La prevencién y gestion de emergencias

IL
1.
Iv.

V.

como estrategia empresarial

M.? Isabel MARTINEZ TORRE-ENCISO
Real Colegio Universitario
«Bscorial-Maria Cristina»

San Lorenzo de El Escorial

Resumen.
Introduccion.
Elementos basicos de la Direccion de Emergencias.

Fases de la Direccién de Emergencias: El Programa de
Prevencién y Gestién de Emergencias (PPGE).

4.1. El Plan global.

4.2. Andlisis de riesgos y vulnerabilidades.
4.3. Documentos del PPGE.

4.4, Formacién y adiestramiento.

4.5. Mantenimiento y puesta a punio.

Conclusion.

V1. Bibliografia.




I. RESUMEN *

Crisis y situaciones de la emergencia son problemas de cre-
ciente importancia por variadas razones. Por una parte, la gran va-
riedad y nimero de desastres ocurridos recientemente en todo el
mundo son una de las causas mds importantes de los desequilibrios
de los sistemas econémicos. Por otra parte, los procedimientos tra-
dicionales utilizados en estos casos como la ayuda humanitaria, la
confianza en los gobiernos para dar una respuesta adecuada o el
intento de restaurar la produccién o fabricacién mediante los pro-
cesos tradicionales de toma de decisiones, se han demostrado ini-
tiles para eludir y paliar los graves efectos econémicos de tales si-
tuaciones. Como colofén, los tipos de interés de los recursos finan-
cieros utilizados para la recuperacién ya no son sostenibles. La
adopcién de politicas empresariales que incluyan Programas de
Prevencion y Gestién de Emergencias por parte de empresas, orga-
nismos y entidades econémicas, una vez realizado el analisis cos-
te/beneficio, se perfila como una medida viable y sostenible.

Este trabajo discute la conveniencia de introducir los Progra-
mas de Prevencién y Gestién de Emergencias dentro del contexto
de las decisiones de politica estratégica. La metodologia utilizada
comienza con la definicién de los conceptos cldsicos de estrate-
gia, continuando con la aplicacién de dicha politica a los modelos
de Prevencion y Gestion de Emergencias como parte importante
de la estrategia global de la empresa. Se sugiere en el trabajo que

*. Este articulo estd basado en el trabajo «Emergency Preparedness as a Busi-
ness Strategy», The International Emergency Management Society Conference
1998, The George Washington University, Washington, mayo de 1998, paginas
375 a 387. Sus autores son M.* Isabel MARTINEZ TORRE-ENCISO (Universidad San
Pablo CEU / R.C.U. Escorial-M." Cristina, UCM) y John E. LAYE (Berkeley Ex-
tensién University, Universidad de California, California, EE. UU.).
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el término «Programa de Prevencién y Gestién de Emergencias»
es descriptivo, y se recomienda su inclusién como uno de los
componentes de la planificacién estratégica. Después de proponer
la necesidad de que existan programas coherentes, se indican
métodos alternativos para la planificacién y el desarrollo de los
Programas de Prevencién y Gestién de Emergencias, especifican-
do no sélo los elementos y formatos mds comunes, sino también
las formas de implementar los pasos esenciales para la continui-
dad empresarial y la recuperacién de la empresa frente a todo tipo
de emergencias.

II. INTRODUCCION !

Fuegos, huracanes, terremotos, lluvias torrenciales, actos de te-
rrorismo, problemas de telecomunicaciones y demds desastres natu-
rales, humanos y tecnolégicos, han producido dafios econdinicos y
materiales con importantes pérdidas de vidas, recursos y beneficios.
Se estima que en 1995 las pérdidas producidas por desastres natu-
rales en todo el mundo ascendieron a 54.108 millones de SUSA,
i.e., el 0,28 del Producto Interior Bruto del Mundo, con unos
13.000 muertos o desaparecidos y al menos 2.200.000 de personas
sin hogar (G.T.I.S., 1996, pp. 35-39). Con caricter general, las em-
presas que no estdn preparadas para hacer frente y gestionar la
emergencia no pueden continuar con su actividad. Empresarios y
responsables de empresas deberian hacerse algunas inquietantes
preguntas: ;Por qué algunas empresas salen con éxito de estos de-
sastres mientras que otras no consiguen ponerse a flote?, { estd la
respuesta en mejores productos, una produccién mds eficiente o
una mayor calidad?, o ;es alguna combinacién de la buena organi-
zacion y de la calidad de sus gerentes? Existen muchas respuestas,
si bien todas basadas en las mismas premisas: «para tener éxito,
una compafiia debe ofrecer valor a sus clientes», es decir, debe
proporcionar valor global. El proceso por el que las organizaciones
determinan qué valor se necesita y cémo agregar ese valor a la
compaiiia se denomina direccién estratégica. Tras esta premisa
cualquier elemento que permite el mantenimiento de la empresa es,
por si mismo, una «ventaja competitiva», y mds cuando los compe-
tidores no lo tienen.

1. Este trabajo recoge las tesis y teorias norteamericanas sobre la Prevencién y
Gestién de Emergencias.
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Un Programa de Prevencién y Gestién de Emergencia (PPGE)
podria ser una ventaja competitiva porque ayuda a gerentes y em-
presas a mitigar riesgos potenciales ya sean éstos naturales, huma-
nos o tecnolégicos, a preparar la compaiifa para su ocurrencia, a
responder cuando pasa, y a recuperar la actividad habitual después
del desastre. Por estas y otras razones el PPGE debe ser considera-
do como un plan estratégico donde el propésito principal es restau-
rar las funciones criticas o las unidades estratégicas tan rapida-
mente como sea posible después de una ruptura no planificada, mi-
nimizando los efectos operativos y financieros. Algunas veces es
dificil medir la ventaja real de planificar frente a una emergencia
porque la posicién competitiva no estd en maximizar los beneficios,
sino en minimizar las pérdidas. La direccién de emergencias como
direccién estratégica no puede olvidar el objetivo final y principal
de cualquier empresa que no es otro que aumentar su valor global.

A pesar de los numerosos desastres naturales, humanos y tec-
nolégicos ocurridos recientemente, muy pocas empresas se han to-
mado en serio la necesidad de establecer planes de emergencia, ni
siquiera cuando éstos son de cardcter obligatorio, como ocurre en
algunos paises con cierta clase de empresas consideradas de riesgo
mayor. Muchas empresas tienen planes que nunca se han probado,
que el personal desconoce, planes en los que la direccién no est4
involucrada y no ha participado en su elaboracién, o planes que no
disponen de personal cualificado o entrenado para diseiiar los pro-
gramas y dirigirlos. Por el contrario, un Programa de Prevencién y
Gestién de Emergencias (PPGE) debe ser un Plan «vivo» si lo que
se desea es que tenga éxito frente a una emergencia, y permita sal-
var vidas y recursos a la vez que minimice las pérdidas. El PPGE es
basicamente una preocupacién de la direccién estratégica de las
empresas, y debe verse como una inversién para la supervivencia y
continuidad de la misma. Por otra parte, el desarrollo e implanta-
cién de este tipo de planes que permiten a la empresa continuar con
la actividad normal lo mis rapido posible, se considera una forma
de cobertura o seguro.

Este trabajo intenta proporcionar una visién clara de los aspec-
tos mds importantes de la direccién de emergencias, identificando
Sus conceptos y procedimientos con los de la planificacién y direc-
cion estratégica, indicando pautas a seguir para la creacién de los
programas, sus elementos mds importantes y la forma de implanta-
cron.
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III. ELEMENTOS BASICOS DE LA DIRECCION DE EMERGENCIAS

Existen muchas definiciones de estrategia. Este término se utili-
z6 originalmente para describir «el tipo de decisiones que determi-
nan los objetivos de la empresa, que establecen politicas para al-
canzar esas metas y que definen el tipo de negocios que va a tener
la compaiiia» (Andrews, K. R., 1977, p. 59). Estrategia es «el hori-
zonte y perspectiva de una organizacién en el largo plazo, que per-
mite a la empresa obtener ventajas a través de la disposicién de sus
recursos en un ambiente cambiante, con la idea de satisfacer las ne-
cesidades del mercado y cumplir la expectativas de los stakehol-
ders» 2 (Johnson, G., y Scholes, K., 1997, p. 11). El desarrollo de
estrategias eficaces conlleva miiltiples problemas. Por una parte,
las decisiones estratégicas son normalmente complejas especial-
mente en compaiiias con amplio desarrollo geogrdfico, o que dis-
pongan de un variado rango de productos o servicios. Por otra par-
te, estas decisiones implican un alto grado de incertidumbre puesto
que los gerentes toman las decisiones en base a «expectativas» fu-
turas. Ademds, las decisiones estratégicas exigen una visién inte-
grada de la direccién de la empresa a la vez que pueden originar
cambios en las organizaciones.

Estas definiciones de estrategia son perfectamente aplicables a
la prevencién y gestién de emergencias, por lo que se puede consi-
derar que la planificacién y direccién de emergencias forman parte
de la estrategia global de la empresa. Definimos la direccién de
emergencias como «la disciplina social que aplica todos los medios
a su alcance de ciencia, tecnologia, planificacién, y organizacién
para gestionar situaciones que pueden dafiar o matar a gran nimero
de personas, provocar pérdida de recursos materiales y financieros,
asi como romper la vida de una comunidad». Cuando los dafios son
muy graves a estas situaciones de emergencia se les denomina de-
sastres. (Drabek, T. E., y Hoetmer, G. J., 1991, p. XVII). Esta defi-
nicién estd claramente inmersa en el concepto de la estrategia em-

presarial.
La evolucién del concepto de estrategia ha permitido que su defi-

nicién actual sea mds integrada: «la estrategia empresarial es la forma
que tienen las empresas para crear valor mediante el establecimiento

2. Los Srareholders son los grupos o personas, internos o externos a la empre-
sa, que influyen en las decisiones de la organizacién: clientes, proveedores, accio-

nistas, trabajadores, etc.
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y la coordinacién de diversas actividades y mercados» (Collins, D. J.,
y Montgomery, C. A., 1997, p. 5). Esta definicién encierra tres as-
pectos importantes de los que se derivan las funciones basicas de la
direccién estratégica. El primer aspecto se centra en el alcance de la
dimensién multi-mercados, que incluye productos, limites geogrifi-
COs, recursos y capacidades. Este punto se refiere a la configuracion
de la compaiifa. El segundo aspecto perfila como la empresa maneja
las actividades y negocios. Este punto conecta la coordinacién exter-
na e interna. El tercer aspecto enfatiza la creacién de valor como ob-
Jetivo dltimo de la estrategia empresarial.

Las estrategias existen en los distintos niveles de la organizacién,
siendo posible distinguir al menos tres niveles diferentes de estrategia
organizativa. El primer nivel es el denominado «corporativo». En €]
se determina la «estrategia de empresa» o «el plan global para una
compaiiia diversificada» (Porter, M. E., 1987, pp. 43-59). Este nivel
trata las relaciones de la empresa con su entorno, plantedndose en
qué actividades se quiere participar y cudl es la combinacién mis
apropiada de éstas. Las decisiones tomadas en este nivel son de ti-
po «estratégico» y definen los objetivos y las lineas de accién a se-
guir por la empresa en largo plazo. Tener las ideas claras acerca de
este nivel de estrategia es esencial porque es una base importante
de otras decisiones estratégicas.

El segundo nivel se refiere a la estrategia comercial o de nego-
cio, también denominada estrategia competitiva. En este nivel se
toman decisiones de tipo «tdctico», que se refieren a la forma de
asignar eficientemente los recursos disponibles para la consecucién
de los objetivos fijados en el nivel estratégico. Este nivel trata de
determinar como desarrollar ventajas competitivas en un mercado
concreto a través del establecimiento de unidades estratégicas de
negocio 3 (UEN). La estrategia en este nivel se refiere a como com-
petir de manera eficiente, por lo que las preocupaciones son qué
ventaja competitiva tenemos respecto a los competidores; qué nue-
vas oportunidades se pueden identificar o crear en el mercado; qué
productos o servicios deben desarrollarse en qué mercados, etc. Es
muy importante tener claro las necesidades de los clientes, asi co-
mo la situacién de los competidores respecto a una unidad estraté-
gica de negocio determinada (Menguzzato, M., y Renau, J. J., 1991,

F La Aca...,_mn_ estratégica de negocio» (UEN) se define como la unidad dentro
de la organizacién para la que existe un mercado de productos o servicios diferente
de otras UEN.



—i

560 M.* ISABEL MARTINEZ TORRE-ENCISO

Pp- 90-91). Por todo ello hay un doble objetivo a la hora de estable-
cer las unidades de estratégicas de negocio: por una parte, la identi-
ficaci6n de los factores clave en cada una de las actividades dife-
renciadas; por otro, el conocer las similitudes y diferencias internas
y externas que puedan originar negocios diferentes.

El tercer nivel de estrategia es el denominado funcional y su
preocupacién es cémo utilizar y aplicar los recursos, procesos, per-
sonas y habilidades dentro de cada drea funcional, actividad o uni-
dad estratégica, con el objetivo de maximizar la productividad de
esos recursos. En este nivel se toman decisiones «operativas» que
son las relacionadas con las actividades corrientes de la empresa.
La direcci6n de emergencias existe porque existe la empresa, por lo
que las estrategias de emergencia deben desarrollarse a través de

estos tres niveles.

Los tres niveles descritos establecen una jerarquia en la estrate-
gia cuyas responsabilidades corresponden a diferentes personas
dentro de la organizacién. Incluso estos niveles no representan pro-
blemas distintos, sino aspectos diferentes de un mismo problema
estratégico. Esta idea permite plantear la interrelacién necesaria
entre todos los niveles para que tenga éxito la estrategia de la em-
presa. «Esto significa que las decisiones tomadas en niveles supe-
riores condicionan las decisiones tomadas en los demds niveles in-
feriores, puesto que los primeros definen el contexto en que se han
de tomar todas las demds decisiones» (Hunger, J. D., y Wheelen, T.
L., 1996, p. 19). Por esta razén, «la interrelacién, la informacién y
la comunicacién entre los diferentes niveles de responsabilidad son
absolutamente necesarios para una adecuada coordinacién de las
estrategias y la consecucién del objetivo principal de la empresa»
(Cuervo, A., 1995, p., 57).

IV. FASES DE LA DIRECCION DE EMERGENCIAS: EL PROGRAMA
DE PREVENCION Y GESTION DE EMERGENCIAS (PPGE)

La naturaleza de la direccién estratégica es diferente de otros
aspectos de la direccién. La direccién estratégica no sélo se ocupa
de la toma de decisiones respecto a los hechos mis importante
dentro de la empresa, sino que también se ocupa de que la estrate-
gia funcione. La direccion estratégica tiene tres elementos funda-
mentales: el andlisis estratégico, la eleccién de la estrategia y su
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implantacién en la empresa. El andlisis estratégico busca determi-
nar y entender la posicién de estrategia de la compaiiia. La decisién
o eleccién de la estratégica tiene que ver con el establecimiento de
posibles formas de actuacién, la evaluacién de las mismas yla
eleccién de una de ellas. La implantacién de la estratégica se preo-
cupa tanto de planificar c6mo una estrategia se puede llevar a cabo,
como de la gestién de los cambios necesarios. Estos tres elementos
se establecen mediante un proceso secuencial de las distintas fases
denominado «proceso de direccién estratégica» que incluye: el es-
tablecimiento de los objetivos, la misién y las metas generales de la
empresa; el andlisis externo, centrado en la identificacién de ame-
nazas y oportunidades (Sainz Fuertes, A., 1993, pp. 7-28); el anili-
sis interno, enfocado a determinar la posicién competitiva de la
empresa tras el estudio de sus debilidades y fortalezas; el disefio y
la formulacién del plan estratégico en los niveles corporativos, de
negocio y funcional; la evaluacién y seleccién de las estrategias; la
planificacion estratégica, y el control estratégico (Navas, J. E., y
Guerras, L. A., 1996, p. 43).

Los Programas de Prevencién y Gestién de Emergencias refle-
jan perfectamente la secuencia de fases de este proceso de direc-
cién estratégica. Segiin los modelos metodolégicos utilizados en los
Estados Unidos, un «Programa de Prevencién y Gestién de Emer-
gencias» debe incluir los siguientes componentes: plan global; es-
tudio, evaluacién y mitigacién de riesgos y vulnerabilidades, entre-
namiento, actualizacién del programa y mantenimiento del mismo,
siempre dentro de las cuatro fases fundamentales de la direccién de
emergencias: mitigacién, prevencién, respuesta y recuperacion.

4.1. El plan global

El Plan global permite a gerentes y planificadores ver todo lo
que se va realizar a lo largo del programa, pudiendo establecer un
calendario para los distintos pasos. Esta parte del plan permite una
apreciacion global de todo el programa, prestando especial atencién
al enfoque, las previsiones y los fondos.

¢Cudles son los puntos esenciales en los que la empresa debe
centrar sus esfuerzos? La compaiifa debe escoger el enfoque apro-
piado del plan de forma que le permita continuar o recuperar la ac-
tividad de negocio después de la ruptura lo antes posible. Es tan
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malo tener un enfoque muy estrecho o muy amplio, como que éste
no esté claro o que no exista. El establecer adecuadamente n_ enfo-
que del plan es uno de los primeros pasos a dar y dependerd de lo
compleja que sea la empresa y del sector en el que participa. La
empresa ha de distinguir en el plan aspectos tales como: las rela-
ciones laborales, la planificacién de los recursos humanos, los pro-
cesos de recuperacién de datos, las facilidades del mercado, etc.,
aspectos tantas veces olvidados por los nnmvﬁzmma_nm de la planifi-
cacién de emergencias que algunos planes sélo nmpm_... m...:moﬁmnmo.@ a
los dafios materiales. El PPGE es una decisiéon econémica, mas en
concreto una decisién de inversién, de forma que los aspectos eco-
némicos y de negocios dentro del plan son tan importantes como

los aspectos de seguridad y control.

Después de que la propuesta para realizar un PPGE sea aceptada
por la direccidn, el plan debe ser escrito, :.:ﬁ.wm:g.ao y probado en
el momento de tiempo previamente establecido por el calendario
(Plan global). La previsién se define como el plan de trabajo e im-
plica «el compromiso de los recursos de la empresa en la consecu-
cién de los objetivos del proyecto con las oportunas restricciones
de tiempo» (Badiru, A. B., y Pulat, P. S, Gmm. p. 42). El calendario
de ejecucion del programa establece el comienzo y el final del pro-
yecto, siendo la programacion la mnnmnmm.am de indicar las fases mis
importantes, asi como los tiempos v_.msmﬁznm.wm_.m su realizacion,
teniendo en cuenta solapamientos e interrelaciones en el proceso.
Dependiendo del tamafio y de la complejidad am la empresa, cada
funcién critica o unidad estratégicas de negocio mnmw_._.ﬁ.,:m_.m. un
calendario propio de las distintas fases del Nwmm que se incluirdn
en el plan general. En funcién de las previsiones y del calendario
los distintos pasos o funciones se podrin n_.omm_.:u:m_. de diferentes
maneras y ordenes. El plan de trabajo permite nt\Emnma la secuen-
cia de tiempos y fases de las actividades que estén interrelaciona-
das, en las que existen restricciones de tiempo o recursos rawﬁman_m
para la consecucién de objetivos especificos. Las técnicas mds uti-
lizadas para establecer el plan de trabajo son: PERT 4 ma«.mw:mn_o\:
de programas de revisién técnica), CPM 5 (método del camino cri-

4. El método PERT o Program Evaluation and Review Technigue, es una téc-
nica de programacién y control de proyectos nn_.:_u_,m._om desarrollada en el seno de
la Armada norteamericana en 1957, para la fabricacién de los «Misiles Polaris».

5. El método CPM o Critical Path Method, fue desarrollado por la empresa
Du Pont en 1957 para la programacion del mantenimiento de sus plantas pro-

ductivas.
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tico), y PDM (método de anticipacién por diagrama), asi como
miiltiples variaciones de los cldsicos grificos de GANTT 6 (Sudrez
Suidrez, 1996, pp. 251-283).

Uno de los problemas mds importantes en cualquier decisién
empresarial reside en cémo la compaiifa puede financiar sus pro-
yectos. Los planes de emergencias deben financiarse como cual-
quier otra inversién de la empresa, si bien la realizacién del presu-
puesto suele ser complicada. Tanto la financiacién propia como la
ajena, a través de préstamos, provisiones, capital y reservas, reem-
bolsos, etc., son las fuentes de financiacién utilizadas para el pago
de sueldos y salarios, costes de formacién y entrenamiento del per-
sonal, redes de comunicacién, comida y refugio, transporte, centro
de coordinacién, equipos, etc. Con el desarrollo e implantacién de
un plan de emergencias se estd dotando a la empresa de una cober-
tura frente a riesgos, de una forma de seguro, por lo que las pdlizas
pagadas por la empresa a las compafifas de seguros correspondien-
tes deberfan verse reducidas en la misma medida en que se ha redu-
cido dicho riesgo.

«El mejor millén y medio de délares por nosotros gastado». Esta
es la forma en que William E. B. Siart, Presidente del Consejo de
Administracién del First Interstate Bank (USA), definié el dinero
que su banco habia invertido en un PPGE (Wendt, E., 1989, p. 2).
Aunque el PPGE es una decisién de la inversién y la teoria del
coste-beneficio, es muy util para establecer los criterios de deci-
sion, esta teoria no debe ser el inico método utilizado en la toma de
decisiones (Gonzdlez de Vallejo, L., 1988, p. 28). En un estudio
realizado por el Institute for Crisis and Disaster Management
(George Washington University) (The Corporate Response Group
Inc., 1997, p. 43) acerca de la direccién de emergencias en 1.000
compaiiias de los Estados Unidos, se formulé a sus gerentes la si-
guiente pregunta: «;Cémo de importante piensa usted que es califi-
car y demostrar el coste-beneficio de su PPGE?». Sélo el 25 % de
la muestra respondieron que es muy importante demostrar el coste-
beneficio, mientras el 34 % respondié que sélo es importante en
cierta medida (Harral, J. R., 1998, pp- 389-397). Otros métodos cla-
sicos de valoracién y selecci6n de proyectos de inversién como el
Valor Actual Neto (VAN) o la Tasa Interna de Retorno (TIR) (Sua-

6. Los grificos de GANTT fueron creados por Henry L. Gantt en 1918 con el
propésito de desarrollar un programa para el aprovisionamiento de municién du-
rante la Primera Guerra Mundial.
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rez Sudrez, A. S., 1998, pp. 57-76) son de dificil aplicacioén al caso
de los PPGE, puesto que beneficio real aparece cuando se produce
la emergencia o el desastre y la empresa puede continuar su activi-
dad o servicio antes que sus competidores, minimizando pérdidas
de vidas, recursos y dinero. Por esta razén el PPGE debe ser consi-
derado como una decision estratégica y de diferenciacién mas que

como una decisién de inversion.

4.2. Andlisis de riesgos y vulnerabilidades

Esta fase del Programa de Prevencién y Gestién de Emergencias
se centra en el denominado andlisis interno y externo, con especial
atencién al estudio y valoracién de riesgos y vulnerabilidades. El
andlisis externo pretende identificar el conjunto de amenazas, riesgos
y oportunidades que caracterizan la naturaleza del entorno de la em-
presa. Es muy importante hacer un enfoque realista y detallado de los
peligros y riesgos a los que podria enfrentarse la empresa en el futu-
ro. El anilisis de riesgos se define como «la identificacién de las
amenazas més probables para la empresa y el andlisis de las vulnera-
bilidades correspondientes y relativas a esas amenazas potenciales»
(Wold, G. H., y Shriver, R. F., 1994, p. 46). Los riesgos potenciales
pueden ser internos o externos a la organizacién y deben ser clasifi-
cados como naturales (inundaciones, fuegos, terremotos, lluvias to-
rrenciales, vientos huracanados, etc.), tecnoldgicos (corte de sumi-
nistro eléctrico, caida de las telecomunicaciones, escapes de gas, etc.)
y humanos (choque de vehiculos, actos de terrorismo, explosiones,
sabotaje, desérdenes civiles, extorsiones, robos, etc.). Lo que tradi-
cionalmente se conoce como riesgo empresarial, comercial o de ges-
tién relacionados con los trabajadores, la planificacién estratégica,
los recursos humanos, los procesos de recuperacioén de datos, las li-
neas de productos, las finanzas, el control, etc., son riesgos que se in-
cluyen ya en alguna de las clasificaciones hechas, gestiondndose de
la misma manera (Rowe, A. J.; Mason, R. O..., 1994, pp. 56-57).

La situacion geogréifica, la historia local, la proximidad a la
amenaza, etc., son algunos de los factores que determinan la proba-
bilidad relativa de ocurrencia de un desastre. Es comin utilizar un
sistema de valoracién que indique el grado de ocurrencia (alto, me-
dio y bajo) en lugar de intentar determinar la probabilidad exacta
de cada desastre (andlisis cualitativo versus andlisis cuantitativo)
(Direccion General de Proteccién Civil, 1994). El andlisis de ries-
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mom..mun_cwn en su proceso de valoracién aspectos como la investi-
gacion de tipos particulares de desastres, el grado de previsibilidad
su posible duracién, las potenciales pérdidas financieras, o el coste
de tener un PPGE frente a mantener fondos para futuros esfuerzos
de recuperacién.

Aunque la naturaleza exacta de los desastres potenciales y de
sus consecuencias son dificiles de determinar, es muy qtil para la
empresa hacer un estudio sobre las zonas, funciones o unidades es-
ﬁﬂm&mﬁmm mds vulnerables, asi como del alcance de los dafios que
una situacién de emergencias podria ocasionar (Lee, Y., y Harrald
g W... 1998, p. 400). Esta parte del an4lisis de riesgos, na:o_é.:mam
nwﬂ&o de vulnerabilidades, debe valorar aspectos tales como la se-
guridad fisica y medioambiental, su control o el anlisis de la ade-
cuacién de la empresa a las amenazas potenciales. Este andlisis de-
ﬁm centrarse en la valoracién estructural y no-estructural de los
riesgos potenciales que incluye la cuantificacién del dafio directo a
las instalaciones, los dafios indirectos, las pérdidas de vidas, mer-
cados, fuentes de materias primas, etc. :

Es de vital importancia que en el PPGE se determine claramente
n:m_mm. son las funciones criticas de la empresa o las unidades es-
tratégicas de negocio con el fin de realizar un estudio de] impacto y
de los mmm\.um que el desastre puede ocasionar. Este es uno de los
puntos mas importantes de cara a considerar la prevencién de
emergencias como una decisién estratégica. Es necesario establecer
el e.m_.o_. de cada unidad respecto al funcionamiento general de la
organizacién. Existen funciones o unidades dentro de la empresa
que no son esenciales para el funcionamiento normal de la misma
am.mo:ﬁm que estas dareas o funciones pueden ser evaluadas y jerar-
quizadas como criticas, necesarias u opcionales. El problema puede
aparecer en las funciones criticas definidas como «aquellas que tie-
nen fuertes repercusiones financieras o legales en caso de ruptura»
(Burns, m 1994, p. 80), definicién que puede completarse con
otros criterios para evaluar los dafios, como pueden ser los servi-
cios de atencién a clientes, los procedimientos internos, los plazos
para .noau_mnmm el proceso, etc. Este anilisis estd enfocado a la
_aam_:momna: de los recursos necesarios para apoyar las funciones
criticas. La unidad responsable para cada funcién critica debe esta-
blecer los requisitos minimos para la recuperacion de la misma.

Una vez identificadas las dreas de alta exposicién al riesgo o
las funciones criticas, se pueden establecer medidas de preven-
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cién y proteccién, incluyendo las de cardcter organizativo, para
evitar su ocurrencia o mitigar sus consecuencias. Prevencién y
mitigacién son conceptos que deben empezar por desarrollarse
en la cima de la organizacién porque la actitud que tome la di-
reccién sobre seguridad y prevencion de riesgos es esencial y se
trasladard al resto de la empresa. Su preocupacién se refiere a
una buena seguridad, la prevencién de peligros potenciales y la
preparacién de la compaifiia para afrontar mejor situaciones no
deseadas. Las técnicas de prevencién y mitigacién de emergen-
cias se agrupan en dos categorias: los procesos de prevencién
(las actividades relacionadas con la seguridad y recuperacion en
el dia a dia, mes a mes o con cardcter anual) y la prevencién fi-
sica. Las técnicas de mitigacion se refieren a las medidas adop-
tadas para salvar vidas, activos, recursos, y beneficios financie-
ros (Godschalk, D. R., 1991, pp. 151-156).

La existencia de coberturas de seguros son una consideracién
importante para el desarrollo de un PPGE y la realizacién del
andlisis de riesgos. La existencia de un PPGE que se pruebe con
cardcter periédico no conlleva automdticamente una reduccién
en las pdlizas de seguros. Sin embargo, un buen plan puede re-
ducir riesgos y eliminar muchas preocupaciones a los gerentes,
afectando al coste o disponibilidad de seguro. La mayoria de las
compaiiias o agencias de seguros especializadas en riesgos em-
presariales pueden proporcionar una estimacién del coste que
supondria una interrupcién de la actividad o servicio de la em-
presa. Con los datos sobre este coste la direccién puede tomar
decisiones sobre el tipo y cantidad de la péliza de su seguro, asi
como del gasto en el PPGE. Estas estimaciones permiten a la di-
reccion determinar hasta qué punto la organizacién debe auto-
asegurarse contra ciertas pérdidas. Las empresas han de estar
preparadas para adaptarse a las nuevas condiciones, pues los ti-
pos de interés para la recuperacién empresarial, los créditos gu-
bernamentales, o los recursos financieros de similar naturaleza
actualmente utilizados para el reembolso de las pérdidas eco-
némicas, no son por mucho tiempo sostenibles, por lo que se
requiere un importante cambio en las politicas de ayuda a los
sectores publico y privado, como fue sugerido por ciertos in-
vestigadores (Doherty, N., 1995, pp. S95-15, y Joseph, J., 1995,
pp- S95-14) y reiterado por gobiernos y compaififas de seguros
(Witt, J. L. DRJ 1996, pp. 63 & 64, y Nho 1997, pp. 1 & 2.; ¥
Nutter, F. W., 1995, pp. S95-14).
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4.3. Documentos del PPGE

El documento escrito podria establecerse de muchas maneras
dependiendo del formato elegido (siempre segin la metodologia
norteamericana). Las maneras mas comunes de desarrollar los do-
cumentos del plan son el «plan multirriesgos» y el «plan de contin-
gencia», aunque también se utilizan otros formatos como el «che-
cklist» o «los procedimientos operativos».

a) EIl mhaa multirriesgos no estd orientado a las emergencias del dia
a Q.HP sino a los sucesos de gran escala que generan situaciones
unicas y respuestas poco usuales. El plan multirriesgos estd
compuesto de un plan basico al que se le afiaden sucesivos ane-
xos en funcién de los distintos riesgos. El plan bésico recoge los
conceptos organizativos y operacionales generales para respon-
der a una serie de riesgos claramente identificados, mientras los
anexos describen la organizacién de la respuesta frente a una
emergencia mediante «checklists» que indican las acciones o
procedimientos de emergencia para cada riesgo especifico. Cada
uno tiene los siguientes componentes:

a.l.  El plan bésico incluye:

1. Aspectos generales: esta parte responde a preguntas
como por qué el plan es necesario (propésito), cémo debe
hacerse el plan (objetivos), qué niveles de desastre hay
que cubrir y cudl son los criterios de activacién del plan
Am_n.m_..nnu. qué implican las politicas de mitigacién, prepa-
racion, respuesta y recuperacion, la historia de la planifi-
cacién de emergencias en la empresa, y cualquier otra re-
ferencia necesaria para entender y desarrollar el plan. En
este punto deben identificarse los objetivos generales yla
misién de la empresa, puesto que el PPGE se integra en la
estrategia global de la empresa.

2. El resumen de riesgos: para cada amenaza o riego po-
tencial es necesario tener dos tipos de informacién: por
una parte, la informaci6n general que recoge, en forma de
resumen, el andlisis y valoracién de los riesgos. Por otra
parte, la informacién especifica que permite una descrip-
cién detallada de cada riesgo, de su posible impacto y de
los dafios que puede ocasionar.
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3. La organizacion de la direccion de emergencia: qué
niveles utiliza la direccién de emergencias en la toma de
decisiones (estratégico, tictico u operativo), asi como las
relaciones entre estos niveles; el concepto de operacién o
procedimiento de emergencia y sus situaciones; cémo
funciona la direccién de emergencias, i.e., el papel y la
responsabilidad de los directivos. Este es uno de los pun-
tos estratégicos mis importantes. Si gerentes de todos los
niveles tienen confianza en el plan, éste se desarrollard de
la forma adecuada.

4. El Centro de Coordinacion Operativo (CCQO): en este
epigrafe se incluye la definicién y caracteristicas del CCO
y Sub-CCOs. Cémo se activa, la forma de notificar las
acciones, su localizacion concreta y la forma de estable-
cer los procedimientos, los componentes del CCO como
miembros de los grupos operativos (equipos de emergen-
cias, equipos de primera y segunda intervencion, grupos
de apoyo, etc.), los sistemas de comunicaciones dentro y
fuera de la empresa, asi como la gestién de la informacién
(computadoras, back-up, etc.).

5. Comunicaciones: es muy importante hacer que las co-
municaciones funcionen. Qué formas de comunicacién
utiliza el CCO (satélite, radio, teléfono, otros), dénde de-
ben situarse estos medios, etc. :

Los anexos:

Estos documentos estdn especialmente disefiados para dar
cobertura a las personas responsables de la respuesta a la
vez que establecen las secuencias de acciones a desarro-
llar, el papel y las responsabilidades de todos los partici-
pantes, las organizaciones de apoyo, los recursos, etc.
Cada empresa puede tener tantos anexos como quiera.
Los titulos tipicos para los anexos son comunicaciones,
direccion y control, medios y facilidades, relaciones ex-
ternas, logistica y transporte, recursos humanos, finanzas
y contabilidad, servicio de atencién a clientes, etc. Los
anexos tienen diferentes partes:

1. Introduccién: la necesidad del plan; la estructura, or-
ganizacion y funcionamiento del dia a dia versus si-
tuaciones de emergencia.
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2. Los procedimientos: incluido el CCO y los sub-CCOs.

3. La descripcién de las organizaciones de apoyo y sus
responsabilidades.

4. Checklist: debe haber uno para cada anexo y uno para
cada riesgo.

5. Recursos: debe incluir todos los recursos necesarios
para establecer el CCO: el personal, el hardware,
software, que necesita el CCO, etc.

b) El plan de contingencia establece un documento distinto para
cada uno de los riesgos potenciales de la empresa. Serd necesa-
rio un Plan (documento escrito) distinto para cada uno de los
riesgos elegidos para su cobertura, tras su estudio en el andlisis
de riesgos y vulnerabilidades. Cada uno de estos planes incluye
los siguientes componentes:

1. Aspectos generales: ;por qué es necesario el plan? ;Cudl es

su prop6sito? Se trata de la pregunta esencial para comenzar

la planificacién. Obviamente, para cada riesgo la respuesta

es diferente porque las consecuencias del riesgo también se-

rdn diferentes. Sin embargo, los objetivos de la compaiiia

deben ser los mismos al margen de los riesgos y los planes

deben hacerse de manera similar. Este punto ha de indicar el

grado o nivel de desastre que debe cubrirse, asi como los

criterios de activacion del plan.

Organizacién de emergencias.

Procedimientos operativos.

Checklist: se presenta como preguntas simples con respues-

tas cortas, normalmente si o no, lo que permite ser para el

usuario una guia en una direccién especifica.

5. Recursos: debe incluir todos los recursos necesarios para
preparar el CCO: el personal, el hardware, software, qué ne-
cesita el CCO, etc.

it

4.4, Formacion y adiestramiento

Tener un PPGE no significa por si solo que la empresa responda
de forma eficiente frente a un desastre. Se necesita que todas las
personas m._..<o_:o_.mn_mm en el PPGE entiendan los procedimientos de
emergencia y su responsabilidad individual porque, en caso contra-
rio, podrian darse problemas importantes si la situacién de emer-
gencia llegase a producirse. Para implantar el PPGE todo el perso-
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nal involucrado, i.e., el personal de emergencia 7 y el personal de
apoyo, deben formarse y adiestrarse en los conceptos del ﬁ_mmf los
procedimientos y las responsabilidades. La nueva generacion de
gestores de emergencias sugieren que «la planificacién necesita de-
sarrollarse alrededor de la solucién de los problemas» (Dynes, R.
R., 1994, p. 156). Estos problemas pueden cambiar frecuentemente
de manera que la forma de percibir estos cambios es _.wm._ﬁm:ao
comprobaciones periédicas. El adiestramiento y los ejercicios per-
miten que el personal entienda el plan y la forma de trabajar con
estas estrategias. Probar un plan mediante el adiestramiento y la
formacion es una herramienta de cobertura frente a los potenciales
riesgos y un medio para eliminar del plan aquellos aspectos que se-
an inadecuados o inciertos.

Los programas de formacién intentan que el personal n_m.nEnT
gencia y el personal de apoyo estén actualizados y sean m:n_msﬁ\m.
Es interesante llevar a cabo programas de adiestramiento que serdan
de cardcter interno o externo dependiendo del tamano de la empre-
sa. En pequenas y medianas empresas lo realmente importante es la
formacién interna para que el personal esté familiarizado con el
PPGE. La formacion interna debe hacer hincapié en conceptos,
procedimientos y componentes del PPGE que estén directamente
relacionados con el grupo de respuesta que se estd m&ommwmm._n_o. A
medida que la empresa es mayor, se proporciona formacion interna
a los equipos de emergencia y a los grupos de primera intervencién
y no a todo el personal de la empresa. En las grandes empresas es
también necesario un adiestramiento externo que permita a los ge-
rentes y al personal especializado beneficiarse de los cursos de
formacién que ofrece la Administracién. La mo_,anaz externa
proporciona a los gestores de emergencias una visién general aw_
plan que les permite saber donde se sitiian dentro del escenario
global y sus relaciones con los servicios de emergencia de la Co-
munidad.

Los cursos de formacién y adiestramiento son la primera forma
que el gestor de emergencias tiene para evaluar y comprobar _o.m
componentes del plan y determinar si éstos funcionardn en una si-
tuacién de emergencia. Se pueden indicar cuatro razones principa-
les para evaluar el PPGE (Daines, G. E., 1991, p. 186):

7. Equipos de alarma y evacuacion, equipos de primeros m,.pxm:om_ nmiuo.«.. de
primera intervencion, equipos de segunda intervencién, jefe de intervencion y jefe
de emergencias.
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ctar deficiencias en el PPGE.
Detectar deficiencias en el conjunto de la direccién de emergen-

ficar potenciales problemas del personal.
- Detectar problemas en el funcionamiento de los equipos.

Los cursos de formacién y adiestramiento son una forma cons-
ctiva de evaluar el plan y son la base para las revisiones del
mo. Para una adecuada mejora del PPGE, la formacién y el
amiento deben ser progresivos, es decir, serdn cada vez mis
ficiles a medida que los grupos de respuesta y apoyo aumenten
us conocimientos y capacidades. La formacién comenzard con un
minario de orientacién dirigido al personal seleccionado y a los
miembros del CCO para que éstos se familiaricen con el plan, los
procedimientos, la organizacién de la empresa, etc. La primera fase
de adiestramiento para poner en prictica los conocimientos adqui-
- ridos se materializa en un ejercicio teérico simple denominado
«trabajo de mesa», que requiere poca preparacién. Su propésito es
detectar posibles problemas en la coordinacion, asi como establecer
la forma de asignar responsabilidades. También revela problemas
potenciales en los procedimientos de respuesta y ayuda a determi-
nar los requisitos que hay que establecer en futuros ejercicios. Es la
forma de entrenar a los decisores y al personal clave en los compo-
nentes del PPGE, permitiendo que este personal alcance una cierta
familiaridad con el plan mediante la discusién de problemas sim-
ples en un ambiente de poca tensién.

El ejercicio prdctico es mucho méds complejo que el ejercicio
tedrico, siendo la segunda fase de adiestramiento. El ejercicio
préctico tiene como objetivo comprobar el funcionamiento indivi-
dual y de grupo, asi como seleccionar ciertas actividades dentro de
una funcién especifica. El ejercicio prictico debe incluir la prueba
de funciones, como la toma de decisiones, la direccién y control, la
activacién del CCO, etc. Es muy importante separar los diferentes ni-
veles de planificaci6n y respuesta en niveles estratégicos y operati-
vos. Cada nivel tendrd diferentes objetivos, misiones, funciones, etc..
¥, consecuentemente, ejercicios pricticos distintos aunque interre-
lacionados. El ejercicio préictico se realiza en un ambiente de ten-
sién en el que las restricciones de tiempo y la complejidad de los
problemas requieren llevar a cabo importantes acciones de res-
puesta y asi como la toma de decisiones estratégicas. Para preparar
este ejercicio se requieren varios meses debido a su complejidad.
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El simulacro es el nivel mds alto de adiestramiento y la culmi-
nacién de todo el PPGE. Es indispensable para evaluar la capaci-
dad operativa del Programa en un periodo medio de tiempo. El
simulacro comprueba los componentes mas importantes del PPGE
a través de escenarios realistas con alto grado de tensién. Estos
ejercicios requieren una larga preparacion puesto que toda la
compaiiia estd envuelta en las acciones del plan. Los planes de-
ben probarse regularmente para asegurar su viabilidad. Es necesa-
rio que el personal y los demds participantes del programa estén
familiarizados con el plan. Los programas de formacién y adies-
tramiento permiten que los participantes comprendan mejor el
plan y se incremente la cooperacién entre ellos en una simulacién
realista mediante la introduccién de programas cada vez mds difi-
ciles y con mayor grado de tensién.

4.5. Mantenimiento y puesta a punto

«El manual de autoproteccién o plan de emergencias puede ser
la parte menos importante de todo el proceso de planificacion
frente a desastres. [...]. Lo mds importante, es reflexionar acerca
de la propia situacién de emergencia» (Scanlon, T. J., 1991, p.
98). La planificacién de emergencias implica mucho mds que la
creacién de un documento escrito. El reunir todos los documentos
del plan, darlo a conocer, probarlo, e incluso utilizarlo en una si-
tuacién real, es sélo parte del proceso. Si una empresa quiere un
plan de respuesta y recuperacién eficiente, el PPGE debe ser un

elemento «vivo»,

El plan debe modificarse constantemente como respuesta a los
cambios organizativos, estructurales, tecnolégicos o de filosofia de
la empresa: a medida que estos cambios se suceden deben irse re-
flejando en el plan. Los problemas o fallos que se pongan de mani-
fiesto durante el adiestramiento y formacién deben quedar refleja-
dos en las revisiones del plan. Para poder extraer los fallos del plan
se utilizan diversos métodos de evaluacién que permiten realizar
avances en la formacién. La evaluacién es necesaria para resumir
los logros y aprendizajes, asi como para detallar las recomendacio-
nes de mejora que deban incluirse en el plan. El PPGE debe estar
continuamente puesto al dia y las personas involucradas deben re-
cibir cursos periddicos de formacidn y adiestramiento sin los cuales
el plan se quedaria obsoleto.
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V. CONCLUSION

Después de revisar los elementos bdsicos de Ia direccién estra-
tégica y de emergencias, y tomando como base la definicién de
G. Johnson y K. Scholes: «la estrategia es la direccién y orienta-
¢i6én de una organizacién a lo largo del tiempo que le permite obte-
ner ventajas a través de la organizacién de sus recursos en un am-
biente cambiante, con el fin de satisfacer las necesidades del mer-
cado y a las expectativas de los stakeholders» (Johnson, G., y
Scholes, K., 1997, p. 11), parece claro que la prevencién y gestion
de emergencias es una estrategia integrada en la posicién global de
la compaiifa. El objetivo del PPGE radica en la supervivencia de la
empresa en el largo plazo mediante una coordinacién flexible Y un
uso eficiente de todos los recursos disponibles en el ambiente cam-
biante en el que estd inmersa la empresa, especialmente cuando nos
referimos a situaciones de emergencia. Si hacemos referencia a las
expectativas de los stakeholder y a las necesidades del mercado, el
PPGE proporciona una importante ventaja competitiva que permite
a la empresa restablecer el negocio antes que los competidores.
Esta decisién estratégica incrementa el valor de la empresa y el
precio de mercado de sus acciones.

Un Plan de Prevencién y Gestién de Emergencias (PPGE) supo-
ne una ventaja competitiva por diversas razones: ayuda a los gesto-
res y empresas a mitigar potenciales riesgos naturales, tecnolégicos
y humanos; prepara a la empresa para su imprevisible ocurrencia;
especifica c6mo responder cuando ésta ocurra Y proporciona cono-
cimientos practicos para recuperar la actividad o servicio después
del desastre. Por esta y otras razones, el PPGE debe considerarse
parte integrante del plan estratégico global de la empresa, en el cual
el objetivo principal es la recuperacién de las funciones criticas o
unidades estratégicas de negocio lo antes posible minimizando
costes y recursos. En algunas ocasiones es dificil medir la ventaja
real del plan de emergencias por los métodos tradicionales porque
su posicién competitiva no es maximizar beneficios, sino minimi-
zar pérdidas en situaciones de crisis. La direccién de emergencias,
como parte de la direccién estratégica, no debe olvidar nunca el
objetivo de incrementar el valor total de la empresa.

El incremento en el niimero de desastres naturales, unido a la se-
veridad de las pérdidas econémicas producidas como consecuencia
de la dependencia tecnolégica, nos lleva a hacer una encarecida re-
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comendacién a empresas y organismos de todo tipo para que adopten

medidas eficaces que les permita hacer frente a las nuevas situacio- .
nes de emergencias. Los Programas de Prevencién y Gestién de

co

Emergencias se convierten en un importante avance y una inestima-
ble ayuda en la toma de decisiones en este tipo de situaciones.
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