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Resumen: Este articulo intenta analizar las capacidades, habilidades y
conocimientos que debe tener un gestor de crisis y emergencias. Sin embar-
g0, su principal objetivo es hacer pensar a los lectores acerca de cuestiones
no planteadas o no resueltas, y sugerir as{ una nueva dimension para la pro-
fesionalizacion y capacidad de los gestores de crisis y emergencias.

Abstract: This article shows crisis and emergency managers’ capaci-
ties, abilities and knowledge. The aim of the paper is to get readers to think
about unsalved questions and about «the impossible», and to suggest a new
dinmension for crisis and emergency managers’ proffesion.
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I. INTRODUCCION

El reciente maremoto del 26 de diciembre de 2004, que ha asola-
do las costas de Asia y conmocionado al mundo; el atentado terroris-
ta del 11 de marzo de 2004 en Madrid o el atentado terrorista de las
Torres Gemelas de Nueva York son algunos de los terremotos, inun-
daciones, fuegos, cortes de carreteras, problemas de telecomunica-
ciones, atentados terroristas, escapes toxicos y otros riesgos y situa-
ciones de crisis y emergencia de todo tipo que cada vez mas se dan a
conocer a través de los medios de comunicacidon. Algunos de estos
riesgos y situaciones de crisis y emergencia llegan a convertirse en
catastrofes naturales, tecnoldgicas o humanas, y tanto unas como
otras han tenido, pueden tener y tienen graves consecuencias en tér-
minos de vidas, en las economias de las empresas y familias y para la
sociedad en su conjunto, cada vez més sensibilizada con la necesidad
de una eficaz preparacion y respuesta ante estas situaciones.

Ejemplos claros de estas situaciones catastroficas con gravisimas
consecuencias en términos humanos, econdmicos y sociales, son los
tres casos inicialmente citados, que, por su importancia, magnitud y
trascendencia han marcado progresivamente un antes y un después
en la concepcion general de la gerencia de crisis y emergencias, y en
particular de las necesidades a cubrir. Por lo reciente de los aconteci-
mientos los siguientes datos estan en la memoria de todos:

e 26 de diciembre de 2004: maremoto en las costas de Asia, con
un nimero de muertes que supera los 170.000 personas, mas
de 1.000.000 de afectados directos y consecuencias y pérdidas
de todo tipo alin por determinar.

* 11 de marzo de 2004: atentado terrorista en estaciones de tre-
nes en Madrid, con 199 muertos y mas de 2.000 heridos.

* 11 de septiembre de 2001: atentado terrorista contra las Torres
Gemelas de Nueva York, con més de 2.500 muertos y millares
de heridos.
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Los procedimientos tradicionales utilizados en estos casos, como
son la ayuda humanitaria, la confianza en los gobiernos para dar una
respuesta adecuada o el intento de restaurar la produccion o fabrica-
cion mediante los procesos tradicionales de toma de decisiones se
han demostrado inatiles para eludir y paliar los graves efectos socia-
les y econdmicos de tales situaciones. La adopcion de politicas de
Prevencion y Gestion de Crisis y Emergencias, entendidas como
politicas de «gestion de riesgo global» por parte de todo tipo de
Administraciones, empresas y organismos, se perfila como una
medida viable, sostenible y absolutamente necesaria.

Para poder llevar a cabo estrategias y politicas de gestion global
del riesgo es necesario que existan expertos y técnicos que, con
conocimientos precisos y una adecuada preparacion profesional,
sepan dar una respuesta rapida pero capacitada, planificada y eficaz
a los distintos riesgos que afrontamos. Se busca un profesional capaz
de elaborar, gestionar y dirigir la planificacion, prevencion e inter-
vencion en situaciones de crisis y emergencias de todo tipo, indepen-
dientemente de la magnitud de los efectos o impactos o del ambito
en el que se produce (pliblico o privado). Aunque tradicionalmente
este tipo de técnico o especialista salfa de las filas de los servicios
esenciales (policfa, bomberos, etc.) y organismos publicos, cada vez
mas son especialistas que de forma independiente prestan sus servi-
cios y conocimientos a todo tipo de empresas y organismos. La ges-
tion de crisis y emergencias no es ya algo sdlo de las Administracio-
nes, sino que las empresas cada vez estdn mas obligadas a desarrollar
también este tipo de politicas y estrategias.

Para analizar las capacidades, habilidades y conocimientos espe-
cificos que estos expertos deben tener, dividiremos el trabajo en dos
partes muy relacionadas. En primer lugar, se esbozaran dichas habi-
lidades en funcidon del momento de tiempo en que han de aplicarse y
su relacion con el riesgo, es decir, a través de las cuatro fases tradi-
cionales de la gestion de crisis y emergencias pueden perfilarse los
conocimientos y capacidades que ha de tener el «gestor de crisis y
emergencias». En segundo lugar, se citaran algunas de estas habili-
dades y conocimientos especificos necesarios desde el punto de vista
general (pablico o privado), diferenciando las mismas en funcion de
los diferentes estamentos de toma de decisiones presentes en toda
organizacion y de las capacidades que en ellos se requieren.

Este articulo no intenta ser un compendio ni un inventario de las
capacidades, habilidades y conocimientos que debe tener un gestor
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de crisis y emergencias, sino que su principal objetivo es hacer pen-
sar a los lectores a cerca de cuestiones no planteadas o no resueltas y
sugerir asi una nueva dimension para la profesionalizacion y capaci-
tacion de los gestores de crisis y emergencias.

II. FASES DE LA GESTION DE CRISIS Y EMERGENCIAS

La gestion de crisis y emergencias disehada en cuatro fases tiene
su origen en el mismo nacimiento de los mitos y de los sentimientos
que estas situaciones han provocado en la humanidad: el origen, la
secuencia logica y el punto final. Como todos los mitos, las cuatro
fases recogen la esencia de la verdad, y como todos los mitos, nunca
deben ser interpretadas de forma literal.

2.1. Mitigacion

Cuando pensamos en la mitigacion lo primero que acude a nues-
tra mente son las acciones «estructurales» y «no estructurales» que
permiten, por ejemplo, evitar que los muros se derrumben o que los
utensilios o productos situados en las estanterias aparezcan por los
suelos tras un terremoto.

El propbsito de esta fase es prevenir que los desastres no ocurran
y minimizar las consecuencias de aquellos que no se pueden prever.
Por ello, cuando profundizamos en la idea de mitigacion vemos que
incluye conceptos mas amplios que la sola prevencion fisica, entre
los que podemos destacar:

* El cambio de procedimientos: por ejemplo, ;cuando se reali-
zan los backups?, ;donde se almacenan?

* Revisar los procedimientos: por ejemplo, ;tiene todavia la
planta de producciodn algiin producto acido que pueda llegar a
juntarse con oxidantes?

* Modificacidn de sistemas: por ejemplo, ;dependen los genera-
dores de emergencia de la compaiiia local de electricidad?

En la practica la mitigacion comienza cuando los gerentes, direc-
tivos o altos cargos observan sus organizaciones (piblicas o priva-
das) de forma critica, analizando cuéles son los procedimientos, acti-
vidades o servicios basicos o criticos y cuales son los sistemas de
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soporte para hacer frente a cualquier eventualidad, incluyendo el
grupo de personas que va a gestionar la crisis.

Por citar algunas medidas de mitigacion que nos permitan vis-
lumbrar las habilidades y capacidades que deben tener los gestores
en esta fase, sugerimos las siguientes:

* Una primera medida de mitigacion seria la de orientar a la
direccion sobre seguridad y prevencion de riesgos, pues su acti-
tud se trasladara al resto de la organizacion !. Si la direccion no
esta involucrada en estas politicas y estrategias, el resto de la
organizacion tampoco lo estara. Capacidad de conviccion, com-
promiso con sus funciones o flexibilidad en su labor son algu-
nas de las capacidades que debe tener este gestor.

* Una segunda medida de mitigacion serfa formar a este grupo
de personas que va a responder frente a la crisis con algiin
curso especializado y adaptado a sus necesidades, pues la for-
macion de los equipos de respuesta o gestion de crisis es fun-
damental para una eficaz gestion de la situacion. La capacita-
cion profesional es una importante forma de mitigacion.

* Sin embargo, la mas importante de todas las medidas de miti-
gacion que una organizacion puede tomar es dirigir a estos
gerentes hacia un «pensamiento critico», medida muy dificil
de conseguir pero sin la cual no es posible gestionar todas las
variables de forma eficaz.

2.2. Prevencion y preparacion

Algunos especialistas consideran que esta expresion se refiere a
aquellas medidas que se toman para proteger vidas, propiedades y
beneficios financieros en el momento mismo de producirse el desas-
tre, por ejemplo, cuando se acerca un huracan o fuego, o cuando se
esta desbordando un rio. Sin embargo, una definicidon mas correcta
deberia incluir estrategias a largo plazo referidas a la seguridad glo-
bal, a la prevencion de peligros potenciales, a la preparacion de la

1. LAYE, J. E., y MARTINEZ TORRE-ENcCISO, M.? 1., «Strategies to reduce the
impacts of disasters on business processes: the case of business continuity”, en
International Journal of Risk Assessment and Management, vol. 11, 3-4 (UK 2001)
321.
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organizacion o comunidad para afrontar mejor situaciones no desea-
das y a la recuperacion después del suceso.

El objetivo de la prevencidn y preparacion es el conocimiento y
gestion eficiente de todos los recursos disponibles humanos, fisicos
y econdmicos. El gestor de crisis y emergencias no puede, sin
embargo, desarrollar todas las tareas requeridas en este tipo de situa-
ciones, por lo que la planificacion es un aspecto esencial en esta fase,
si bien el gestor debe ser capaz de identificar las necesidades cuando
surgen y buscar las soluciones adecuadas con los medios humanos,
fisicos y econdmicos a su alcance 2.

La formacion 3 es un elemento clave en esta fase, en todos los
niveles de la organizacion y de la sociedad, para los trabajadores y
ciudadanos que deben conocer las técnicas de autoproteccion; es
importante que miembros clave en las organizaciones conozcan las
técnicas de «Gestion de la informacidn en situaciones de crisis y
emergencias»* de tal forma que puedan responder «correctamente» a
los medios de comunicacidn durante la crisis; los directores financie-
ros, los tesoreros o los controlers deben saber como contestar las pre-
guntas de inspectores de hacienda, empresas de seguros, accionistas,
proveedores, clientes, etc., y pueden aprenderlo en cursos de «Plani-
ficacion financiera en «gestidon de crisis y emergencias» para unos y
cursos relativos a la «gestion de la informacion» para otros. Es
importante que los gestores aprendan estas técnicas para poder pos-
teriormente ensefarlas a los ciudadanos o a los trabajadores. Los
gerentes de crisis y emergencias deben tener unos conocimientos
amplios pero precisos y adecuados que les capacite para detectar y
cubrir las necesidades de estos grupos.

Sin embargo, la formacidn no es la Ginica medida de prevencion:
una buena identificacion, anélisis y evaluacion > de riesgos y vulne-

2. PickETT, J. M., y BLOCK, B. A., «Day to day Management», en Emergency
Management: Principles and Practice for Local Government, ICMA, USA 1991,
p- 263.

3. Saco Cip, A., «Necesidades Minimas de Formacién para los Técnicos en
Proteccion Civil y Defensa Civil», en Conferencia Vi rtual Iberoamericana sobre
Metodologias de la Formacion-Capacitacion en Materia de Defensa-Proteccion
Civil, CD de la Direccidon General de Proteccion Civil, Ministerio del Interior, Espa-
fia, mayo-junio 2000.

4. Fita, J., Comunicacion en Programas de Crisis, Gestion 2000, 1999.

5. KoLLURU, R.; BARTELL, S.; PITBLADO, R., y STRICOFF, S., Manual de Evalua -
cion y Administracion de Riesgos, Mc Graw-Hill, Méjico 1998.
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rabilidades o impactos, una correcta eleccion de las estrategias a seguir
y desarrollar, los planes de emergencias y su implantacion, la revision
y actualizacion de los planes, el entrenamiento del personal, etc., son
también medidas de prevencion. La principal caracteristica de los ges-
tores en esta fase y de las que se derivan las deméas habilidades es lle-
gar a «pensar sobre lo imposible».

2.3. Respuesta

La respuesta ha sido el principal foco de atencion de la gestion de
emergencias en el pasado, centrada en las «medidas de socorro».
Esta fase comienza ¢ con la puesta en marcha de los mecanismos
necesarios que activen los Planes de Emergencias, asi como los pro-
cedimientos y procesos derivados del mismo cuando se produce esta
situacion. La activacidn del Centro de Coordinacidn Operativo, o en
su caso del Gabinete de Crisis, permite centralizar la gestion de los
recursos humanos y materiales, la coordinacion de la informacion,
asi como la toma de decisiones en situaciones criticas para una efec-
tiva, eficiente y coordinada respuesta ante el desastre.

Los ejercicios de simulacion o simulacros 7 basados en planes y
procedimientos previamente definidos facilitan la adquisicion de
habilidades y destrezas en las actividades propias y en la respuesta
de los gerentes y de los diferentes grupos de intervencion, al mismo
tiempo que permiten la evaluacion de la planificacion y de los proce-
dimientos que se estan probando. Lo méas importante en esta situa-
cidn es que exista una estrecha colaboracion entre las autoridades,
los equipos de respuesta y los responsables de las empresas, de tal
manera que la respuesta pueda ser eficiente y coordinada. Precisa-
mente el futuro de la gestidon de emergencias estara referido a la rela-
cion piblico-privado-sin animo de lucro en la planificacion, coope-
racion y coordinacion 8. Se esta empezando a aprender acerca de la

6. CurTIN, T., Managing a Crisis: A practical Guide, Macmillan Publishers
Ltd, 2004.

7. Orriz ESPEIEL, G. L., «La Formacion de Encargados de la Toma de Decisio-
nes durante Emergencias: Metodologias de Entrenamiento», en Conferencia Virtual
Iberoamericana sobre Metodologias de la Formacion-Capacitacion en Materia de
Defensa-Proteccion Civil, CD de la Direccion General de Proteccion Civil, Ministe-
rio del Interior, Espafa, mayo-junio 2000.

8. MARTINEZ TORRE-ENCISO, M.* L., «LLa coordinacion como estrategia en la pre-
vencion y gestion de crisis y emergencias», en Anuario Juridico y Economico Escu -
rialense, Xxx1v, San Lorenzo del Escorial 2001, pp. 357-359.
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importancia de estas relaciones y de como pueden favorecer la recu-
peracion de las empresas y comunidades a largo plazo. Una buena
formacion respecto de las técnicas de «Coordinacion entre organiza-
ciones piiblicas y privadas en situaciones de crisis y emergencias»
serfa muy atil para el gestor y para el desarrollo de sus habilidades y
capacidades.

2.4. Recuperacion

La recuperacion es el aspecto de la Gestion de Emergencias al
cual se le estd dando mayor atencion en la actualidad®. Consiste en
la vuelta a la actividad normal en el menor tiempo posible y con la
menor pérdida de recursos humanos, fisicos y econdomicos. La inte-
rrupcion de ciertas actividades o servicios denominados basicos,
esenciales o criticos para la comunidad o la organizacién, como el
corte de suministro eléctrico, de gas, agua, teléfono, la interrupcion
de la produccidn, etc., pueden ser el origen de mualtiples problemas
para los gestores por la necesidad de recuperar esas actividades y las
implicaciones que pueden ocasionar. El gestor debe saber priorizar
las actuaciones necesarias para volver a la normalidad, utilizando
para ello todos los medios humanos, técnicos y econdmicos disponi-
bles. Como equivalente a este término también se utiliza el de «res-
tauracion» o «rehabilitacion», principalmente referido a las infraes-
tructuras, siendo mas preciso, ya que la recuperacion total de empre-
sas y comunidades puede llevar meses, incluso afos.

La estrategia clave en la actualidad es, sin embargo, la continui -
dad de la actividad '°, pues mediante estrategias que evitan la ruptu-
ra de esas actividades o servicios esenciales o criticos es mucho mas
rapido volver a la vida habitual de la empresa y la comunidad, mini-
mizando la pérdida de recursos de todo tipo. El conocimiento y la
planificacion por parte de los gestores de esas actividades o servicios
esenciales o criticos es fundamental.

9. ELLIOT, D., Crisis Management: Theory, System and Practice, Roultedge
2004.

10. LAYE, J. E., y MARTINEZ TORRE-ENCISO, M.? 1., «Strategies to reduce the
impacts of disasters on business processes: the case of business continuity», en
International Journal of Risk Assessment and Management, vol. 11, 3-4, (UK 2001)
326-327.
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III. CAPACIDADES DE LOS GESTORES DE CRISIS Y EMERGENCIAS EN
LOS NIVELES ORGANIZATIVOS

Cuando se habla de politicas Prevencidon y Gestion de Crisis y
Emergencias, entendidas como politicas y estrategias de «gestion de
riesgo global», se habla de una gestion integrada de la prevencion !l
Esta gestion integrada tiene beneficios desde el punto de vista de la
prevencion de riesgos y de la mejora de la competitividad de las
organizaciones. Los sistemas de gestion integrados permiten estable-
cer las responsabilidades a todos los niveles, desde la direccion, las
lineas de mando y los trabajadores, a la vez que se establecen los
controles en dicha cadena de mando.

Las estrategias existen en los distintos niveles de la organizacion,
siendo posible distinguir al menos tres niveles diferentes de estrate-
gia organizativa.

El primer nivel de decision es el denominado «corporativo». En
¢l se determina la «estrategia de la organizacion». Las decisiones
tomadas en este nivel son de tipo «estratégico» y definen los objeti-
vos y las lineas de accidn a seguir por la organizacion en el largo
plazo. Una de las funciones basicas del nivel estratégico consiste en
identificar los decisores mas adecuados para cada nivel, segiin las
capacidades de cada individuo. Entre las funciones mas especificas
de la direccidn estratégica de emergencias es importante sehalar que
debe convencer e involucrar al resto del equipo directivo en la ges-
tion de emergencias pidiendo su colaboracion, asi como establecer el
equipo de gestion de crisis en cada caso, dependiendo del tipo y de la
magnitud del desastre. También tienen como cometido el desarrollo
de los sistemas «estandarizados» en la gestion de emergencias para
que toda la informacion sea homogénea, por ejemplo, un mismo sis-
tema informatico, un Gnico sistema de proceso de datos, una Gnica
cultura organizativa, buscar procedimientos estandarizados (escritos,
comunicaciones, memorandums), etc. Es también muy importante el
uso y desarrollo de los conceptos de «gabinete de crisis» y «centro
de coordinacion operativo» o el desarrollo de un «sistema» de comu-
nicacion en emergencias.

El segundo nivel se refiere a la estrategia de negocio. En este
nivel se toman decisiones de tipo «tactico», que se refieren a la

11. ASOCIACION PARA LA PREVENCION DE ACCIDENTES, Guia de un Plan de
Accion Preventiva en la Empresa, Ed. Fundacion Confemetal, Madrid 1997, p. 25.
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forma de asignar eficientemente los recursos disponibles para la con-
secucion de los objetivos fijados en el nivel estratégico. El gestor de
emergencias en este nivel debe desarrollar programas que integren
las cuatro fases de la direccion de emergencias: mitigacion, preven-
cibn, respuesta y recuperacion o continuacidon. Tiene como misidn la
gestion eficiente de los medios o recursos materiales disponibles, el
personal, las victimas si las hubiere, etc.

El tercer nivel de estrategia es el denominado funcional, y su pre-
ocupacion es como utilizar y aplicar los recursos, procesos, personas
y habilidades dentro de cada 4rea funcional, actividad, unidad estra-
tégica, servicio o comunidad con el objetivo de maximizar la pro-
ductividad de esos recursos. Las capacidades de esta fase serfan muy
largas de especificar.

Los tres niveles descritos establecen una jerarquia en la estrate-
gia, cuyas responsabilidades corresponden a diferentes personas
dentro de la organizacion. Incluso estos niveles no representan pro-
blemas distintos, sino aspectos diferentes de un mismo problema
estratégico. Esta idea permite plantear la interrelacidn necesaria
entre todos los niveles para que tenga éxito la estrategia de la organi-
zacion. «Esto significa que las decisiones tomadas en niveles supe-
riores condicionan las decisiones tomadas en los demés niveles infe-
riores, puesto que los primeros definen el contexto en que se han de
tomar todas las demas decisiones» 2. Por esta razon «la interrelacion,
la informacion y la comunicacion entre los diferentes niveles de res-
ponsabilidad son absolutamente necesarios para una adecuada coor-
dinacion de las estrategias y la consecucion del objetivo principal de
la organizacion» '3.

IV. CONCLUSION

Analizando las cuatro fases de la gestion de emergencias, as{
como las habilidades y capacidades de los gestores de crisis y emer-
gencias y de los responsables de las mismas en general, parece claro
que estamos hablando de mucho mas que de escribir Planes de Ges-

12. HUNGER, J. D., y WHEELEN, T. L., Strategic Management, Addison Wesley,
5.* ed., Reading, Massachusetts 1996, p. 19.

13. Cuervo, A., «La Direccion Estratégica de la Empresa», en Direccion de
Empresas de los Noventa, Homenaje al Profesor Marcial-Jestis Lopez Moreno,
Civitas, Madrid 1995, p. 57.
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tion de Crisis y Emergencias, Planes de Evacuacion o Planes de
Continuidad. Estamos hablando de un proceso integrador de los tres
escalones de la direccion de empresas y organismos que asumen la
responsabilidad real de estas situaciones (estratégico, de negocio y
funcional). Nos referimos a multiples aspectos, tales como las fases
de activacion, los niveles de toma de decisiones, el nimero de res-
puestas o el grado de dafio o cese de actividad, aspectos que se
encuadran dentro del siguiente proceso: identificacion de los riesgos
y amenazas (escenarios), andlisis de vulnerabilidades (impactos),
analisis coste-beneficio, planificacion (incluida la mitigacion), for-
macidn y entrenamiento, prueba de lo planificado, mantenimiento y
puesta a punto.

En los tltimos tiempos la atencion sobre los beneficios de preve-
nir y planificar para evitar el desastre se ha movido hacia los altos
cargos de empresas y organismos. Los estindares y la regulacion
también se han expandido, pasando de un enfoque centrado en la
respuesta y los sistemas de informacion hacia nuevas formas de
organizacion y gestion de la recuperacion. El futuro de la gestion de
emergencias estard referido a las relaciones publico-privado-sin
animo de lucro en la planificacidon, cooperacion y coordinacion.
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