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SUMARIO

La dirección y administración de empresas tiene como premisa la ade-
cuada disposición de los recursos propios en un entorno de relaciones in-
ternas y externas en las que si los sistemas resultan alterados por deci-
siones erróneas o accidentes, simplemente, denotan la existencia de
fallos de la organización. El objetivo de la seguridad, desde el punto de
vista empresarial, se centra en la evitación de fallos o interrupciones vio-
lentas de los flujos operativos que pueden ocasionar daños personales o
económicos y alterar los presupuestos de empresa.

Palabras clave: Sistema empresarial, riesgos, áreas de seguridad, fundamentos de direc-
ción.

La permanente evolución social y
tecnológica del ser humano lleva
consigo la aparición de nuevas si-

tuaciones de riesgo y la modificación
de los tradicionales con una dinámica
muy diversa como consecuencia de los
cambios, entre ellos los derivados de
las nuevas tecnologías y la globaliza-
ción, que obliga a disponer de una se-
guridad continuamente adaptada a los



actores y perspectivas introducidas por
el desarrollo. La seguridad moderna
–contemporánea, actualizada– y eficaz
es una aspiración lógica de las perso-
nas como individuos y colectivamente
en empresas e instituciones una vez
que tienen cubiertas las necesidades
básicas de su operativa cotidiana.

Tomando en consideración las facili-
dades de comunicación física y virtual
a nivel internacional –aunque desigua-
les en la comparación entre países
avanzados y en vías de desarrollo–,
se hace patente una notable incerti-
dumbre en el discurrir de las opera-
ciones empresariales, amenazadas
por los riesgos del negocio y acciden-
tales. La esencia de la dirección de
empresas está basada en el manejo
de elementos y, sobre todo factores
inciertos, donde buena parte de la cla-
ve del éxito radica en la capacidad de
anticipación de las circunstancias y
acontecimientos que pueden afectar a
la actividad prevista.

Con este enfoque, la seguridad mo-
derna, que contribuye al alcance de
los objetivos generales de la empresa,
se constituye en una función indispen-
sable que ha de ser definida e inte-
grada específicamente en cada paso
particular. En otras palabras, la direc-
ción entiende y demanda una seguri-
dad positiva y proactiva, que sustituya
a las posturas reactivas que se man-
tienen todavía en algunas entidades,
convergente con las políticas y planes
generales de la empresa. Por tanto, el
gestor de esta seguridad moderna ha
de conocer la estructura empresarial
en todas sus vertientes con el fin de
detectar los puntos de riesgo y reco-
mendar las soluciones con los mismos
criterios y fundamentos de la dirección
y gestión general de empresas.

LA EMPRESA MODERNA Y 
LOS NUEVOS RIESGOS

Los avances experimentados por el
hombre, aspiración constante en el
transcurso de la historia, han surgido
por efecto de mayores demandas so-
ciales, vinculadas al desarrollo de nue-
vos instrumentos y tecnologías. En el
momento presente y en el próximo fu-
turo la evolución de las pautas y com-
portamientos sociales giran en torno a
las aportaciones de la información y
las telecomunicaciones (Tecnologías
de la Información: TI), en un entorno
de apertura económica globalizada.
Sin embargo, este protagonismo de
los factores citados no puede hacer
perder de vista la presencia de otras
tecnologías y medios necesarios para
el funcionamiento esperado de las ac-
tividades en su conjunto.
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Junto con las importantes ventajas
que aportan estos avances surgen
ciertos efectos negativos de las tecno-
logías empleadas y los usos indebidos
que se puede hacer de las mismas. La
sociedad y la empresa han de actuar
con una disposición que permita obte-
ner los máximos beneficios, pero man-
teniendo el control de los efectos per-
niciosos que se pueden derivar.

Por tanto, y como punto de partida,
el experto de seguridad ha de conocer
el sistema empresarial, los riesgos
que se pueden dar en ese medio y las
técnicas de dirección de la seguridad
que será necesario desplegar.

Sistema empresarial y entornos

Conceptualmente, la empresa cons-
tituye un sistema vivo, compuesto por
subsistemas, que se relacionan entre
sí y con otros sistemas de su entorno
a través de unos cauces internos y ex-
ternos que le permiten cumplir los ob-
jetivos fijados.

Los activos o recursos necesarios
para llevar a cabo las actividades em-
presariales se sintetizan en los de na-
turaleza personal, material –terrenos,
edificios, instalaciones, maquinaria,
equipos...– e inmaterial –capital finan-
ciero, tecnologías, métodos, investiga-
ción, imagen, marca comercial...

La función directiva constituye el or-
denamiento de los activos disponibles
en una secuencia relacional y planifi-
cada en el espacio y en el tiempo que
distingue las siguientes divisiones
principales: producción, recursos hu-
manos, financiera, servicios genera-
les, comercial, distribución.

Como complemento, las operacio-
nes desplegadas precisan de unos
flujos de relaciones internas entre las
funciones existentes y otros a nivel ex-
terno que, fundamentalmente, se pro-
ducen con: accionistas, consumido-
res, suministradores de materias y
servicios, subcontratas, medio ambien-
te, Administraciones Públicas.

Riesgos del negocio

Los riesgos del negocio o especula-
tivos entrañan la incertidumbre de que
se cumplan los objetivos propuestos
por alteraciones no violentas de los
procesos u operaciones. Estos ries-
gos se derivan de las decisiones equi-
vocadas en la incorporación de tecno-
logías, lanzamientos comerciales,
inversiones..., que originan pérdidas
económicas, pero no daños físicos,
personales o materiales. Básicamente
se producen estos riesgos en las de-
cisiones de carácter: estratégico, co-
mercial, operativo, tecnológico y finan-
ciero.

Riesgos accidentales/puros

En coincidencia con los riesgos del
negocio se encuentran los accidenta-
les o puros, que representan una ame-
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FIGURA 1. Sistema y relaciones empresariales.



naza potencial de interrupción violen-
ta de los procesos empresariales, con
resultado de daños personales y ma-
teriales, y que implican pérdidas eco-
nómicas siempre que se materialicen.

La coexistencia e interacción de los
riesgos del negocio y accidentales
aconseja un tratamiento coordinado
de ambos, con unos planteamientos
de análisis y solución con el mismo
común denominador.

Los fallos de organización condu-
cen, según la teoría de la pirámide de
Hyden, a la ocurrencia de desajustes,
incidentes y, en la cúspide, acciden-
tes. Por su parte, la importancia pi-
ramidal de los accidentes lleva a la 
escalada progresiva de averías, lesio-
nes, siniestros y muertes en acciden-
tes de trabajo. La estrategia preventiva
se fundamenta en la disminución de la
base de la pirámide formada por los
hechos negativos de escasa trascen-
dencia, que reducirá la magnitud de
los estratos superiores.

Desde una perspectiva integral sur-
ge la conveniencia de considerar los
riesgos puros con el esquema de la
matriz de análisis de los riesgos que
se presenta a continuación y se refle-
ja en el esquema adjunto.

Áreas de seguridad en la empresa

Teniendo en cuenta el esquema
matricial de análisis de los riesgos y lí-
neas de acción, se distinguen las si-
guientes áreas de gestión de la segu-
ridad.

– Laborales. Riesgos de accidentes
y enfermedades profesionales de los
trabajadores.

– Patrimoniales. Riesgos de daños
para los activos materiales e inmate-
riales propios de la empresa, que se
agrupan en:

• Incendios y otros daños de origen
tecnológico y de la naturaleza.
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• Intrusión y actos malintenciona-
dos.

– Medioambientales. Riesgos de
contaminación para el medio ambien-
te y personas y entidades vecinas.

En ciertas actividades con riesgos
especiales podrán existir áreas dife-
renciadas de seguridad vial (flotas de
vehículos), radiactiva (instalaciones
nucleares, hospitales), biológica (hos-
pitales, alimentación), del producto
(combinada con el control de calidad
para prevenir daños a consumidores)
e informática, entre otras.

La interacción múltiple de los peli-
gros y activos hace recomendable una
gestión coordinada al máximo nivel
posible de las áreas citadas bajo una
concepción globalizadora del estilo de
la seguridad integral. En todo caso, si
la estructura y condiciones de la em-
presa no permiten esta unificación, se
debe buscar, al menos, una coordina-
ción de actuaciones y recursos entre
las distintas áreas para que se consi-
ga la mayor eficacia y ahorro de cos-
tes en convergencia con los intereses
generales.

Justificación de la seguridad

Las actuaciones de seguridad dis-
puestas para contrarrestar a los ries-
gos existentes tiene su razón de ser
en los compromisos que adopta la
empresa como entidad que forma par-
te de la sociedad y que debe respetar
los derechos de los entes con los que
se relaciona.

A nivel interno, las motivaciones se
derivan de las implicaciones laborales
y económicas, mientras que en lo que
atañe a las relaciones externas están
presentes los aspectos legales, con-
tractuales y éticos.

Fundamentos de las actuaciones
de seguridad

Una vez que se han identificado y
evaluado los riesgos, surge la necesi-
dad de establecer el Sistema de Orga-
nización y Gestión de la Seguridad
con el objetivo central de eliminar y re-
ducir los riesgos mediante la aplica-
ción de acciones de seguridad.

La eliminación o reducción preventi-
va se consigue actuando sobre las
fuentes potencialmente generadoras
de daños (peligros) y los activos, mien-
tras que la reducción de pérdidas in-
terviene sobre los activos ya afectados
durante la emergencia y la fase de re-
cuperación posterior.

PRINCIPIOS DE DIRECCIÓN
APLICADOS A LA SEGURIDAD

En su concepto general, la dirección
se define como el proceso de dispo-
sición ordenada de recursos y opera-
ciones orientado por unas estrategias
y objetivos previamente fijados. La di-
rección de la seguridad gestiona re-
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FIGURA 2. Marco de relaciones.
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FIGURA 3. Principios de acción de la seguridad integral.



cursos y operaciones integradas en
los procesos generales y otros exclu-
sivos de la protección, ordenados con
criterios comunes con los empresaria-
les y matizados por las consideracio-
nes específicas de la seguridad.

Fundamentos de dirección y
administración

Las orientaciones del proceso direc-
tivo vienen definidas por la política ge-
neral de empresa, que se establece a
partir de los objetivos fijados por el ór-
gano máximo de representación de la
entidad. En la práctica efectiva de la di-
rección, el responsable establece los
planes de acción en base a estrategias
generales, a medio y largo plazo, que
se plasman en tácticas particulares a
corto plazo, y éstas en operaciones co-
tidianas concretas. Las variaciones de
los distintos factores de operación, pro-
pios y externos, obligan a la adaptación
permanente de los procedimientos y
los recursos, lo que supone la adop-
ción de decisiones con la agilidad que
impone la dinámica empresarial del
momento.

De otro lado, la consecución de los
objetivos finales precisa de una super-
visión periódica del cumplimiento de
objetivos parciales que permita des-
cubrir las desviaciones e introducir las
correcciones oportunas; en esta labor
son de gran ayuda los indicadores es-
tadísticos y los métodos de evaluación
de los riesgos y los planes de preven-
ción.

La seguridad participa de los ante-
riores principios de acción con las ca-
racterísticas propias de su especifici-
dad y, en particular, en las decisiones
a tomar con urgencia en las críticas si-
tuaciones de accidentes en los que
pueden estar involucradas personas o
bienes de alto valor.

Proceso directivo de la seguridad

Los fundamentos de la dirección y
gestión aplicada a la seguridad se
concretan en el siguiente proceso.

1. Análisis de riesgos. Análisis de
diagnóstico de la situación de partida
de los riesgos presentes y de los fac-
tores que pueden incidir sobre ellos.

2. Fijación de objetivos y política de
seguridad. Objetivos generales de los
niveles de seguridad que se pretende
alcanzar y compromisos de la política
de seguridad, así como estrategias
para su desarrollo.

3. Planificación de actuaciones. Plan
de actuaciones planificadas en el tiem-
po.
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das humanas y bienes de alto valor
estratégico, moral o funcional.

Igualmente, la disponibilidad de ma-
no de obra de bajo coste puede acon-
sejar la adopción de medidas huma-
nas o, en el caso contrario, de carácter 
material físico o automático; en este
sentido, las implicaciones contables
de inversiones o gasto son otro factor
influyente en la decisión.

Servicio externos

Asimismo, la disponibilidad, o no, de
servicios externos garantizados puede
aconsejar la decisión de contar con
medios de protección propios o ajenos
y con mayor o menor capacidad.

Técnico

La opción entre medidas de seguri-
dad personales o combinadas de na-
turaleza humana y/o material (física o
automática) viene influida por la orien-
tación general de dotaciones de recur-
sos industriales y organización del tra-
bajo seguidas por la empresa.

Organizativo

La organización y estructura de la
seguridad se decidirá adaptándolas a
los modelos generales de la empresa,
utilizando órganos y cauces ya exis-
tentes o creándolos en sintonía con
ellos.

Legal

Los requerimientos reglamentarios
representan una condición indispen-
sable a cumplir en el momento de de-
cidir las actuaciones de seguridad y
su nivel mínimo de prestaciones y
cualificación.

4. Asignación de Recursos.
Asigna-ción de recursos y procedi-
mientos.

5. Supervisión y control. Acciones
de supervisión y control de actuacio-
nes y objetivos a lo largo del proceso.

La detección de desviaciones del
plan y objetivos parciales previos con-
duce a la renovación y actualización
del proceso.

Toma de decisiones

Ante las situaciones de riesgo, la di-
rección de empresa, asesorada por
los expertos de seguridad, ha de
adoptar las decisiones que conduz-
can a las soluciones más satisfacto-
rias. Para ello es necesario contar con
un análisis detallado de los riesgos y
de las circunstancias propias y exter-
nas sobre el que postular diferentes
alternativas, escogiendo la más ade-
cuada.

Es de gran utilidad en esta selec-
ción la experiencia de situaciones si-
milares vividas directamente o acaeci-
das en otras empresas con las que se
pueda establecer la comparación. Los
aspectos que se han de tener presen-
tes se centran en torno a cuestiones
de orden:

Económico

Consideración de la relación entre
el coste de la inseguridad (accidentes
y costes indirectos) y el coste de la se-
guridad, que puede ser estudiado con
modelos de análisis de inversiones
(coste-beneficio). La consideración
económica lleva también a tener en
cuenta la relación entre el valor del
bien a proteger y el coste de la pro-
tección, excepto cuando se trate de vi-

Intensidad
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FIGURA 4. Toma de decisiones. Elementos del sistema de gestión.



Áreas de gestión propias de 
la seguridad

La seguridad operativa, implícita en
los procesos industriales, se gestiona
de forma integrada con el proceso
normal del tejido empresarial como un
requisito más de su funcionamiento.
La seguridad asesora que lleva a ca-
bo el Departamento de Seguridad ac-
túa como una unidad diferenciada
dentro del conjunto de la empresa y
gestiona una serie de funciones, con
unos objetivos y recursos asignados
con los que lleva a cabo unas labores
propias y específicas de la seguridad
en las siguientes funciones:

– Administración general del De-
partamento.

– Supervisión y control.
– Asesoramiento.
– Formación.
– Comunicación.
– Actuaciones en emergencias.
– Análisis y registro de accidentes.

Estructura organizativa

La disposición continuada y efectiva
de la seguridad precisa de una serie
de órganos y canales de vertebración
entre las distintas partes de la empre-
sa y especialmente entre la dirección,
los trabajadores y el Departamento de
Seguridad. Los órganos estructurales
intervienen en los siguientes sentidos:

– Ejecutivo. Órganos directivos y de
mando generales de la empresa.

– Representativo. Comités de Se-
guridad y Salud, Delegados de Pre-
vención.

– Operativo. Círculos de Seguri-
dad. Equipos de emergencia. Servicio
de Vigilancia.

– Consultivo y de apoyo técnico.
Departamento de Seguridad.

La eficaz transmisión entre estos ór-
ganos requiere de la participación de
todos ellos, con el impulso de la direc-
ción y el papel de catalizador/anima-
dor del Departamento de Seguridad.
Asimismo han de crearse plataformas
de encuentro (reuniones, consultas,
encuestas, etc.) y cauces de comuni-
cación de las políticas y planes de
prevención, procedimientos, resulta-
dos de la accidentalidad y mensajes
de otro tipo (boletín de empresa, bu-
zón de sugerencias, campañas pre-
ventivas...) que faciliten la transmisión
vertical y horizontal, en ambos senti-
dos, por todo el tejido de la empresa.

La disposición de estos recursos or-
ganizativos y actuaciones técnicas
puede realizarse con medios propios 
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o contratados externamente, en espe-
cial con la segunda opción en los de
índole operativa (vigilancia, trabajo
con riesgo, formación, etc.) y consulti-
va (Servicios de Prevención de Ries-
gos Laborales, análisis de riesgos, au-
ditorías, etc.). Para conseguir una
buena relación de eficacia-coste es
aconsejable una combinación de re-
cursos propios y externos, teniendo
en cuenta los requerimientos legales
al respecto.

Modelos y tendencias

La dinámica de las actividades em-
presariales hace necesaria una adap-
tación permanente de los fundamen-
tos y, sobre todo, de los estilos de
dirección. Estos cambios inherentes a
la vida de la empresa inciden en la
presencia y variación de los riesgos y
las medidas de seguridad necesarias.
Por otra parte, la gestión de la seguri-
dad utiliza también los nuevos mode-
los que se consideren apropiados, y
por ello los debe reconocer.

Entre las tendencias de organiza-
ción desplegadas en los últimos años

y parciales, en los que se multi-
plican los índices de accidentalidad nor-
males, los de subcontratas desarrolla-
dos en las instalaciones de la empresa
principal, con dificultades de coordina-
ción, y los de ejecución domiciliaria co-
nectados a redes electrónicas.

De otro lado, son frecuentes los pro-
cesos de integración de la seguridad
con otras funciones de empresa como
la calidad, el medio ambiente y la ge-
rencia de riesgos y seguros, que favo-
recen los efectos sinérgicos, junto con
un menor coste por el redimensiona-
miento de los recursos.

DIRECCIÓN Y GESTIÓN DE 
LA SEGURIDAD

La aplicación de la seguridad en la
empresa se produce en dos planos ar-
ticulados entre sí: por un lado, se en-
cuentra la seguridad operacional, im-
plícita en todas las funciones y
operaciones –cotidiana y continua–, y,
por otro, la seguridad asesora, exper-
ta, que presta apoyo a las líneas eje-
cutivas y operativas. El modelo de or-
ganización y gestión de la seguridad

SEGURIDAD - CALIDAD - MEDIOAMBIENTE

•  Reingeniería

•  Redimensionamiento

•  Empowerment

Riesgos

Herramientas de
gestión de seguridad

•  Deslocalización

•  Subcontratación

•  Otras

FIGURA 5. Modelos y tendencias de dirección.

cabe subrayar las de reingeniería,
deslocalización, redimensionamiento,
subcontratación, logística, justo a
tiempo, gestión corporativa (corporate
governance), potenciación delegada
(empowerment), que han modificado
notablemente las situaciones de ries-
go y la seguridad correspondiente.

Asimismo, la dirección de la segu-
ridad emplea algunas de estas modali-
dades, como, con frecuencia, la sub-
contratación de servicios de seguridad
–vigilancia, asesoría, formación–, la
creación de servicios mancumunados y
la constitución de órganos formados
por voluntarios del personal propio.

Ciertos modelos de relación laboral
tienen una incidencia muy destacada
por las condiciones singulares en que
se desarrolla el trabajo. Tal es el caso
de los contratos de trabajos temporales

en una empresa, hecho a la medida,
resulta de las consideraciones que se
citan a continuación.

Requerimientos legales

Determinadas disposiciones legales
que afectan a la seguridad determinan
la adopción de ciertas estructuras or-
ganizativas, recursos y planes de ac-
ción, que han de ser cumplidos, como
mínimos fijados, y que conviene am-
pliarlos con criterios de buena prácti-
ca. Así, la reglamentación española
requiere la existencia de algunos re-
cursos concretos en base a lo fijado
en las siguientes disposiciones:

– Ley de Prevención de Riesgos La-
borales, 31/1995, y reglamentación de
desarrollo.



– Ley de Seguridad Privada, 23/
1992, y reglamentación de desarrollo.

– Norma Básica de la Edificación.
Condiciones de Protección contra In-
cendios, Real Decreto 2.177/1996. Or-
denanzas Autonómicas y Municipales
de Prevención de Incendios.

– Decreto de Prevención de Acci-
dentes Mayores, Real Decreto 1.254/
1999.

– Manual de Autoprotección, Orden
de 29/11/1984.

Sistemas de organización y
gestión

Para alcanzar un nivel apropiado de
seguridad la empresa ha de contar
con un Sistema de Organización y
Gestión, consistente en el conjunto de
pronunciamientos, medios y actuacio-
nes orientadas a los objetivos fijados.
El contenido de los sistemas está re-
cogido de una manera estandarizada
en diversas normas nacionales, que
emplean un enfoque similar a las de
calidad y medio ambiente: BS-8800,
OSHAS-18000, UNE-81900 (Proyec-
to), referidas a prevención de riesgos
laborales; bien entendido que existen
otras normas privadas dirigidas a otras
áreas como incendios, intrusión...

Los elementos básicos que incorpo-
ran los Sistemas de Gestión de la
Seguridad incluyen los que se citan a
continuación:

– Pronunciamientos:

• Política de seguridad.
• Responsabilidades y funciones.

– Recursos:

• Orgánicos.
• Metodológicos.
• Humanos operativos.
• Técnico-materiales.
• Económicos.

– Actuaciones:

• Reglamentación y normativa.
• Medidas técnicas materiales.
• Supervisión y control.
• Formación.
• Comunicación e información.
• Planes de actuación en caso de

accidentes y emergencias.
• Investigación, análisis y registro

de accidentes y siniestros.

Aun existiendo diferentes modelos
estándar, es recomendable adaptarlos
a las características particulares de
cada entidad, teniendo en cuenta fac-
tores internos y del entorno, en la bús-
queda de una solución equilibrada en-
tre medios materiales y humanos,
propios –profesionales o voluntarios–
o subcontratados.
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Estrategias de gestión

La puesta en práctica del contenido
de las actuaciones incorporadas en el
Sistema requiere una intervención di-
rectiva que garantice la eficacia. La
gestión o planificación estratégica ac-
túa orientando los esfuerzos en los
sentidos que interesa para la conse-
cución de los objetivos fijados. Con
anterioridad han de estar definidos los
pronunciamientos generales (políticas
y misiones) de la empresa en relación
con la seguridad, seguidos de los ob-
jetivos concretos que se pretenden en
el transcurso del tiempo. Sobre esta
base se establecen las estrategias a
desplegar, que incluyen:

– Líneas estratégicas que concen-
tran el quehacer de los implicados; por
ejemplo, establecer la mejora de los
índices de accidentalidad, la participa-
ción de normativa interna de seguri-
dad, la promoción de medidas huma-
nas participativas, mayor apoyo en
medios propios...

– Actuaciones tácticas específicas
(planes) para desarrollar las estrate-
gias; por ejemplo, para la mejora de
los índices de accidentalidad: llevar a
cabo un plan de formación, análisis de
puestos de trabajo, dotación de equi-
pos de protección, etc.

– Plazos de tiempo para su ejecu-
ción. Las estrategias se suelen fijar a
medio y largo plazo, mientras las tác-
ticas tienen lugar a corto y, en ocasio-
nes, a medio plazo. En ambas se de-

be intervenir con la disposición a mo-
dificarlas en función de la evolución de
los factores influyentes.

– Mecanismos de supervisión, con-
trol y medida del cumplimiento.

La formulación de la dirección estra-
tégica se implementa y traslada a la
dirección operativa de realización
práctica, por lo que se pueden produ-
cir notables diferencias entre lo plan-
teado sobre el papel y lo que se ma-
terializa realmente. Para encontrar la
mejor congruencia entre ambas se re-
quieren unos cauces de comunicación
permanentes en ambos sentidos. Asi-
mismo, el desarrollo operativo precisa
de la atribución de funciones y res-
ponsabilidades, la capacitación y do-
tación de medios, y la motivación de
los intervinientes en el sistema de se-
guridad.

Integración en la operativa de 
la empresa

La seguridad ha de estar incorpora-
da en todos los componentes de la
empresa –metodologías, personal y
activos materiales– como una condi-
ción más de su definición operacional.
De esta forma se producirá una segu-
ridad operativa, intrínseca a todas las
actividades y elementos que intervie-
nen en la empresa, que se desarrolla
cotidianamente –de forma continua y
en todos sus elementos–, garantizan-
do la mejor eficacia.

De otro lado, para que esta seguri-
dad operativa se encuentre activa y
actualizada es necesaria una seguri-
dad experta, asesora, que se ocupe
de su definición inicial y mantenimien-
to. Normalmente, la seguridad aseso-
ra se presta desde el Departamento
de Seguridad, dimensionado y confi-
gurado en función de las áreas de
riesgo a atender –laborales, patrimo-
niales y medioambientales–, las labo-
res asesoras (staff) y ejecutivas a des-
plegar y el apoyo externo que interese
contratar –Servicios PRL, asegurado-
res, consultoras y servicios públicos.

La seguridad operativa es consus-
tancial con las responsabilidades ge-
nerales de los cargos –funciones de
empresa– y se transmite por los mis-
mos cauces jerárquicos del organigra-
ma corporativo. Las políticas, actua-
ciones y medios de seguridad están
definidos de antemano y han de ser
conocidos y asumidos por los usua-
rios competentes y notificados cuando
se detecte alguna deficiencia, que se
trasladará a la seguridad asesora pa-
ra que la analice y proponga su solu-
ción.



La seguridad asesora, disponible en
un área o departamento autónomo, es
aconsejable que tenga una actuación
no ejecutiva, dependiente, para ello,
orgánicamente de un cargo directivo
general, que es quien da las instruc-
ciones de ejecución. En aquellas oca-
siones en que esto no sea posible, se
recomienda acudir a la dependencia
orgánica de una dirección divisional,
pero con adscripción a nivel general
en su operación.

Para un buen funcionamiento y re-
sultados de la seguridad, en sus dos
vertientes: operativa y asesora, es ne-
cesario dotarla de una serie de órga-
nos estructurados y enlazados entre
sí por unos cauces de transmisión que
faciliten el flujo multidireccional de ac-
ciones potenciadoras de los planes fi-
jados. Los órganos, requeridos por la
reglamentación o libremente decidi-
dos, son los siguientes:

– Comité de Seguridad y Salud La-
boral.

– Delegados de Prevención.
– Departamento de Seguridad (Ser-

vicio PRL, Departamento de Seguri-
dad Privada).

– Comités de Emergencia, Norma-
lización y otras tareas.

– Círculos o grupos de seguridad.

La comunicación de estos órganos
con la estructura operativa de la em-
presa y entre ellos mismos encuentra
vías de solución a través de diversos 
medios –reuniones, boletines internos,
sistemas electrónicos, convenciona-
les, buzones de sugerencias, etc.– por
los que puedan circular en sentido ver-
tical y horizontal, en todas direcciones,
los principios políticos, las normas, los
procedimientos, las sugerencias y los
resultados, facilitando la consecución
de una auténtica cultura de seguridad.

Economía de la seguridad

Los objetivos de la seguridad en la
empresa buscan la protección, en pri-
mer lugar, de los trabajadores, los con-
sumidores, el entorno medioambiental
y el patrimonio económico que permi-
tan cumplir la función societaria. Para
garantizar esta protección son precisos
diversos recursos que implican una de-
dicación económica, que ha de ser pro-
porcional con la importancia de los ac-
tivos a proteger y los riesgos que les
afectan.

De esta manera se hace necesario
conocer el coste anual de los riesgos
que afronta la empresa, desglosado
en las partidas de:

– Seguridad.
– Primas de seguros.
– Pérdidas no indemnizadas.
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– Administración de la Gerencia de
Riesgos.

Igualmente, resulta fundamental el
seguimiento de su evolución a lo largo
del tiempo para aplicar las correccio-
nes necesarias y complementarias
entre estas partidas.

Conviene diferenciar el coste anual
de la seguridad en sus dos vertientes:
operativa –a menudo difícil de calcular
por entrañar costes que forman parte
de los generales de empresa– y ase-
sora, en las que de una manera siste-
mática se tienen en cuenta los si-
guientes costes:

– Personal propio y exclusivo de se-
guridad.

– Servicios externos contratados:

• Formación.
• Servicios externos de PRL, Segu-

ridad Privada.
• Vigilancia.
• Auditorías, asesorías...

– Materiales consumibles.
– Amortización anual de actuacio-

nes específicas de seguridad.
– Gastos generales (parte propor-

cional, por número de empleados u
otra referencia frente al total de la em-
presa).

El coste anual de la seguridad repre-
senta un valor proporcional (normal-
mente el porcentaje ) respecto de los
gastos generales que sirve de referen-
cia para el seguimiento de la dedicación
prestada por la propia empresa y la
comparación con la de otras entidades.

Para la toma de decisiones de las
medidas de seguridad a adoptar, en
adición a la evaluación de los riesgos
y orientaciones técnicas, es recomen-
dable aplicar modelos de análisis de
coste-beneficio, que ayudan a justifi-
carlas con criterios económicos.

Las aplicaciones económicas a la
prevención, que incluyen inversiones
y gastos, si se realizan de una mane-
ra inteligente y proactiva, se pueden
considerar como inversiones que a
medio y a largo plazo producirán un
rendimiento visible en aspectos de in-
terés empresarial, como la calidad, la
imagen, la productividad y el buen cli-
ma laboral, así como en el de los tra-
bajadores, que tendrán su salud y
puesto de trabajo más y mejor garan-
tizados. Es aconsejable establecer un
sistema de valoración de los rendi-
mientos económicos indicados y la re-
lación con las inversiones y gastos de
seguridad.

Control y medición de objetivos

La organización de la seguridad dis-
ponible ha de permitir la supervisión y
control del desarrollo de las actuacio-
nes y medios de acuerdo con lo pre-
visto y la medición del alcance de los
objetivos previamente fijados. Un axio-
ma universal cita el que «sólo se pue-
de mejorar aquello que se puede me-
dir».

Existen diversos instrumentos para
llevar a cabo un seguimiento continua-
do del cumplimiento de las actuacio-
nes, como son:

– Inspecciones.
– Observaciones de ejecución de

tareas.
– Permisos y controles de opera-

ciones con riesgo.
– Revisiones de fin de jornada la-

boral.
– Simulacros y modelizaciones de

accidentes y emergencias.
– Notificaciones de inconformida-

des.
– Partes del mantenimiento.

COSTE DE LOS RIESGOS

•  SEGURIDAD

    Inversiones

•  PRIMAS SEGUROS

•  RETENCIÓN

•  ADMINISTRACIÓN

   Gastos anuales

•  Personal

•  Servicios externos

•  Amortización inversiones

•  Gastos generales

FIGURA 6. Economía de la seguridad.



A partir de estas comprobaciones se
determinarán las correciones oportu-
nas de los planes de prevención y se-
guridad y de la ejecución de actuacio-
nes concretas en las que se detecten
desviaciones respecto a lo establecido.

El control cuantitativo del cumpli-
miento de los planes se puede conse-
guir por medio de indicadores de la pre-
vención y la accidentabilidad. Cier-
tos indicadores forman parte de los ob-
jetivos de la seguridad marcados por la
empresa para plazos de tiempo deter-
minados, normalmente anuales. Es
conveniente fijar grados de consecu-
ción de indicadores en plazos parciales
de tiempo –por ejemplo, trimestrales o
mensuales– que posibiliten introducir
acciones correctoras cuando se descu-
bran desfases en su medición.

Algunos objetivos principales y los
correspondientes indicadores asocia-
dos son:

– Reducción del número de acci-
dentes/siniestros.

– Reducción de la gravedad de los
accidentes/siniestros.

– Reducción de incidentes e inte-
rrupciones de los procesos producti-
vos.

– Mejoras de la productividad, cali-
dad, imagen y clima laboral.

– Reducción del coste total de los
riesgos.

Entre otras técnicas directivas de su-
pervisión de la seguridad destaca la
del controlling, que estructura las fun-
ciones de control de operaciones y re-
cogida y aprovechamiento de informa-
ciones específicas que comprueben y
garanticen la congruencia entre los
objetivos, planes, estrategias y resul-
tados –indicadores– obtenidos.

Igualmente, las técnicas del bench-
marking, de comparación y contraste
con las actuaciones, recursos e indi-
cadores de otras empresas en los as-
pectos relacionados con la seguridad,
suponen un punto de referencia im-
portante para la medida de la validez
del Sistema de Organización y Ges-
tión propio. La información y valores
numéricos de los parámetros de com-
paración se pueden conseguir de en-
tidades públicas, asociaciones gre-
miales o, de preferencia, por acuerdo
directo con otras entidades similares a
la interesada.

PERFIL DEL DIRECTOR DE
SEGURIDAD

En consonancia con lo expuesto, el
director de seguridad ha de estar ca-
pacitado para organizar y gestionar
esta función en el marco general de la
empresa, utilizando las herramientas
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directivas genéricas adaptadas a la
especificidad de la seguridad. Sobre
esta base, el perfil óptimo del directivo
responsable se concreta en:

Formación

La formación de base puede ser
múltiple en cualquiera de las áreas de
conocimiento universitarias, con pre-
ferencia a las de contenido técnico,
que habrán de ser completadas con
una orientación interdisciplinar hacia
la organización y gestión. La compleja
y variada intervención del responsable
aconseja que a la formación universi-
taria técnica de partida se le añadan
conocimientos de administración, eco-
nomía, derecho, relaciones humanas,
medicina, química, como más nece-
sarias en la gestión.

Por otra parte, se requiere, y en to-
do caso es deseable, una experiencia
práctica previa al ejercicio directivo en
la que se hayan desempeñado pues-
tos operativos y de mando intermedio
en seguridad u otras áreas cercanas
que desarrollen las habilidades pro-
pias del cargo.

En su trayectoria profesional, el di-
rector de Seguridad ha de recibir una
formación continuada, adaptada a sus
necesidades, que le mantenga actua-
lizado. Con esta intención es también
fundamental construir una red de
fuentes de información técnica, legal,
estadística y social del entorno exter-
no y propio de la empresa que tengan
relación con los riesgos y la protec-
ción.

Habilidades profesionales y
personales

La amplia intervención del directivo
de seguridad en el entramado de la
empresa hace aconsejable la adquisi-
ción de unas habilidades personales y
profesionales que garanticen su eficaz
gestión como agente animador de
movimientos positivos en esa direc-
ción. Para ello ha de procurar las si-
guientes capacidades.

– Ascendencia y liderazgo perso-
nal.

– Iniciativa y anticipación a las si-
tuaciones previsibles.

– Flexibilidad, adaptación y nego-
ciación razonables.

– Actitud positiva y colaboradora.
– Motivación y animación en todas

direcciones.
– Trato personal con los recursos

humanos en general y subalternos di-
rectos.

Funciones directivas

Las principales actuaciones del di-
rector de Seguridad, en su posible do-
ble papel asesor (staff) y ejecutor (lí-
nea), vienen reflejadas en los si-
guientes grupos:

Administración y gestión general

Desempeño de tareas de planifica-
ción, preparación de presupuestos,
asignación de trabajos, documenta-
ción, control administrativo, selección
de personal profesional y voluntario,
definición del sistema informático de
gestión...

Gestión técnica

Organización, gestión y control de
actuaciones de seguridad –constructi-
vas, instalaciones, organizativas, ope-
rativas–, que se concretan, entre
otras, en la toma de decisiones entre
varias ofertas, planes de formación,
inspección, comunicación, vigilancia,
normativa interna, bases de datos de
documentación, llegando, si así está
definido, a la dirección de emergen-
cias...

Relaciones institucionales y técnicas

Representación corporativa ante
entidades públicas y privadas, partici-
pación en asociaciones y comités pro-
fesionales...

Supervisión y control

Seguimiento continuado de los pla-
nes y actuaciones y medición de los
objetivos previstos, planificación de
inspecciones, auditorías, elaboración
de indicadores...

Nivel directivo y posición en 
el organigrama

La denominación del cargo del res-
ponsable de Seguridad y su posición
en el organigrama de la empresa están
supeditados a las particularidades de
las estructuras jerárquicas existentes.
El cargo puede estar nominado con 
las acepciones variables de director,
jefe, responsable, coordinador, u otras, 
de la seguridad en su conjunto o de
áreas independientes: laboral, patri-
monial, medioambiental.

Como está comúnmente aceptado,
es deseable la intervención asesora
(staff) del departamento de Seguri-



dad, lo que implica una dependencia
orgánica, sin vínculo lineal-ejecutivo,
adscrita al nivel de presidencia o di-
rección general, subdirección general
o dirección divisional.

Cuando la intervención del departa-
mento sea de tipo ejecutivo, el encaje
orgánico se producirá, normalmente,
en dependencia o al nivel de una di-
rección divisional: recursos humanos,
servicios generales o técnica.

Es frecuente una participación mix-
ta –asesora y ejecutiva simultánea-
mente–, con la que se podrá articular
cualquiera de las dependencias orgá-
nicas indicadas, con una adscripción
funcional coincidente o distinta de los
órganos vinculados.

Valoración de la gestión

La valoración del desempeño de la
dirección y gestión de la seguridad,
como otras funciones directivas, no
cuenta con referencias fijas a nivel ge-
neral ni, en algunas ocasiones, a nivel
interno de cada entidad. Los aspectos
que se deben considerar para esta va-
loración proceden, por una parte, de
planos comunes a cualquier labor di-
rectiva –experiencia, antigüedad en la
empresa, personal dependiente...–, y,
por otra, de variables específicas, en
las que entran en consideración crite-
rios de gestión por competencias y
por alcance de objetivos e indicado-
res, entre otros, los expuestos en un
apartado anterior.

Con respecto a la valoración de la
gestión por objetivos se pueden pre-
parar modelos cuantitativos de cum-
plimiento de ciertos indicadores exclu-
sivos de la seguridad, expuestos en
un apartado anterior, y otros genera-
les de la empresa en los que tiene in-
fluencia el sistema de prevención: pro-
ducción, calidad, absentismo.

Con esta fórmula de control de la
eficacia de la gestión resulta fácil co-
legir el acierto del responsable y, con
ello, poder incorporar la consecución
de los objetivos como un componente
más de la eficacia de su labor y de la
remuneración económica.

Relaciones corporativas e
institucionales

El director de Seguridad constituye
el medio esencial de transmisión es-
pecializada entre los componentes de
la empresa y en las relaciones con las
entidades de su entorno. La esencia
de estas relaciones se fundamenta en
la captación, análisis y emisión de in-
formaciones de diferente tipo, con in-
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cidencia en la prevención y protec-
ción.

Es fundamental la disposición de
unos canales estables que garanticen
la captación de informaciones, inter-
nas y externas a la empresa, sobre
los aspectos y circunstancias influ-
yentes; igualmente, es conveniente
contar con la capacidad de improvisar
otras vías esporádicas de detección
que palpen actitudes, disposiciones o
tendencias sociales, políticas o labo-
rales.

Las informaciones, una vez que es-
tán disponibles, han de ser analizadas
para su aprovechamiento posterior y
definición de las acciones que sea
oportuno iniciar o modificar. El conte-
nido de las informaciones puede ser
de carácter legal, técnico, económico,
social, estadístico, entre otras parce-
las de interés.

En el flujo de relaciones, el paso si-
guiente, cuando sea necesario, viene
conformado por la comunicación, in-
terna y/o externa, de las informacio-
nes pertinentes, bien de forma directa
por el director de Seguridad o a través
del órgano competente de la empre-
sa. Es de destacar en este sentido la
importancia de la capacidad de comu-
nicación que se ha de desarrollar pa-
ra conseguir unas relaciones fluidas y 
positivas con los niveles verticales (as-
cendente y descendente) y horizonta-
les de la estructura empresarial.

CONCLUSIÓN

Las transformaciones permanentes
de los métodos de trabajo y de las tec-

nologías hacen indispensable que el
responsable de Seguridad los conoz-
ca detalladamente, con la doble inten-
ción de, primero, poder identificar y
evaluar los riesgos y definir las medi-
das de protección, y en segundo lu-
gar, ser capaz de utilizarlos él mismo
en la dirección y gestión del departa-
mento o servicio de prevención.

Conceptualmente, y como punto
de partida elemental, pero necesario
para intervenir de forma particulari-
zada, es recomendable buscar las
respuestas en relación con los ries-
gos y la seguridad al qué, por qué,
cómo, cuánto, cuándo, quién, dónde,
para qué... de las distintas situacio-
nes de inseguridad que se puedan
presentar, sin dejarse arrastrar exclu-
sivamente por modelos genéricos es-
tandarizados.

Al igual que cualquiera de las ope-
raciones y funciones generales de la
empresa, la seguridad se sujeta al de-
nominador común del proceso de di-
rección en sus etapas de análisis, de-
finición de políticas y objetivos cen-
trales, planificación, organización de
los recursos y control, aplicadas con
la especificidad propia de la gestión
de la seguridad y alineadas con las
orientaciones centrales de la entidad.

Una seguridad inteligente, eficaz y 
bien valorada es aquella que hace con-
verger sus objetivos y actuaciones –sin 
supeditarlos– con los generales de la
empresa y le confiere una visión inte-
gral, considerando simultáneamente,
los diversos riesgos y activos empre-
sariales desde las diferentes ópticas y
perspectivas propias del entorno que
les afectan. ■

Respuesta a: Proceso: Apoyo en:
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FIGURA 7. Proceso directivo de la seguridad.


