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RESUMEN 

En las páginas siguientes e l  autor 
busca La integración práctica de l a  

Seguridad como ohjetc~ de la 
Dirección Empresarial y sus 
diferentes enfoques desde la 
perspectiva de la Planificacii~n. 

Continua analizando la gestión de 
los riesgos y de la seguridad como un 
componrinte esencial del ejercicio de 
la dirección en las empresas, que, 
como también expone, podrá ser 
utilizado como instrumento dc éxito 
empresarial. 

Por ello. en primer lugar, se 
dedican algunos párrafos a describir 
la evolución de los sistemas de 
dirección (el management) para, más 
tarde, entroncar dentro de ellos las 
estrategias relativas al riesgo y la 
seguridad. 

Director General de la Fundación MAPFRE Estudios 
y Profesor de la Universidad de Alcaló de Henores 

(Modrid) 

El contenido de la función 
directiva como factor 
dispositivo: «El managementi) 

La característica más singular de lo dirección em- 
presarial es su capacidad dispositiva. es decir, su 
posibilidad de intewención en e diseño y en ¡as 
decisiones que implica todo el proceso de coordi- 
nación de recursos mateiales. humanos y financieros 
paro conseguir los objetivos empresariales, 

De esta forma todo proceso de dirección se ins- 
trurnenta o través de lo tomo de decisiones, sitvién- 
dose poro eilo de lo estructura organizativa empre- 
sarial y de los sistemos de planificación. 

Todo sistema de dirección tiene dos componen- 
tes: 

En primer lugar, el FACTOR PERSONAL, es decir el 
propio recurso humano directivo con sus habilidades. 
sus estilos y capacidades de dirección. y en segundo 
lugar los PROCEDIMIENTOS. NORMAS Y SISTEMAS a 
través de ios cuoles se ejecuta lo tarea directivo. 

Pero también el ejercicio de la dirección implico 
xhabilidades. particulares en sus hombres. yo que 

ei directivo ha de conseguir objetivos empresariales 
generalmente a tiavés de otras personas ... ¿Qué 
personas? 

Trodicionoirnente se ha considerado que io di- 
rección obtiene resultados a través de sus propios 
recursos humanos, es decir, con ios empleados que 
colaboran directamente dentro de la empresa: sin 
embargo, este ámbito es bastante restringido ya 



que os objetivos empresariaies. abarcan no sola- 

mente os colectivos de personas que dependen 

del ámbito de control de cada directivo. sino que 

también deben considerarse en un sentido amplio. 

es decir. incluyendo otros coiectivos e instituciones 

tales como, 

Los Proveedores que afectan a lo empresa 
Los Directivos y Colaboradores de otras unida- 

des o departamentos empresarioies sin cuyas opor- 

taciones no serían posibies alcanzar muchos pro- 

yectos y objetivos en a empresa. 

Las agrupaciones de clientes. os <<distribuidores 

comercioles>>.. 

1.0s responsables de instituciones públicas y pri- 

vadas. etc 

Por tanto. esto habilidad especial supone una ca- 

pacidad para gestionar grupos de recursos humanos 
que no siempre dependen jerárquicamente del di- 

rectivo Esta capacidad como ~gesiionador de sus 
imnterasx tiene especia importancia en áreas in- 

terdisciplinores tales como lo SEGURiDAD que preci- 

san de lo COLABORACION de ios diversos niveles 

orgonizativos en a empresa. 

Protundiraremos algo más en estas tareas de re- 
lación. a través de sus principales elementos: 

E Directivo ha de COORDINAR . lo que implica 

buscar cornportarnientos de os hombres. afines o 

o consecución de los objetivos empresariales. 

E Directivo ha de COMPROMETERSE ... y com- 

prometer a os demás. porque de esta manero los 

objetivos empresariales serán sentidos corno propios 

por toda a estructura 

Ei Directivo realizará estos procesos a través de 

o COMUNlCAClON . .es decir. tratará de reducirlos 

costes de coordinación entre os colectivos antes 
mencionados. asícomo estimulará y motivaró a as 

personas afectadas en os mismos. 

La Dirección ha de CONTROLAR. . no solamente 

con un espíritu supervisor, sino especialmente. por- 

que a través de a información que genera el control 

pueden tomarse nuevos decisiones o modificaciones 

de los anteriores. en el proceso cotidiano de decisión 
de la empresa. 

Las caracteristicas de los sistemas de dirección 

asícomo su connotación personal van conformondo 

la materia objeto de la Dirección Empresarial (en el 

consagrado término anglosajón. e xmanagementn). 

más allá de las propias técnicas del análisis y toma 

de decisiones. 

¿Cuáles son los ingredientes del rnonogement? 
existe una cierta confusión acerca de sus diferentes 

elementos. objetivos y tareas. que lo caracterizan. 

probablemente porque e fenómeno de lo dirección 
tiene diversos DIMENSIONES o enfoques de estudio, 

A través de la f ig 1. nos aproximamos a la Direc- 
ción enfrentando sus dos clásicas dimensiones. a 

organizativa y la instrurnentai 

En la dimensión organizativa encontramos os re- 

cursos y sus relaciones. es decir, as personas, los 

recursos materiales y os recursos financieros. El ma- 

DlRECClON 
EMPRESARIAL 

MATERIALES 
DIMFNSON Y FINANCIEROS 

ORGANIZATIVA 

+ - - - - - - - - - - - 

DMENSION 1 
INSTRUMENTAL 

SISTEMAS DE ORGANIZAClON INFORMACION CONTROL E l  
Figura l. 



nejo de os mismos y a problemática inherente a 

cado uno de ellos, sus relaciones con e entorno, el 

marco jurídico. lo ley. etc., constituyen puntos de 

vista para examinar cada uno de estos recursos. y 

asíse habla desde una perspectiva funcionol. de a 

Dirección de Recursos Humanos, la Dirección Finan- 

ciero, lo Dirección Técnico, lo Dirección de Produc- 

ción. etc. 

Siguiendo la figura enunciada y en un segundo 

nivel podemos observar la dimensión que hemos 
llamado instrumentoi es decir. el estudio de cada 

uno de las herramientas empleadas en los distintos 

estados de la dirección empresarial; osí hobloremos 

de a planificación como mecanismo para alcanzar 

e futuro deseado en la empresa. del sistema orga- 
nizaiivo empresariol. es decir, del marco y estructura 

de las relaciones entre el objeto de cada uno de 

los actividades empresariales y las personas. y tam- 

bién encontraremos os sisiemas de control e infor- 
mación que son aquellos procesos que aseguran a 

congruencia entre ~b~etivos, planes y resultados. 

Esta conocida concepción empresarial constituye 

el modelo que denominaremos de DlRECClON FUN- 

CIONAL. Modelo de dirección muy utilizado en los 

empresas a lo largo de los últimas décadas y que 

busca básicamente la oplimización de los recursos 
empresariales a través de una continua asignación 

eficiente de recursos. 
En otras palabras. se trato de responder preguntas 

tales como estas: ¿Cuái es ei crecimiento de venta 

objetivado? ¿Cuáles son los productos que la em- 

presa desarroliora en un próximo futuro? ¿Con qué 

inversiones los llevará adeiante? 'Con qué asigno- 

ción de recursos humono9. 

Es decir. ahora se trata de optimizar las tres di- 

mensiones del management que exponemos en la 

fig. 2 ,  

1 Mercado y 
Cornpetencio 

- --- - 

Figura 2. Dimensiones de la dirección funcionai 
de ia empreso. 

Este esquema. por un lado. representa el CRECI- 

MIENTO de los productos y sewicios en lo empresa: 

dimensión horizontoi La evolución del MERCADO y 

la competencia constituyen lo dimensión verticol. 

Finoimente. en este modeio. e MANEJO DE LOS 

RECURSOS HUMANOS. técnicos, etc.. constituye lo 

tercero dimensión del sistema directivo. 

Dentro de esta concepción directivo nacieron to- 

dos los movimientos en torno al control de los costes. 

mejoras en la productividad. actuaciones de már- 

keting, análisis de Inversiones. mejoras en lo eficien- 

cia de los procesos de producción. etc 

¿En este entorno cuái es lo VlSlON que la dirección 

empresaria tiene de lo seguridad? ¿Y cuál es lo 

visión del riesgo? 
Optimizar costes en muchos casos. suponía inevi- 

tablemente minimizar el impacto o el efecto de las 
normativas o regulaciones de carácter loboroi o mer- 

cantil. por tonto es fácil entender que bajo esta 



concepción la seguridad y el riesgo hayan sido ges- 

tionadas en las empresas fundamentalmente co- 

mo' 

Resiricciones al normal desarrollo de la activi- 

dad empresarial (cumplimiento normas legaies, con- 

venios. responsabilidades laborales. atenciones so- 

ciales. etc). 

Un costo que es preciso considerar y del que ha 

de buscarse su minimización. 

Los estrategas en materia de riesgos y seguridad 

que caracterizarán este modelo de dirección serán 
aquéllas que permitan prevenir y reducirel número 

y a magnitud de los accidentes en las empresas. 

minimizar ei valor de las póiizos de segurosy buscar 

una cobertura razonable de los riesgos, as1 como 

,(asegurarse. los mínimos legales en materia de hi- 

giene medioambiental. 

A los elementos mencionados e? los párrafos an- 

teriores. habrío que añadir ciertos ingredientes de 

carácter ético y de responsabilidad social del em- 
presarioante ei hecho de a seguridad e higiene en 

el trabajo, y también ante a responsabilidad hacia 

terceros. 
Como se ve las estrategias directivas serán fun- 

damentoirnente defensivas respecto al sistema de 
Dirección Empresarial. 

Eilo explica que a evolución histórica de la direc- 

ción del riesgo en as empresas. haya seguido una 

secuencia tal y como esta ... 

1 Preocupaciones por la Seguridad e Higiene 
en el trabajo 

2' La Seguridad en ios bienes patrimoniales (in- 

cendio. explosión, robo. etc.). 

3.' Las responsabilidades que conllevan los pro- 

ductos o sewicios de la empresa, 

4.' Los riesgos de transporte. 

5.' El impacto medioambiental, etc, 

Para concluir con esta concepción de la DIREC- 

ClON FUNCIONAL del RIESGO y la SEGURIDAD dire- 

mos que e a  trotc de irrf-nizar sobre las respon- 
sabiiidades del emDres3,i *arito en el ámbito de 

SUS recursos humonos CI-r en e manejo de sus 
instalaciones. procescs i rrodbctos. por eilo no es 

de extrañar que o movor;o 3e as veces. os profe- 

Sionaies y técnicos resoonsaoles que en lo organi- 

zación de a empreso se ocuDan del riesgo o de la 

seguridad estén incluioos oentro de los unidades 

organizativas que se ocuoon oe los temas de per- 
sonal o de aquéllos que se ocupan de los temas 

financieros (<<el seguro>) es lionejado desde una 

perspectiva esencialmente financiera) 

I Dirección estratégica 
empresarial 

Al final de los años 70 surge una nueva visión o 
modelo de Dirección llamado de la Dirección es- 
t idgica  las compoñlas pioneras en ei manejo del 

mismo buscaban, no solamente optimizar cada uno 

de los recursos que dispone la empresa y alcanzar 

unos ciertos objetivos, sino que tras un anáiisis previo 

de los potenciales que la empresa dispone. y de la 

opotiunidad que el entorno y los mercados repre- 

sentan. concentro sus esfuerzos en posiciones claves 
y en las áreas estratégicas futuras. 

Ei análisis interno y externo de a empresa. .su 

posición relativa. con o competencia, las amenazas 

que la evolución próxima y futura de cada mercado 

suponen paro la empresa. conducen a un análisis 

especializado del que van a derivarse ias esimiegias 
empresariales. 

A estas estrategias y a sus propios planes de ac- 

tuaciones. subordinaremos cado uno de los nuevos 
objetivos empresariales, 

La reflexión anterior. as1 como o consideración 

de a competencia como eje central de la planifi- 

cación corporativa, exigen una diferente POSTURA 
directiva más próxima ai mercado. donde a adap- 
tación de recursos humanos y sistemas directivos a 
escenarios cambiantes cobra toda su importancia. 



Es ahoia ia estructura empiesariai la que tiene que 

modificarse adaptarse. flexibilizarse según as ne- 

cesidades del mercado y sus propias oportunidades. 

El anáiisisestratégico supondrá nuevas pautas di- 

rectivas que reunimos en las siguientes cuatro eta- 
pas' 

a) En primer lugar. lo visión estratégica de la 
empresa supone ia IDENilFiCACION de cado una 

DE ios DiSilNTAS AREAS en que se va a dividir el 

negocro empresarial, a discusión acerca de la es- 
pecialización y la diferenciación. así como a visión 

sobre ias unidodes de negocio empresairai. 

Aquí podriamos encajar también el popei ético y 

estratégico que jugará la seguridad 

b) Una segunda etapa en este modelo de di- 
rección estratégica o constituirá el ANALlSlS DEL EN- 
TORNO SECTORIAL en el que la empresa se mueve 

o va a desenvolverse en los próximos arios, 

Es en este momento cuanto aparecerá e análisis 
integrai de los riesgos empresarioies. su identifica- 

ción y su vaioración serón un complemento ade- 

cuado. 

Dentro del lenguaje estratégico diremos que el 

entorno representará para la empresa un conjunto 
de Amenazas y de riesgos futurosasi como también 

un conjunto de Oportunidades 

c) Una tercera etapa lo constituye EL DIAGNOS- 
TICO INTERIOR. ,Cuál es la diferencia que la ofeita 

de cada compariía tiene respecto a la competen- 

cia? ¿Qué valor añade esta oferta a consumidor y. 

cuáles son las .ventajas> competitivos de la empre- 
sa? 

Por ejemplo la <tsituación de a seguridad,> ¿Es de 

tal índole que representa una fuente de calidad, 
una fuente de productividad? 

d) Una cuarta etapa finalmente enfrentara ei 
análisis del entorno y el análisis interno de tal manera 

que se puedan deducir de él. as Fsiraiegias de 
actuación empresarial 

Como ya hemos dicho sólo después de fijar estas 

estrategias. tiene sentido a impiantación de un sis- 

tema coherente y estructurado de dirección por 
objetivos. 

Esta visión eslmtégica. por tanto. adquiere nuevas 

dirnensionessobre as que cimentar a planificación 

empresaria ya que es preciso amplai el hoiizonte 
empresario permitiendo adaptar estructuros, siste- 

mas de trabajo y estructuras orgonizativos 

Siguiendo el esquema tridimensonal ya manejado 

en e .nuevo>) conjunto de enfoques del sistema de 

dirección. (fig 3) a dimensión veriical representa 

las funciones clásicas de a empresa. lo segmenta- 

ción especializada de cada una de las diferentes 

áreas (comercial. financiera. técnica. etc ) 

La dimensión horizontal plantea ias líneas de ne- 
gocio presentes y futuras de la empresa. ,Cuál es la 

posición esperada y deseada en coda uno de estos 

mercados? 

Figura 3. Dimensiones de ia c?ireccion estrategica 
de la empresa 

Finalmente. una tercera dmerisión que e modelo 

de dirección asume en esta nuevo visión es ia rela- 

tiva a las áreas eslraiégicas. que son aquellas po- 

siciones relevantes empresariales. sobre las que la 

dirección cimentara nuevas estrategias. No es pues 

una visión exclusivamente organi7ativa o de pro- 
ducto o de función. ni siquiera instrumental. sino 

que se trata de enfoques que permitan agrupar 

todos los recursos de a empresa y sus correspon- 
dientes actividades dirigiéndolos hacia ia consecu- 

ción o e mantenimiento de las posiciones estraté- 

gicas antes mencionadas. A título de ejemplo. po- 
siciones de este género lo constituirian: 



Investigación y desarrollo de nuevos procesos 
industriales. 

La imagen de marca de un producto. 

Especiales habilidades de formación o aptitudes 
de los recursos humanos. 

Excelencia en la seguridad. 
El manejo de los riesgos, 
La calidad de os productos. de los sewicios y 

de los procesos. 

Los castas y la productividad. etc. 

La particularidad más importante de este modelo 

es que convierte las restricciones. estudiadas en el 
apartado anterior. en oportunidades empresariales 

que apoyarán e futuro desarrollo de a empresa 

Desde esta óptica se abren nuevos caminos en la 

dirección de a SEGURIDAD y el RIESGO ... 

I La seguridad ... una 
estrategia 

¿,Qué entendemos por excelencia en la seguri- 

dad..? ¿Cómo considerarlo un área estratégica? Se 
trata como hemos dicho de convertir lo visión más 

tradicional de la seguridad (un costo), en una es- 

trategia que permita llegar a conseguir mejores re- 

sultados (rentabilidad. crecimiento. etc . La Seguri- 
dad creará ventajas frente a la competencia.,. 

¿Cuáles son las razones que apoyan esta nueva 

concepción de la dirección estratégica de la segu- 
ridad?: 

En primer iugar, as de carácter ético empresa- 
rial. Ya hemos comentado a visión empresaria que 

conlleva esta posición y o que supone de marco 

de referencia paro a conducto y el comportamiento 

de todos los directivos en ia empresa. 

Estrategias de seguridad en la empresa promo- 

vidas desde a alta dirección. afectan a a moh'va- 
ción de los recursos humanos. No se trata soia- 

mente de resolver los problemas de insatisfacción 

derivados de ia *falta de seguridadn. en aigunos 

puestos de trabajo. es necesario también la partici- 

pación de los protagonistas de o seguridad en a 

propia resolución de estos probiemas. Se trato de 
convertir la seguridad en un motivo de satisfacción 

profesional 
En recientes análisis de ias empresas con mejores 

resultados. en los diferentes sectores económicos de 

actividad, se demuestra que existe una importante 

correlación entre los niveies de seguridad, calidad 
y compefflMdad es decir e costo y lo productividad 

pueden mejorar también integrando la seguridad 

como un eiernento sustancial de los procesos ope- 
rativo~ y de decisión, 

La defensa del patrimonio empresarial puede 

valorarse en términos económicos si consideramos 

el  riesgo^^ y por tanto es otra razón que avala esta 

nueva manera de enfocar la dirección empresarial. 
Reducir accidentes supone también eliminar 

factores de confliclividad laboral. 
Dirigir bajo ei eje de a seguridad. supone tom- 

bién. utilizar su concepto como parte de la oferta 
de los productos y se~icios de lo empresa. etc. 

Esta concepción de la SEGURIDAD y e RIESGO 

como áreas estratég~cas de a empresa tiene ia 

ventaja de buscar una más eficiente coordinación 

de los esfuerzos de cada recurso empresarial hacia 

uno misma posición o estado buscado para el con- 

junto de a empresa 

A título de ejemplo enunciaremos que dirigir es- 

tratégicamente apoyándose en la seguridad. su- 

pondrá una diferente mentalidad en la operativa 

de los procesos empresariales. ya que permite, 

Considerar el riesgo de los equipos industriales 

desde el momento de su diseño y también en su 

implantación en fábricas y centros de trabajo. 

Considerar lo seguridad como un elemento clo- 

ve en lo selección y formación de los recursos hu- 
manos 

Considerar ia seguridod como una parte inte- 

grante de ios productos de empresa. lo que a la 
postre. provocará ventajas en la diferenciación de 

lo ofertaque se trasladará a ios clientes e indirecta- 

mente a los proveedores empresariales. 
Convertir el riesgo y la seguridad en protagonis- 

tas estratégicos de a empresa. lo que supone tam- 



bién integrarlo en las siguientes etapas tácticas de empresa, aproveche os potenciales ocultos de codo 

las compañías. de tal manera. que lo que hoy es persona o grupo. focaiizando sus actuaciones hoca 

considerado ,<costo de la seguridad. mañana pa- la nueva posición estratégica buscada. 
sará a ser un costo operativo. cuya rentabilidad y 

economicidad no se discute. De esta forma ios nue- 

vos elementos tecnológicos pasarán a constituir nue- 

vos componentes de a cultura directiva y gestionai 

de cada empresa. m Bibliografía 
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