo, que incluyan verificar

que se cumplen los procedimientos

en la realizacién de trabajos y/o acti-
vidades operativas, tales como equi-
po de proteccién personal, estado de
herramientas, calidad y cumplimien-
to de los permisos de trabajo, los
analisis de Seguridad de la tarea, que
los trabajadores entienden el conte-
nido de estos, efectividad de las tool
boxes, cambios de turno, limites ope-
rativos, etc.

- Conversar y dar realimentacion
positiva y de las oportunidades de
mejora al grupo de trabajo y su
supervision, una vez concluida la
observacion.

e Revisar la actividad de Seguridad lle-

vada a cabo por operarios y supervi-
sores: observaciones de Seguridad,
analisis de Seguridad de la tarea, eva-
luaciones previas a realizar la tarea,
analisis de riesgos, realizacion de
comités, cumplimiento de recomen-
daciones, etc. Proveer feedback en
forma personal y enfatizar las cosas
bien hechas, sin dejar de comentar
los aspectos que requieran mejoras.

4. Fomentar que la Organizacién

aprenda, a través de una adecuada
capacitacion y de los incidentes
menores y casi incidentes, propios
y de otros lugares. Existen muchas
fuentes de donde extractar infor-
macién adecuada.

e Involucrarse en la investigacion de

incidentes y casi incidentes, ya sea
liderando las investigaciones o dando
realimentacion sobre la calidad de la
investigacion y de los informes que
se realicen a tiempo, asegurando que
se cumplan las recomendaciones.

e Asegurarse de que se llega a la causa

basica verdadera de todos los inci-
dentes y casi incidentes, en funcién



de la potencialidad mas que del
resultado del incidente en si.

¢ Desarrollar un inventario de ejem-
plos que capturen y refuercen la
importancia de tomar decisiones
apropiadas, tanto en Seguridad per-
sonal como de proceso.

e Asegurar una adecuada y masiva
difusion en todos los ambitos.

e Promover la notificaciéon de todos los
incidentes y casi incidentes, aun los
de “menor” impacto.

* Reconocer a los que lo hacen.

e Proveer adecuado entrenamiento,
enfocandose en la identificacién de
riesgos y en dar herramientas para

trabajar proactivamente en la base
de la piramide de prevencion.

5. Presidir/liderar comités de Seguri-
dad, de Gestién y Operativos. Ase-
gurarse de que los mismos sean uti-
les, efectivos, realizados con la
periodicidad que corresponda, y
que se cumplen las recomendacio-
nes emanados de los mismos. Revi-
sar la agenda y proponer temas.

e Participar/liderar comités de Seguri-
dad con operarios y contratistas,
dando refuerzo positivo a todas las
acciones proactivas en Seguridad

por parte del personal.

6. Asegurar que todos asumen su
responsabilidad y reconocerlo
adecuadamente.

e Buscar oportunidades para recono-
cer comportamientos y acciones
deseadas.

e Premiar acciones y resultados, tanto
individuales como colectivos.

e Corregir desviaciones, incluyendo
capacitacion, entrenamiento, con-
cienciacion, llegando a acciones dis-
ciplinarias cuando corresponda.

* Asegurar consistencia.

7. Optimizar el entrenamiento y la
seleccion del personal nuevo,
particularmente de la supervision
de primera linea.

* Apoyar el proceso de seleccion de
supervisores altamente calificados,
prestando particular atencion a sus
atributos de liderazgo.

8. Asegurar que estas acciones se eje-
cutan en forma sistemética para
que no se transformen en impulsos
o hechos aislados que s6lo depen-
dan de las circunstancias o la volun-
tad de las personas.

e Incluir las acciones en el Sistema de
Gestion.

e Poner particular atencion en los ele-
mentos del Sistema de Gestiéon que
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hacen a los comportamientos de las
personas y a la deteccién de riesgos.

e Cumplir rapida y eficazmente con las
recomendaciones surgidas del Proce-
so Anual de Evaluacién del Sistema
de Gestion (mejora continua).

Como cierre, queremos resumir en
un parrafo nuestra experiencia en ESSO
Petrolera Argentina, en particular en la
Refineria de Campana, sumado a lo
que hemos visto en otras afiliadas de la
Corporacion ExxonMobil, hecho que
nos permite aseverar lo siguiente: Los
resultados en Seguridad estan intima-
mente relacionados con la debida aplica-
cion de un apropiado Sistema de Ges-
tién que se haya elegido a tal efecto, el
que a su vez serd efectivo en la medida
que exista —y todos lo perciban— un alto
Compromiso y Liderazgo Gerencial.

Anexos

Fase 3. Convertir la
Seguridad en una prioridad

Mediciones
e Lesiones registrables.

Seguridad

e Se asignan responsables de Seguridad
en todos los trabajos importantes y
reportan a la gerencia corporativa.

* Comienza a centrarse en la seguri-
dad basada en el comportamiento.

* Todos los incidentes se informan e
investigan.

* Se cuenta con programas de recono-
cimiento.

e Politicas y procedimientos estandari-
zados.

Equipo de proyecto

e El equipo es responsable del desem-
perfio de Seguridad del proyecto.

¢ Las metas de desempefio de Seguridad
se fijan y revisan continuamente.

¢ Todos son responsables del desem-
perfio de Seguridad.

e La Seguridad esta alcanzando el
mismo nivel de expectativa que los
costos y los programas.

Gerencia

e Se consolida el personal de Seguridad.

e Se centra en incorporar las solucio-
nes de ingenieria a las practicas de
trabajo/ construccion.

* Aln es reactiva, se centra en prevenir

gﬁbsist. Titulo del Subsistema
1.1 Liderazgo/Compromiso/
Responsabilidad Gerencial
2.1 Evaluacién/Administracién de Riesgos
3.1 Disefio y Construccion de Facilidades
4.1 Informacién y Documentacion

5.1 Seguridad Personal

5.2 Salud Ocupacional
5.3 Seleccion de Personal
5.4 Capacitacion

6.1 Procedimientos Operativos/
Mantenimiento

6.1M Procedimientos de Mantenimiento
6.1P Procedimientos Operativos
6.1C Control de Procesos
6.1T Cambio de Turno
6.10 Parémetros Operativos
6.3 Equipos Criticos
6.3A Vélvulas de Seguridad
6.3B Disparos de Turbinas
6.3C Sist. Criticos de Seguridad
6.5 Proteccion Ambiental
6.6 Cumplimiento de Regulaciones
6.7 Interfases Fisicas
7.1 Administracién del Cambio
8.1 Servicios de Terceros
9.1 Investigacion y Analisis de Incidentes
10.1 Preparacion para la Emergencia
10.2 Expectativas/Preocupaciones
de Comunidad
11.1 Evaluacién/Mejoramiento OIMS

Refineria Campana
Subsistemas que integran OIMS (ver pag. 66)

la recurrencia de la misma lesion.

e Comienza a mirar las causas basicas/
factores causales.

e Comienza a realizar andlisis de riesgo.

¢ La Seguridad no se integra comple-
tamente al plan del negocio.

Fase 4. La Seguridad
es un valor

Cultura corporativa

e Se establecen las expectativas de
desemperio en Seguridad como
parte de la cultura corporativa.

Mediciones

e Indicadores de resultados y proacti-
vos de Seguridad.

e Comienzan las evaluaciones de la
"cultura de Seguridad".

Seguridad

e Se establece una organizacion Segu-
ridad que depende directamente de
la gerencia ejecutiva.

¢ Desarrollo interno de



programas/politicas/procedimien-
tos corporativos.

e Se comparte una fuerte cultura Segu-
ridad con otras organizaciones.

¢ Todos se hacen responsables de las
acciones.

Equipo de proyecto

e La gerencia evalta todas las lesio-
nes/incidentes y se revisan en las
reuniones de personal.

* Se establece el liderazgo/desempefio
en Seguridad como parte de las
revisiones de desemperio de todos
los empleados.

¢ Premios por logros de
desempefio/reconocimiento Seguri-
dad internos.

¢ Todos son responsables y se sienten
responsables de la Seguridad.

e La Seguridad esta alcanzando el
mismo nivel de expectativa que los
costos y los programas.
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Gerencia

¢ Se consolida el personal de Seguri-
dad corporativo.

e Se centra en incorporar las solucio-
nes de ingenieria a las practicas de
trabajo/construccion.

* Aln es reactiva, se centra en prevenir
la recurrencia de la misma lesién.

e Comienza a mirar las causas basi-
cas/factores causales.

¢ La Seguridad no se integra comple-
tamente al plan del negocio.

Fase 5. El accionar
en Seguridad es instintivo

Cultura corporativa

e Una compariia “libre de lesiones”
no acepta las lesiones o los inci-
dentes como un costo del negocio.
Todos son responsables.

Mediciones

e Indicadores proactivos.

e Evaluaciones de la madurez de la
cultura de Seguridad.

e Evaluaciones del liderazgo/involu-
cramiento de la gerencia.

Seguridad

e Seguridad es parte integral del nego-
cio y es valorada por su aporte al
negocio y su experiencia técnica.

¢ Equipo bien equilibrado con foco
global en los problemas de los
empleados/corporativos (gente,
asuntos de la comunidad, etc.).

Equipo de proyecto

¢ Se brindan servicios proactivos anti-
cipandose a las necesidades futuras
del negocio.

e Propiedad de Seguridad, apoyada y
liderada por todos los miembros
del equipo.

¢ Personal reducido, eficiente y dedi-
cado que abraza Seguridad junto
con los costos y los programas.

* Modelo a seguir por todo el personal
de cero lesiones e incidentes.

Gerencia

e Lider en la industria.

e La relacion con Seguridad es el modelo
a seguir por otros grupos de apoyo.

e El representante de Seguridad es un
miembro activo de gerencia. |



