RESUMEN

En las paginas siguientes el autor
busca la integracidon practica de la
Seguridad coma obijeto de la
Direccion Empresarial y sus
diferentes enfoques desde la
perspectiva de la Planificacion.

Continua analizando la gestion de
los riesgos y de la seguridad como un
componente esencial del ejercicio de
la direceién en las empresas, que,
como también expone, podri ser
utilizado como instrumento de éxito
empresarial.

Por ello. en primer lugar, se
dedican algunos parrafos a describir
la evolucion de los sistemas de
direccion (el management) para, mas
tarde, entroncar dentro de ellos las
estrategias relativas al riesgo v la
seguridad.
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El contenido de la funcion
directiva como factor
dispositivo; «El managementy

La caracteristica mds singular de ia direccién em-
presarial es su capacidad dispositiva, es decir, su
posibilidad de infervencicn en el disefo y en (as
decisiones que implica todo el proceso de coordi-
nacidn de recursos materiales, humanos y financiercs
para conseguir 1os objetivos empresariales.

De esta forma fodo proceso de direccion se ins-
trurmenta ¢ traves de la toma de decisiones, sinvien-
dose para elle de la estructura organizativa empre-
sarial y de los sisternas de pianificacion,

Todo sistema de direccién tiens dos componen-
tes:

En primer lugar, el FACTOR PERSONAL, es decir &)
propio recurso humano directivo con sus habiiidades,
sus esfilos y capacidades de direccion, v en segundo
fugar los PROCEDIMIENTOS, NORMAS Y SISTEMAS o
fravés de ios cuales se gjecuta o tarea directiva.

Perc también el sjercicio de la direccion implica
«habilidades» parficulares en sus hombres, ya que
el directivo ha de conseguir objetivos empresariales
generaimente a fravés de olras personas.. ; Qué
personas?

Tradicionaimente se ha considerado que ia di-
reccidn obtene resultados a través de sus propios
recurses NurMnanos, s decir, con los empleados que
colaboran directamente dentro de [a empresa; sin
embargo, este ambito es basfante restringido ya







nejo de los mismos vy la problemdtica inherente a
cada uno de ellos, sus relaciones con el entomao, el
marce juridico, 1a ley, efc., constituyen puntos de
vista para examinar cada unc de estos recursos, y
asi se habla desde una perspectiva funcional, de la
Direccion de Recursos Humanios, la Direccion Finan-
clera, la Direccion Técnica, o Direccion de Produc-
cion, etfc.

Siguiendo la figura enunciada y en un segundo
nivel podemos observar la dimensidon gue hemaos
lamado instrumental, es decir, el estudio de cada
una de las herramientas ermnpleadas en los distintos
estados de la direccién empresarial; ost hablaremos
de la planificacién como mecanismo para alcanzar
el futuro deseado en la empresa, del sistema orgo-

nizative empresarial, es decir, del marco y estructura

de las relaciones entre el objeto de cada una de
las actividades empresariales y 'as personas, y tam-
bién enconfraremos los sistemas de conirol e infor-
macién que son aguellos proceses Que aseguran la
congruencia enfre obje’rivos, planes y resultados.

La direccion funcional
de 1a empresa

Esta conocida concepcion emprasarial constituye
el modelo que denominaremos de DIRECCION FUN-
CIONAL. Modeto de direccion muy Jtilizade en las
empresas a lo largo de las Qltimas décadas y que
busca basicamente la oplimizacion de los recursos
empresariales o fravés de una confinua asignacidn
eficiente de recursos.

En otras palcbras, se trata de responder preguntas
tales como estas: ¢ Cudl es ef crecimienfo de venta
obfefivado? ;Cudles son los productos que fa em-
presa desarroflard en un proximo futuro? ¢ Con qué
inversiones las llevard adetante? ¢ Con qué asigna-
cion de recursos humanos?. .

Es decir, ahora se trata de optimizar las frés di-
mensicnes del management que exponemos en la
fig. 2.
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Figura 2. Dimensiones de la direccion funcional
de Ia empresa.

Este esquema, par un lado, representg e CRECH-
MIENTO de los productos y servicios en la emprasa:
dimension horizontal La evotucion del MERCADQO y
ia competencia ceonstituyen la dimension vertical

Finalmente, en aste modelo, el MANEJO DE LOS
RECURSOS HUMANOS, técnicos, etc., constituye 1a
tercera dimension del sisterna directivo.

Dentro de esta concepcion directiva nacieron to-
dos los movimientos en tomo al control de 1os costes,
mejoras en la productividad, actuaciones de mar-
keting, andlisis de inversiones, mejoras en |l eficien-
cia de los proceasos de produccion, efc...

La direccion funcional
de la segunidad v e riesgo

JEn este entorno cudl es la VISION que la direccidn
empresarial tiene de la seguridad? (Y cudl es a
visibn del riesgo?

Optimizar costes en muchos casos, suponia ingvi-
fablemente minimizar el impacto o el efecto de las
normativas o reguicciones de cardcter laboral o mer-
cantil, por tanto es facil entender que bajo esta
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concepcion la seguridad y el riesgo hayan sido ges-
fionadas en las empresas fundamentalmente co-
mo:

s Reshicciones al normal desamollo de la activi-
dad empresarial (cumplimiente nomas legales, con-
venios, responsabilidades laborales, atenciones so-
ciales, efc.).

» Un eosto que es preciso considerar y del que ha
de buscarse su minimizacion.

Las estrategias en materia de riesgos y seguridad
que caracterizardn este modelo de direccidon serdn
aquéllas gue permitan prevenir y reducir el nimero
v la magnitud de los accidentes en las empresas,
minimizar el valor de las palizas de segurosy buscar
una Cober’ru[o razonable de los riesgos, asi como
wasegurarser 10s minimos legales en matsria de hi-
giene mediocamiciental.

A los elementos mencionados en los panrafos an-
teriores, habric que anadir ciertos ingredientes de
caracter étice y de responsabilidad socicl del em-
presarnic ante et hecho de la seguridad e higiene en
el trabgjo, y también ante |a responsabilidad hacia
ferceros.

Como se ve |las esfrategias directivas serdn fun-
damentalimente defensivas respecto al sisterna de
Direccién Emprasarial,

Ello explica que la evolucion histdrica de la direc-
cidn del riesge en las emprasas, haya seguido una
secuencia tal y como esta...

1°  Preccupaciones por la Seguridad & Higiene
en el frabagjo.

2° LlaSeguridad en los bienes patrimoniales (in-
cendio, explosion, robo, efc.).

3.2 Las responsabilidades que conllevan los pro-
ductos o servicios de la emprasa,

4> Los riesgos de transporte...

5° Himpacto medicambiental, etc.

Para concluir con esta concepcion de la DIREC-
CION FUNCIONAL del RIESGC y la SEGURIDAD dire-

mos que ella frata de crefoncizar sobre las respon-
sabilidades def ernpresar2 *anta en el ambito de
SUS recursos humanos <2™g en el manejo de sus
instalaciones, procescs v oroductos: por ello ne es
de extranar qgue a maoyoria de as veces, los profe-
sicnales y fecnicos resoonsables que en la organi-
zacion de la empresa se ocupan del riesge o de la
seguridad estén incluidos gentre de las unidades
organizativas que se ocupan de los temas de per-
sonal © de aguéllas que se ccupan de los temas
financieros («el seguro» &5 manejado desde und
perspectiva esencialmente financiera),

Direccion estratégica
empresarial

Al final de los anos 70 surge una nueva visictn o
modelc de Direccion lamado de la Direccién es-
tratégica: ias compaiias pioneras en el manejo del
mismo buscaban, no solamente optimizar cada uno
de los recursos gue dispone 1a empresa y alcanzar
ungs ciertos objetivos, sino que fras un andlisis previo
de los potenciales que la empresa dispone, y de la
oportunidad que sl entorno v los mercados repre-
sentan, concentra sus esfuerzos en posiciones claves
y en las areas estratégicas futuras.

B andlisis interno y extemo de la empresa, «su
posicion relativar con ia competencia, las amenazas
que la evolucion proxima y futura de cada mercado
suponen para la empresa, conducen a un andlisis
especiclizado del que van a derivarse las estrategias
empresariales.

A estas estrategias y a sus propios planes de ac-
tuaciones, subordinaremos cada unc de los nuevos
cbjetivos empresariales,

La reflexién anterior, asi como la consideracion
de la competencia como eje central de la planifi-
cacidn corporativa, exigen una diferente POSTURA
directiva mas préxima al mercade. donde I adap-
tacidn de recursos humanos vy sisternas directivos a
escenarios cambiantes cobra toda su importancia.
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Es ahora la estructura empresarial la que fiene que
modificarse, adaptarse, flexibilizarse segln 1as ne-
cesidades del mercado y sus propias oporfunidades.

El andlisis estratégico supondra nuevas pautas di-
rectivas que reunimos en as siguientes cuatro eta-
pas:

a} En primer lugar, la vision esfratégica de la
empresa supone la IDENTIFICACION de cada una
DE fas DISTINTAS AREAS en que se va a dividir ef
negocio empresarial, 1a discusion acerca de 1a es-
pecializacién y la diferenciacién, asl como la vision
sobre fas unidades de negocio empresatial

Agui pedriamaos encajar también el pape! ético y
estrategico que jugard |a seguridad.

L) Una segunda efapa en este modelo de di-
reccidn estratégica lo constituird el ANALISIS DEL EN-
TORNC SECTORIAL en el que la empresa se mueve
0 va < desenvolverse en los préximos anos.

Es en este momento cuante aparecerd el andlisis
infegral de los riesgos empresariales; su identifica-
clon vy su valoracion seran un coemplemento ade-
cuado.

Dentro del lenguaje estratégico diremos que el
entormo representard para la empresa un conjunio
de Amenazas y de riesgos futuros asi como también
un conjunto de Oportunidades.

c) Unatercera etapa lo constituye EL DIAGNOS-
TICO INTERIOR. ¢ Cudl es la diferenicia que la oferta
de cada compania tiene respecto a la competen-
cia? ¢ Qué valor anade esta oferta al consumidory,
cudles son las «ventajas» competitivas de la empre-
sa?

Por ejermplo la «situacién de la seguridad» (Es de
tal lndcle que representa una fuente de calidad,
una fuente de productividad?

d) Una cuarta etapa finalmente enfrenfard el
andiisis del entorno y el andlisis inferne de tal manera
gue se puedan deducir de él, las Estrafegias de
actuacion empresarial

Comio ya hemos dicho sdlo después de fijar estas
estrategias, fiene sentido la impiontacién de un sis-
t@ma cohererte y estructurade de direccién por
objetlivos.

Esic visién estratégica, por fanto, adguiere nuevas
dimensiones scbore las que cimentar la planificacion

empresanal ya que es precise ampliar el horizonte
empresarial permitiendo adaptar estructuras, siste-
mas de trabajo v estructuras organizativas.

Siguiendo el esquema fridimensional yo manejado
en el «nuevor conjunto de enfoques del sistema de
direccion, {fig. 3} la dimension vertical representa
las funciones clasicas de la empresq, la segmenta-
cion especializada de cada una de las diferentes
areas (comercial, financiera, técnica, etc.).

La dimension horizontal plantea as lineas de ne-
gocio presentes y futuras de la empresa. ;,Cudl es la
posicion esperada y deseada en cada unc de esfos
mercados?
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Figura 3. Dimensiones de la direccion esfratégica
de g empresa.

Finclmente, una tercera dimension gue el modelo
de direccién asume en esta nueva vision es a rela-
tiva o las areas esfratégicas, que son aquellas po-
siciones relevantes empresariales, sobre las que ia
direccion cimentara nuevas estrategias. No es pues
una vision exclusivamente crganizativa o de pro-
ducto ¢ de funcidn, ni siquiera instrumental, sino
que se frata de enfoques que permitan agrupar
todos los recursos de la empresa vy sus cofrespon-
dientes actividades dirigiéndolos hacia la consecu-
cion o el mantenimiento de las posicionas estraté-
gicas antes mencionadas. A titulo de ejemplo. po-
sicicnes de este género lo constituirian:




e Investigacion y desarnollo de nuevos procescs
industriales.

e La imagen de marca de un producto.

« Especiales habilidades de formacion o aptitudes
de los recursos humanos.

» Excelencia en Ia seguridad.

« El manejo de los riesgos.

e La calidad de los productes, de los servicios y
de los procesos.

e Los costos v la productividad, etc.

La particularidad mds importante de este modelo
es gue convierte |as restricciones, estudiadas en el
apartado anterior, en oportunicdades empresariales
que apoyardan el futuro desarollo de la empresa.
Desde esta Optica se abren nuevos caminos en a
direccion de la SEGURIDAD vy el RIESGO...

La seguridad... una
estrategia

¢{Qué enfendemos por excelencia en 1Q seguri-
dad..? ; Como considerarlo un drea estratégica? Se
frata como hemes dicho de convertir I vision mads
tradicional de la seguridad (un costoe), en una as-
trategia que permita llegar a conseguir mejores re-
sultados (rentabilidad, crecimiento, efc... La Seguri-
dad creard ventajas frente a la competencia..,

¢Cudles son las razones que apoyan esta nueva
concepcion de fa direccion estratégica de a segu-
ridad?:

» En primer lugar, las de cardcter élico empresa-
rial. Ya hemos comentade la visidn empresarial gque
conlleva esta pesicién v 1o que supone de marco
de referencia para la conducta y el comportamiento
de todes los directivos en la empresa.

s Estrategias de seguridad en la empresa promo-
vidas desde la alta direccién, afectan a la moftiva-
cion de los recursos humanos. No se trata sola-
menfe de resolver los problemas de insatisfaccion
derivados de la «falta de seguridady», en algunos

puestos de trabagjo, es necesario también la partici-
pacién de los protagonistas de la seguridad en |a
propia resolucion de estos probiemas. Se frata de
convertir la seguridad en un motive de satisfaccion
profesional

« En recientes andlisis de 1as empresas con mejores
resultados, en los diferentes sectores econdmicos de
actividad, se demuestra gue existe una importante
correlacion entre tos niveles de seguridad, calidad
y compefitividad es decir el costo vy la productividad
pueden mejorar fambien integrando la seguridad
comg un elemente sustancial de los procesos ope-
rativos y de decision,

» La defensa del patrimonio empresarial puede
valorarse en terminos econdmicos si consideramaos
el eriesgor y por tanto es ofra razdn gue avala esta
nueva manera de enfocar la direcciébn empresarial.

« Reducir accidentes supcne también eliminar
faciores de cenflictividad laboral.

+ Dirigir bajo el eje de la seguridad, supone tam-
bién, utilizar su concepto comoe parte de la oferta
de los productos v servicios de la empresa, etfc.

Esta concepcién de la SEGURIDAD vy el RIESGO
comoe dreas estratégicas de la empresa tiene ia
ventgja de buscar ung mdas eficiente coordinacion
de los esfuerzos de cada recurso empresarial hacia
una misma posicién o estado buscado para el con-
junto de la empresa.

A fitule de ejemplo enunciaremos que dirigir es-
fratégicamente apoyandose en la seguridad, su-
pondrd una diferente mentalidod en la operativa
de los procesos empresariales, ya que permite;

« Considerar el riesgo de los equipos industriales
desde el momento de su disefo y también en su
implantacion en fabricas v centros de trabajo.

» Considerar la seguridad comao un elemento cla-
ve en la seleccion v formacion de los recursos hu-
manos.

+ Considerar la seguridad come una parfe inte-
grante de los productos de empresa, lo que a la
postre, provocard ventajas en la diferenciacion de
fa oferfa que se trasladard a los clientes e indirecta-
mente a los proveedores emprasariales.

» Convertir el riesgo y la seguridad en protagonis-
tas estratégicos de la empresa, lo que supone tam-
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bién infegrarlo en las siguientes etapas tacticas de
las companias, de tal rmaner, gue 1o que hoy es
considerado «costo de la seguridad» manana pa-
saré a ser un «costo operativos cuya rentabilidad v
economicidad no se discute. De esta forma ios nue-
vos elementos fecnoldgicos pasardn a constituir nue-
vos componenteas de la cultura directiva y gestionai
de cada empresa.

La gestion de los riesgos
y la posicion organizativa

Por Gitimo, anadiremaos que dirgir esfratégicamen-
fe la seguridad y ef riesgo en la empraesa tiena algu-
nas implicacicnes en el disefo organizarive, que
ayudan g comprometer mas el conjunto de las per-
sonas de la organizacidn en la consecucion de estos
niveles de seguridad vy a la reduecion de 1os riesgos.

e En primer lugar, la posicion de la weguridady
en el oiganigrama empresarial, dependerd de la
naturaleza de cada une de los procesos y productos.
Es menos importante esta posicion relativa si la que
esta comprometida es la alta direccién. Los depar-
tamentos «inear» han de sentir 10s objetivos de se-
guridad como retos propios sectoriales.

e Dada la interdisciplinariedad de los rlesgos. es
necesana una eficaz coordinacion fante en su iden-
fificacién como en su evaluacién, medidas de re-
duccion, stc., lo que exige una especializacién en
la dirsccidn de los mismos. s precise credr un equipo
que trabaje bajo esquermnas de (isk managementy
que permita un crecimiento sostenido y solvente de
las emprasas, un crecimiento equilibrado para com-
petir en el marcade en las mejores condiciones.

Esta concepcidn directiva de bienes infangibles,
como son &l resgo vy los niveles de seguridad en la
empresa, que afectan a las distintas instancias v
dreas o funciones en Ia empresa precisan finalments
de una concepcidn innovadora de la direccion,
que sin perder de vista las principales misiones de la

empresa, dproveche los potencicies ocultes de cada
persond O grupo, focalizando sus actuaciones hacia
la nueva posician estratégica buscada.
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