
EDITORIAL

Las pautas de gestión de la prevención de riesgos labo-
rales en España proceden de las reglas de juego establecidas 
por el regulador, del comportamiento empresarial ante la 
prevención de riesgos laborales y de los recursos, capacida-
des y comportamiento de los servicios de prevención ajenos. 
Además, claro está, del comportamiento de los demás grupos 
de interés en torno a la gestión de la prevención (asociacio-
nes empresariales, profesionales, sindicatos, etc).

Un factor relevante en este sistema es que, fundamental-
mente, la empresa “hace prevención” inducida por el regula-
dor y, en parte, por el servicio de prevención ajeno, porque 
la empresa no siempre conoce sus necesidades, más allá de 
un conocimiento genérico de cumplimiento normativo. Se 
produce en muchas pequeñas y medianas empresas, respecto 
a la prevención, lo que ocurría, y en parte ocurre, en la ges-
tión ambiental, que “las empresas se hallan un poco perdidas, 
y sólo las situaciones extremas son vistas con claridad”1.

El regulador demanda básicamente a las empresas el cum-
plimiento normativo en materia de prevención de riesgos la-
borales, y sólo últimamente, todavía más declarativa y for-
mal que operativamente, también pide efectividad y calidad 
en el desarrollo de la actividad preventiva. Por eso, la em-
presa y el servicio de prevención ajeno en el que se apoya 
interpretan que fundamentalmente deben disponer de pro-
ductos orientados a la seguridad jurídica; es decir, que cum-
plan con los mínimos exigibles y estén documentados (pro-
ducción de papeles).

En este contexto, los decisores empresariales pueden 
adoptar diferentes actitudes ante la necesidad de implantar 
un sistema o medidas de prevención: para unos puede ser 
una oportunidad para mejorar y reorientar el funcionamien-
to de la empresa (renovación de proveedores, equipos, orga-
nización del trabajo, etc., y también de prestaciones), mien-
tras que para otros se vive como una amenaza (sanción) o 
problema (coste). Internamente, las empresas pueden optar 
porque la gestión de la prevención venga a fortalecer (inte-
grándose) la gestión general de la empresa (refuerza sus re-
cursos y se integra en sus sistemas) o percibirla como una 
carga añadida que la debilita.

Una parte de los decisores empresariales desarrolla una 
actitud positiva y un comportamiento estratégico respec-

to a la prevención, viéndola como una oportunidad para 
replantear el funcionamiento de la empresa y algo a inte-
grar en su gestión, y esto está contribuyendo a la implan-
tación de buenas prácticas preventivas y a la reducción de 
las tasas de siniestralidad. Sin embargo, aún una parte más 
importante tiene una actitud defensiva, viendo la preven-
ción como una exigencia, que supone una carga sobreveni-
da en su gestión, desarrollando un comportamiento adap-
tado a esta visión.

La mayoría de los decisores empresariales (especialmen-
te en las pequeñas empresas) toman decisiones y actúan res-
pecto a la prevención de acuerdo con una colección mínima 
de reglas interpretativas sobre lo que hacer (más que siguien-
do una estrategia formalizada o un algoritmo de cálculo eco-
nómico), que además les resulten sencillas, “rápidas, ligeras y 
conductualmente baratas, porque explotan las estructuras de in-
formación de su entorno, más que consistentes y coherentes”2, y 
que refl ejan el confl icto entre motivaciones y objetivos que 
tienen los actores. Estas reglas y el correspondiente compor-
tamiento se derivarían tanto de los condicionamientos del 
entorno, que son fundamentalmente los valores e institu-
ciones que rigen la vida social, las formas organizativas es-
tandarizadas para la empresa y los modelos de gestión dispo-
nibles, como de los condicionamientos propios del decisor 
empresarial, principalmente su interés particular, pero tam-
bién los sesgos psicológicos (temores) o de seguimiento so-
cial (modas) y las trampas o errores que padece en el proce-
samiento de información y pensamiento.

En el caso español, la expresión más negativa del com-
portamiento de los decisores empresariales respecto a la pre-
vención de riesgos laborales, se puede manifi estar de diferen-
tes formas, tal y como se desarrolla a continuación3.

Una actitud defensiva, consistente en proveerse de pro-
ductos orientados a la seguridad jurídica y procurarse el ase-
guramiento de los potenciales costes derivados de la no pre-
vención, más que su corrección o eliminación.

Se podría identifi car también una propensión a la ex-
ternalización de costes (oportunista) y actividades (por prin-
cipio). En una sociedad e instituciones –como en España– 
con una cierta tolerancia a aceptar que los particulares con 
posibilidades externalicen sus costes, es sólo cuestión de 
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oportunidad que las empresas externalicen los costes deri-
vados de la no prevención (las prestaciones públicas y las 
familias cargan con algunas consecuencias de las incapaci-
dades o de la enfermedad). Asimismo, en el contexto em-
presarial actual, de formas organizativas y modelos de ges-
tión orientados a la externalización de las actividades, más 
unas exigencias de gestión preventiva que pueden favore-
cer la externalización (modelos sobredimensionados para las 
micropymes, auditorias de los recursos propios, etc.4), es es-
perable que las empresas externalicen actividades preventi-
vas sin ningún análisis de pertinencia, efi cacia y efi ciencia. 
Una derivación de esta actitud es que cuando la empresa 
contrata prestaciones preventivas prefi ere productos cerra-
dos, para lo que el oferente ha generado prestaciones están-
dar, que no siempre se adecuan a la empresa, integran en su 
gestión, ni son todo lo útiles que pudieran ser: evaluaciones 
de riesgos laborales “llave en mano” (la empresa se limita a 
facilitar la información y fi rmar la recepción del documento 
fi nal), formación preventiva en forma de cursos empaqueta-
dos, paquetes informáticos no siempre integrados en los sis-
temas de la empresa, artefactos preventivos (EPIs) y la vi-
gilancia de la salud como una prestación autónoma (por 
ejemplo, no siempre se piensa en su utilidad para la planifi -
cación y control de efi cacia de la actividad preventiva). Es 
decir, no es frecuente en estas actividades la participación 
de los trabajadores ni la cooperación continua (comunica-
ción regular, equipos conjuntos, etc.) entre empresa-clien-
te y servicio de prevención ajeno, para el diseño, implanta-
ción y seguimiento de estos encargos.

Otra manifestación sería la de desconfi anza y défi cit de co-
operación entre los operadores. En este modelo de gestión pre-
ventiva que se ha ido confi gurando en España, los problemas 
derivados de la externalización (défi cit de integración, etc.) 
podrían corregirse con la cooperación, al menos, entre em-
presa-cliente y servicio de prevención ajeno. Sin embargo, 
la desconfi anza entre los actores de la prevención (“si algo 
puede caracterizar la imagen que tienen los distintos grupos de 
interés entre sí, tal vez haya que referirlo a la desconfi anza”5) y 
el défi cit de prácticas de cooperación interna en cada ope-
rador y externa (con los demás operadores), son un obstá-
culo para la integración de la prevención en la empresa y la 
efi cacia de la actividad preventiva. Con un enfoque tradi-
cional, cada agente percibe a los demás como una amenaza 
para sus expectativas o como una oportunidad para extraer 
ventajas, explotando las situaciones favorables derivadas del 
poder jerárquico o de negociación, frente a la actitud coo-
perativa que supone que las relaciones pueden ser juegos de 
suma no nula (todos pueden ganar o perder - creación de 
valor para todos). Internamente, las administraciones públi-
cas, las empresas y los servicios de prevención ajenos son 
muchas veces organizaciones en silos (individuos y depar-
tamentos aislados) frente a la horizontalidad y transversali-
dad que requiere la actual gestión por procesos, y en el caso 
de la organización de la prevención, con défi cit de grupos o 
equipos o con un enfoque inadecuado del trabajo en equipo, 
cuando existen, ya que no suelen ser interdisciplinares (es-
pecialmente entre las partes técnica y médica), multiproceso 
y autogestionados (con capacidad de decisión, para que, por 
ejemplo, en los servicios de prevención ajenos sea máximo 
el número de empleados en contacto directo con la empre-

sa-cliente y mejorar la prestación). Además, en el entorno 
hay un défi cit de cooperación interinstitucional, carecién-
dose incluso de reuniones periódicas entre la Inspección de 
Trabajo, los institutos autonómicos, la autoridad sanitaria, las 
organizaciones empresariales y sindicales y las asociaciones 
de servicios de prevención ajenos, para unifi car las actuacio-
nes de las administraciones públicas, ni está desarrollada la 
asociación clientes-proveedores o entre ellos mismos (redes, 
alianzas, subcontratas de cooperación y equipos conjuntos). 
Compartir recursos, información, conocimiento y experien-
cia mejora el stock de competencias de todos.

Por último, podríamos señalar una actitud propiamen-
te de miopía. A partir de la distorsión perceptiva (los ries-
gos visibles y esporádicos son fácilmente reconocidos frente 
a los latentes y crónicos) y del défi cit de información sobre 
los riesgos (sólo se tiene en cuenta lo registrado), se tiende 
a subestimar los costes derivados de la no prevención y no 
abordar los problemas crónicos de la empresa. Como la mio-
pía fructifi ca más con una dirección empresarial con menta-
lidad contable – fi nanciera (orientada por los ingresos y gas-
tos estándar y registrados históricamente, y los resultados a 
corto plazo), en estos casos es frecuente gestionar la preven-
ción solo sobre lo sabido para resolver lo inmediato. El com-
portamiento límite sería actuar para “salir del paso”. Las tres 
razones por las cuales las empresas no suelen atacar sus pro-
blemas crónicos de prevención, y por lo tanto sus demandas 
a los servicios de prevención ajenos son para “salir del paso”, 
son las que ya identifi caron para la calidad, Juran y Gryna 
(1993)6 y Camisón, Cruz y González (2007)7: i) los riesgos 
crónicos (pérdidas crónicas), al revés que los esporádicos, no 
hacen sonar ninguna alarma. Desde el momento que la di-
rección permitió incorporar ese nivel de riesgo a los costes 
y estándares de actividad, las señales de alarma fueron des-
conectadas; ii) la competencia también soporta los mismos 
riesgos (las mismas pérdidas); iii) las actuaciones necesarias 
para corregir estos problemas exigen replanteamientos es-
tratégicos, cambios organizativos, dotación de recursos, y la 
dirección debe dedicar tiempo e implicarse.

En estas circunstancias, cuando las empresas contratan 
prestaciones preventivas a los servicios de prevención aje-
nos, lo más habitual es que se guíen por el precio de la pres-
tación y la seguridad jurídica que le proporciona, establecien-
do con esos servicios una relación de contratación clásica 
o de competencia (sacar de la relación lo más posible cada 
uno, a costa de la debilidad negociadora del otro, o de sus 
carencias informativas, por ejemplo).

Por esto, la “exigencia” de calidad de las prestaciones de 
los servicios de prevención ajenos (Estrategia Europea para 
la Seguridad y Salud en el Trabajo), que sería una oportuni-
dad para mejorar y reorientar su actividad, choca con el com-
portamiento-guía: el supuesto de escasez de una demanda de 
prestaciones de calidad ha orientado el comportamiento del 
servicio de prevención ajeno a la rivalidad de precios, y le 
resulta una amenaza la potencial entrada de competidores 
europeos con recursos, cartera de productos e imagen.

En estos servicios de prevención ajenos, los procesos de 
concentración en el sector (acumulación de recursos y expe-
riencias), la implantación de normas y sistemas de gestión y 
la familiarización con técnicas de planifi cación, son una for-
taleza para implantar una gestión de calidad. La pervivencia 
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de una estructura dual del sector, con un subsector con em-
presas de tamaño medio reducido y limitación de recursos y 
capacidades, y la práctica habitual de una gestión orientada 
a los costes y escasa diferenciación de productos, continúa 
siendo una debilidad para esa gestión de calidad.

Por todo ello, cambiar la gestión de la prevención que 
se está realizando en España requiere un cambio social, cul-
tural y organizativo, y por lo tanto tiene una dimensión es-
tratégica que no puede reducirse al empleo de nuevas he-
rramientas de gestión. 

Como mínimo se deberían superar algunas barreras fun-
damentales del actual sistema preventivo. Así, en primer lu-
gar sería necesario pasar del tipo de “demanda” preventiva 
que se ha confi gurado hacia una realmente efectiva, orien-
tada al fi n último de la actividad preventiva, que es la mejo-
ra de las condiciones de trabajo y la potenciación de la salud 
de los trabajadores. A esta “demanda” correspondería una 
gestión por hechos y resultados basada en información (hoy 
defi citaria y dispersa), apoyada en un control de efi cacia de la 
actividad preventiva. Se requeriría también cambiar la men-
talidad orientada al corto plazo y el comportamiento “apa-
ga fuegos” en la dirección empresarial (los directivos actúan 
cuando tienen que apagar los fuegos causados por problemas 
esporádicos de calidad, ambiente y seguridad). Por su parte, 
las empresas y servicios de prevención ajenos deberían tener 
sufi ciencia de medios (puede parecer una demanda paradó-
jica en un país con un número signifi cativo de técnicos de 
prevención) para tener capacidad de respuesta ante los pro-
blemas y que los gestionen de una forma sistémica. Y por úl-
timo, se debería superar la desconfi anza entre los actores de 
la prevención y el défi cit de prácticas de cooperación exis-

tente en y entre administraciones públicas, empresas y ser-
vicios de prevención ajenos, para lo cual es necesario en es-
tas organizaciones un liderazgo transformacional (orientado 
a las relaciones personales), y una dirección que delegue po-
der y capacidad de decisión en los grupos y equipos forma-
dos por las personas competentes y quienes ejercen directa-
mente las tareas. Sin estos requisitos previos, con el marco 
establecido en nuestro país, no será posible una integración 
real de la prevención en la empresa.
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