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Resumen: Este estudio evallGia las medidas de gestién que los alojamientos hoteleros deben
poner en practica en una situacion de crisis originada por una catastrofe, analizando la impor-
tancia y el nivel de utilizacion de estas medidas en la fase de recuperacion. Para ello, se realiza
un analisis empirico mediante una encuesta dirigida a los hoteles de Galicia de tres, cuatro y
cinco estrellas. Se sugiere que la reduccién de costes en partidas diferentes a la prestacion de
servicio, la orientacién al mercado y el empleo de instrumentos web son practicas importantes
gue es necesario considerar para hacer frente a los reveses de la crisis.

Palabras clave: Gestién de crisis / Gestion hotelera / Toma de decisiones por mdltiples atribu-
tos.

HOTEL PRACTICES IN DISASTER CRISIS MANAGEMENT:
THE CASE OF GALICIA

Abstract: This study evaluates the management measures implemented by the hotel accom-
modation in a crisis caused by a disaster, analyzing the importance and the level of use of these
measures in the recovery phase. Empirical analysis is conducted through a survey of three, four
and five stars hotels in Galicia. It is suggested that cost-cutting in items other than the provision
of service, the market orientation and the use of web tools are practices significant for facing bu-
siness hardships in the crisis.

Keywords: Crisis management / Hotel management / Multi-attribute decision making.

1. INTRODUCCION

Los destinos turisticos pueden sufrir catastrofes que, ademas de dafar los recur-
sos, la oferta turistica complementaria y las infraestructuras del territorio, pueden
llegar a afectar la imagen del destino. En estas situaciones surgen escenarios im-
previstos, sobre los que se tiene poca capacidad de control, que provocan pérdidas
economicas y un aumento de la atencion de los medios de comunicacion. Estas son
las caracteristicas propias de las crisis en el turismo (Pechlaner et al., 2007). Las
crisis no son problemas exclusivos de destinos puntuales o de asuntos confinados a
unas areas especificas en apariencia mas conflictivas, sino que se deben tratar co-
mo un hecho global y llegan a ser la cara emergente de la sostenibilidad de los des-
tinos turisticos (Beirman, 2003; Rodriguez-Toubes, 2009).

El objetivo principal de este estudio es proporcionar una serie de medidas de
gestion de la crisis que deben tener en cuenta los responsables de los alojamientos
turisticos de un destino que se ha visto afectado por una catastrofe. Pretendemos
identificar las practicas en las que es conveniente apoyarse, asi como aquellas me-
didas que se deben evitar con el fin de que el alojamiento hotelero logre una rapida
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recuperacion, o que incluso alcance una mayor posicion competitiva tras la crisis.
Para alcanzar este objetivo se ha realizado una consulta a los responsables de los
hoteles de Galicia de tres, cuatro y cinco estrellas sobre la importancia y utilizacion
que conceden a una serie de medidas de gestion de la crisis. Se ha escogido Galicia
como base poblacional del estudio por ser un destino turistico que se ha visto afec-
tado en los ultimos afios por sucesos catastréficos importantes. Mareas negras € in-
cendios han azotado Galicia con una frecuencia e intensidad superior a cualquier
otra zona geografica de Europa. Ambos sucesos han tenido importantes repercu-
siones en el medio ambiente y en el ecosistema gallego, y amplios sectores de la
poblacion y de la economia se vieron afectados por estos desastres. El sector tu-
ristico también ha sufrido las consecuencias de estos sucesos catastroficos, siendo
las repercusiones mas evidentes el descenso en el corto plazo en la llegada de turis-
tas a Galicia, tanto cuando tuvo lugar el hundimiento del Prestige (Rodriguez-
Toubes, 2006) como en el caso de los incendios (Loureiro y Barrio, 2009). El turis-
ta puede llegar a percibir Galicia como un destino marcado por este tipo de desas-
tres que, en el caso de los incendios, se producen con mayor frecuencia en la tem-
porada alta.

Basado en la aportacion tedrica de diferentes autores, en este trabajo se propone
la incorporacion —en la categoria de comercializacion— de tres nuevas practicas al
cuestionario inicial propuesto por Israeli y Reichel (2003). La incorporacion de dos
de estas practicas se muestra acertada, ya que se sitan entre las mas importantes
segun la valoracion de los hoteleros. Ademas, se muestra como las practicas rela-
cionadas con la reduccion de gastos, siempre que no supongan una reduccion de
servicios, son practicas centrales en la gestion de la crisis, en opinion de los hotele-
ros. A la vez, se ve conveniente que, para que efectivamente se lleven a cabo prac-
ticas que se consideran importantes, es necesaria la tutela de una entidad externa
relacionada con el turismo, con capacidad y autonomia suficientes. Esta entidad
tendria la funcion de liderar el proceso colaborador con los hoteles, de manera que
asegure la realizacion efectiva de estas practicas.

2. MARCO TEORICO

La aparicion de nuevos elementos que propician o aumentan la probabilidad de
sufrir una crisis hace que cada vez sea mas necesario prepararse ante los sucesos
que amenazan los destinos y el sector turistico. Las condiciones cambiantes y con-
vulsas del entorno, el ritmo constante del crecimiento de la poblacion y su mayor
movilidad, la proliferacion de empresas y nuevos negocios € intereses son algunos
motivos de la aparicion de situaciones ante las cuales el individuo y las organiza-
ciones no habia tenido que enfrentarse hasta ahora (Faulkner, 2001). Desde el pri-
mer momento, es necesario establecer el desarrollo de campafas de promocion y
comunicacion para recuperar y fortalecer un destino o una organizacion que se en-
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frenta a una situacion de crisis provocada por alguna catastrofe —fortuita o provo-
cada—.

El turismo es un sector sensible y vulnerable a las crisis (Murphy y Bayley,
1989; Faulkner, 1999; Nankervis, 2002; Sharpley, 2005) pero, a la vez, posee una
alta capacidad de recuperacion, sirviendo de sector tractor en la recuperacion para
otras industrias (Faulkner, 2001; Pike, 2004; WEF, 2005; De Sausmarez, 2007).
Normalmente, el impacto de los sucesos negativos no alcanza el largo plazo si se
ponen en funcionamiento las debidas estrategias de gestion y recuperacion de cri-
sis.

Aunque la gestion de crisis es un area de investigacion que viene siendo objeto
de estudio desde hace mas de tres décadas, sin embargo es relativamente poco lo
que se ha investigado en relacion con la respuesta del sector turistico ante diferen-
tes tipos de crisis (Aktas y Gunlu, 2005; Pforr, 2006). En el &mbito del alojamiento
hotelero, diversos estudios analizan las medidas que se han puesto en marcha en
distintos escenarios de crisis. Israeli y Reichel (2003) elaboran un cuestionario con
practicas de gestion de crisis, que pondera el uso de estas medidas con la importan-
cia que le atribuyen los directores de hotel mediante un sistema de ponderaciones
simples. Estas medidas se estructuran en cuatro categorias: esfuerzos organizados
por todo el sector turistico, mantenimiento y reduccion de gastos, comercializacion
y reduccion de precios. Israeli y Reichel (2003, p. 371) sefialan que “es bastante
posible que en diferentes paises sea necesario ariadir o suprimir practicas”. De es-
ta forma, entienden su propuesta como el primer paso de una serie de fases enca-
minadas a contrastar la fiabilidad y validez en estudios posteriores y en aplicacio-
nes concretas.

En el ambito de las medidas que es necesario implementar en la gestion de crisis
dentro del area de comercializacion, el empleo de herramientas basadas en las TIC
son claves para algunos autores. Rittichainuwat (2006) considera internet como la
principal fuente de informacion para los visitantes al destino en la gestion de crisis,
defendiendo en términos de rentabilidad las promociones realizadas través de las
websites de los hoteles y de los mecanismos de reserva on-line. Koening y Bischoff
(2004) y Glaessser (2003) también consideran necesario, para tomar una posicion
de ventaja, la actualizacion de la informacion de la oferta de servicios del estable-
cimiento a través de internet.

Otra medida de comercializacion es la orientacion hacia los agentes de viajes de
nuestros principales mercados emisores. Los agentes de viajes y los tour operado-
res tienen gran importancia en la gestion de crisis debido a que actiian como “gran-
des actores” con capacidad para crear una imagen de un destino en la mente de los
potenciales clientes y turistas. Sin embargo, en la crisis los four operadores toman
las decisiones de estrategia de mercado en funcidon de otros factores ajenos a los
hoteles, como pueden ser las predicciones sobre la duracion de la crisis, los dafios
producidos en el largo plazo, o los intereses mobiliarios que tenga el propio four
operador en el destino (Cavlek, 2002), por lo que la influencia de las medidas de
los hoteleros ha de ser matizada.
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En la tabla 1 se exponen algunas de las medidas y las estrategias operativas y de
marketing desarrolladas por los hoteles en diferentes crisis, de acuerdo con los es-
tudios sobre el tema desarrollados en los ultimos afios.

Tabla 1.- Medidas implementadas por los hoteles para hacer frente a la crisis

ATENTADOS DEL 11-S EN LOS HOTELES DE ESTADOS UNIDOS (Taylor y Enz, 2002)

- Redirigir ventas y esfuerzos de marketing

- Recortar horas de los empleados

- Venta de estancias en fines de semana a los residentes de la zona

- Descuentos en las tarifas de habitaciones

11-S Y SU IMPACTO EN LOS HOTELES EN ESTADOS UNIDOS (Goodrich,2002)

- Variacion en el marco de la politica de precios

HOTELES DE WASHINGTON, D.C. TRAS EL ATAQUE DEL 11-S (Stafford et al., 2002)

- Financiacion, desarrollo y lanzamiento de una campaiia de marketing con la ayuda de las Administraciones Pu-
blicas

IMPACTO DEL TERRORISMO EN HOTELES DE ISRAEL (Israeli y Reichel, 2003)

- Cuestionario de varias medidas por categorias

ATENTADOS TERRORISTAS (Pizam, 2003)

- Descuentos en precios y promociones

- Reduccion de impuestos y ayudas al sector

IMPACTO DEL VIRUS DEL SARS EN LOS HOTELES DE HONG KONG (Chien y Law, 2003)

- Reduccion de los costes: evitar inversiones en capital no necesarias, cierre de plantas y suspension de servicios
prescindibles, cierre de temporada

- Aplazamiento de promociones de viajes intercontinentales

- Oferta de paquetes turisticos con reduccion en las tarifas de hotel

VIRUS DEL SARS EN LA INDUSTRIA HOTELERA DE SINGAPUR (Henderson y Ng, 2004)

- Reduccion de costes

- Acciones de marketing, promocion de paquetes turisticos orientados a los mercados interiores

- Presion para recibir ayudas oficiales

VIRUS DEL SARS EN EL SECTOR TURISTICO DE HONG KONG (Pine y McKercher, 2004)

- Promociones

- Reduccion del periodo de liberacion de plazas

CRISIS DE LA FIEBRE AFTOSA EN GALES (Koening y Bischoff, 2004)

- Mayor esfuerzo de marketing

- Actualizacién de la informacion de la oferta de servicios del hotel a través de internet

CRISIS PRODUCIDA POR EL SARS EN LOS HOTELES DE HONG KONG (Lo et al., 2006)

- Reduccion de costes

- Ayuda y apoyo de instituciones tales como el Gobierno local o las asociaciones hoteleras

- Fomento del espiritu emprendedor y de la innovacion

RECUPERACION DEL TURISMO EN TAILANDIA TRAS EL TSUNAMI (Rittichainuwat, 2006)

- Promociones realizadas a través de la pagina web de los hoteles y los mecanismos de reserva on-line aprove-
chando su ventaja en términos de coste-eficacia

INCENDIOS FORESTALES (Hystad y Keller, 2008)

- Incremento de la intensidad de las campanas de comercializacion

- Diversificacion de los mercados objetivo

FUENTE: Elaboracion propia.

Dos grandes desastres han afectado a Galicia en los tltimos diez afios. El prime-
ro de ellos fue el hundimiento del petrolero Prestige el 19 de noviembre de 2002 a
unos 250 km de la costa de Galicia. En total, el Prestige arrojo al océano Atlantico
una carga de 77.000 toneladas de fuel oil, provocando una densa marea negra que
afectd a las costas de Galicia, del norte de Portugal, a toda la cornisa cantabrica y a
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la costa atlantica francesa. Este suceso no ha sido un hecho aislado en la historia de
Galicia, ya que se trata de la séptima catastrofe que se produce en los ltimos trein-
ta afos (tabla 2). Galicia ha sufrido cinco de las once mayores catastrofes petrole-
ras de Europa y un 10% de los vertidos por mareas negras de todo el mundo (Lou-
reiro y Vazquez, 2006).

Tabla 2.- Catastrofes maritimas petroleras en Galicia en los ul-
timos treinta afios

EMBARCACION CANTIDAD ANO CARGA
(en toneladas)

Polycommander 15.000 1970 Petroleo
Erkowitz 286 1970 Pesticidas
Urquiola 101.000 1976 Petroleo
Andros Patria 16.000 1978 Petroleo
Casén 1.100 1987 | Productos quimicos
Aegean Sea 80.000 1992 Petroleo
Prestige 70.000 2002 Fuel oil

FUENTE: Loureiro y Vazquez (2006, p. 200).

Otra gran catastrofe fueron los incendios del afno 2006. Entre el 1 y el 13 de
agosto de 2006 se produjo en Galicia una oleada de incendios que devasto en esos
trece dias 93.887,57 hectareas en un total de 6.997 incendios (Conselleria do Me-
dio Rural, 2009), lo que supone el 3,1% de la superficie regional y el 4,7% de la
superficie catalogada como forestal (Chuvieco et al., 2006), por lo que este suceso
supuso uno de los periodos mas intensos en incendios de las ultimas décadas. Para
darse cuenta de la magnitud de este desastre, en la tabla 3 se presenta la estimacion
realizada por la Union Europea de la superficie quemada en los paises con mayor
incidencia de incendios en el afio 2006. En ese afio solo en la Comunidad Auténo-
ma de Galicia ardieron mas hectareas de superficie que en ningln otro pais de Eu-
ropa.

Tabla 3.- Incendios forestales en Europa (2006)

: SUPERFICIE QUEMADA | INTERVALO ESTIMADO DE SUPERFICIE QUEMADA
PAIS
(en ha) (en ha)
Espaiia 165.672 [151.622,179.723]
Portugal 80.705 [73.711, 87.699]
Italia 34.874 [22.120, 47.628]
Grecia 23.059 [20.406, 25.612]
Francia 7.434 [4.619, 10.248]

FUENTE: Elaboracion propia a partir de la Comision Europea (2007).

Aunque el afio 2006 fue especialmente tragico por lo que respecta a los incen-
dios, este tipo de desastre es habitual en la Comunidad gallega. En el periodo 1999-
2009 se registraron en Galicia 82.786 incendios, que supusieron una superficie to-
tal quemada de 311.467,67 hectareas (La Region, 2009). El continuo goteo anual
de incendios que se produce en Galicia no tiene parangén en ninguna otra comuni-
dad autonoma de Espafia.

Revista Galega de Economia, vol. 20, num. 2 (2011) 5
ISSN 1132-2799



Rodriguez-Toubes, D.; Fraiz, J.A. Practicas hoteleras en la gestion de crisis...

Los efectos de los desastres sufridos en Galicia se produjeron predominante-
mente en el corto plazo, y la recuperacion se consiguié con relativa rapidez. Para
evaluar la recuperacion del destino después de la crisis, Rodriguez-Toubes (2006)
considera los indicadores propuestos por Seaton, Mathews y Woodward en un es-
tudio para la Organizacion Mundial de Turismo (WTO, 2004): el numero de visi-
tantes y la mejora en la percepcion del destino.

El desastre del Prestige tiene lugar en noviembre de 2002, y en la temporada al-
ta del afio 2003 —de junio a septiembre— hay un llamativo aumento de visitantes a
Galicia con respecto al afio anterior. El numero de pernoctaciones totales aumenta-
ron en Galicia un 5,3% con respecto al afio 2002, frente al incremento del 3,9% del
total de Espafia. Aunque el incremento es mayor en el turismo doméstico, también
crecen en este periodo las pernoctaciones de residentes en el extranjero: un 3,7% en
Galicia y un 1,7% en Espatia; es decir, el descenso en la llegada de visitantes a Ga-
licia se limito al corto plazo y no se prolong6é mucho en el tiempo.

En el corto plazo se perdieron reservas y contratos con four operadores, princi-
palmente por la imagen que se daba de Galicia como destino afectado por la marea
negra o por los incendios. Pese a los esfuerzos de las organizaciones turisticas en el
destino en precisar y localizar la zona de riesgo o de crisis, los medios de comuni-
cacion con frecuencia tienden a dar una imagen indiscriminada de la localizacion
del impacto y a perpetuar un cierto mito de zona de desastre (Quarantelli, 1996).
Como consecuencia, para el turista la percepcion de riesgo se amplia a todo el des-
tino turistico. Este proceso lo ha vivido Galicia, por lo que podemos decir que to-
dos los hoteles de Galicia se vieron afectados por los sucesos por estar localizados
en el area de crisis.

3. ESTUDIO EMPIRICO

Los alojamientos hoteleros son los stakeholders del sector més influyentes para
las organizaciones de promocion turistica en el destino (DMO) (Sheehan y Ritchie,
2005). Para la realizacion de la investigacion se han seleccionado los alojamientos
hoteleros de Galicia de tres, cuatro y cinco estrellas, excluyéndose del estudio los
hoteles de menor categoria debido a su menor capacidad de reaccién y de ope-
raciones frente a la crisis y a su menor representacion en el total de plazas ocu-
padas'. Los hoteles de mayor tamafio, con un mayor grado de diferenciacion de-
partamental y con una estructura organizativa mas extensa, desarrollan una mejor
preparacion frente a los diversos tipo de crisis que pueden ocurrir y, a la vez, tienen
en cuenta en mayor medida el abanico de riesgos a los que estdn sometidos
(Burby y Wagner, 1996). La relacion de hoteles activos de tres a cinco es-
trellas en Galicia alcanza una poblacion total de 226 hoteles, distribuidos por ca-

1 N .. .
Del total de plazas ocupadas en alojamientos hoteleros en Galicia durante el afio 2007, el 67,3% correspondi
a plazas en hoteles de tres a cinco estrellas (IGE, 2009).
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tegorias en 8 hoteles de cinco estrellas, 82 de cuatro estrellas y 136 de tres estrellas.
La campaiia de recogida de datos se realiza entre mayo y junio de 2009 mediante el
envio de un cuestionario por correo postal a los directores y gerentes de los
hoteles.

Desde el inicio del proceso de recogida de datos hasta el final, se ha procurado
alcanzar la aleatoriedad de las respuestas, teniendo en cuenta que la consulta se ha-
cia a la totalidad de la poblacion. Podemos considerar que la muestra obtenida es
representativa de la poblacion por los siguientes motivos: la distribucion de los ho-
teles que responden y de los que no responden al cuestionario es semejante tanto
por provincia como por categoria; entre los hoteles que responden al cuestionario
se observa una buena representatividad por provincia y categoria de las respuestas
obtenidas (tabla 4).

Tabla 4.- Porcentaje de respuesta por provincia y categoria

PROVINCIA |REPRESENTATIVIDAD CATEGORIA [REPRESENTATIVIDAD
A Corufia 37,8 3 estrellas 31,6

Lugo 20,0 4 estrellas 29,3

Ourense 33,3 5 estrellas 62,5
Pontevedra 30,8

No se encuentra desviacion alguna en las condiciones personales y en el grado
de adiestramiento de los entrevistadores, ya que el procedimiento y los medios uti-
lizados han sido exactamente iguales para todos los entrevistados. La recogida de
datos se realiz6 de forma continuada durante junio de 2009, el analisis de las pri-
meras respuestas frente a las ultimas no muestra evidencias de desviacion en la no-
respuesta (Armstrong y Overton, 1977). Realizadas las consideraciones anteriores
sobre las caracteristicas de la no-respuesta en esta investigacion, de los 226 hoteles
a los que se envié la hoja-cuestionario se recibieron 72 cuestionarios validos, lo
que representa un porcentaje total de respuesta del 32%, muestra que consi-
deramos suficientemente representativa para el analisis empirico que vamos a
realizar.

En el desarrollo de este estudio empleamos la relacion que existe entre impor-
tancia de una practica y su realizacion. El andlisis performance-importance (Mar-
tilla y James, 1977) es una técnica orientada a la medida de la importancia y a la
utilizacion de una serie de practicas que han sido propuestas con anterioridad. Este
analisis asume el hecho de que los directivos realizan practicas que consideran im-
portantes y, por lo tanto, el método de estudio se centra en dos factores: 1) el re-
conocimiento de la importancia de las précticas que ayudan a la organizacion en
tiempo de crisis, y 2) el nivel de realizacion demostrado por los directivos para ca-
da una de las medidas. Este esquema ha sido utilizado en el contexto del
sector turistico y especificamente en el sector del alojamiento hotelero y restaura-
cion en diversos estudios (Evans y Chon, 1989; Israeli y Reichel, 2003; Israeli,
2007).
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El impacto de las crisis en el turismo no es en absoluto uniforme —ni siquiera en
un mismo territorio— y las medidas de gestion necesarias para afrontar el impacto
de las crisis varian seglin los destinos y de unas situaciones a otras (Koening y
Bischoff, 2004). Por este motivo, hemos considerado conveniente, de acuerdo con
la operativa de comercializacion de los hoteles en Galicia, la incorporacion al cues-
tionario inicial de Israeli y Reichel (2003) de tres medidas que hacen referencia a la
distribucién de los bienes y servicios: el marketing orientado a las agencias de via-
jes y tour operadores de los principales mercados emisores; una medida que hace
referencia a la utilizacion de la pagina web como mecanismo de promocion y de
reserva, debido a que la gran mayoria de los hoteles disponen de esa pagina, uti-
lizdndola como herramienta de marketing; y una practica de promociéon que, de
acuerdo con la literatura de gestion de crisis, se considera de suma importancia,
como son las relaciones publicas y los contactos con la prensa y las agencias pu-
blicas (Dore y Crouch, 2003; Fall, 2004). En la tabla 5 se muestran las die-
ciséis practicas incluidas en el cuestionario presentado a los alojamientos ho-
teleros.

Tabla 5.- Practicas para los hoteles en la crisis

CATEGORIA: ESFUERZOS DEL SECTOR
1. Solicitud al Gobierno, por parte de todo el sector turistico, de ayudas en gastos corrientes
2. Solicitud de un periodo de exencion en el pago de los impuestos locales y municipales
3. Solicitud de un periodo de exencion en el pago de los impuestos generales
4. Protesta organizada por la falta de apoyo del Gobierno
5. Marketing del sector dirigido a nuevos segmentos
CATEGORIA: REDUCCION DE GASTOS
6. Reduccion de gastos en el hotel aplazando gastos en mantenimiento, sistemas e instalaciones
7. Reduccion de gastos en el hotel aplazando obras y construcciones no consideradas esenciales
8. Reduccion de gastos por la reduccion de servicios del hotel
CATEGORIA: COMERCIALIZACION
9. Marketing orientado al turismo doméstico centrandose en los atributos especiales de la zona
10. Marketing orientado al turismo doméstico con campafias conjuntas con el comercio local
11. Marketing orientado a turistas extranjeros centrandose en aspectos caracteristicos de la zona y en
su seguridad
12. Marketing orientado a los agentes de viajes de nuestros principales mercados emisores
13. Relaciones publicas y contactos (prensa y agencias publicas)
14. Promociones a través de la pagina web y utilizacion de mecanismos de reserva on-line
CATEGORIA: REDUCCION DE PRECIOS
15. Promociones y ofertas especiales
16. Rebajas en la lista de precios

Se pide a los hoteleros que valoren en una escala de Likert de 1 a 7 el nivel de
importancia y la utilizacion de estas practicas en el ambito de la gestion de
crisis. Los resultados se presentan en la tabla 6, en la que se indica el numero de
hoteleros que opinan (/), la media atribuida a cada practica —siendo 1="nada im-
portante o poco utilizada” y 7="“muy importante o utilizada frecuentemente”—, el
ranking en que se sitia esa practica segun la media (#), y la desviacion tipica
(DT).
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Tabla 6.- Estadisticos descriptivos de practicas en gestion de crisis
IMPORTANCIA UTILIZACION

N |Media | # | DT | N |Media | # | DT

P1. Solicitud al Gobierno de ayudas en gastos corrientes 70| 524 |10| 1,619 |67 | 2,84 |13 (1,755

P2. Solicitud de periodo de exencion en impuestos munici-
pales

71| 5,52 81 1,655 | 67| 2,33 | 141,664

P3. Solicitud de periodo de exencion en impuestos genera- 71| 5.5 71 1611 |67| 224 | 161508

Les
P4. Protesta organizada por la falta de apoyo del Gobierno |70 | 4,70 | 14| 1,844 |67 | 2,31 |15]|1,588
P5. Marketing del sector dirigido a nuevos segmentos 70| 5,90 41 1,206 |66 3,82 911,700

P6. Reduccion de gastos en el hotel en mantenimiento, sis-

. . 72| 4,43 |15] 1,949 |68 | 3,93 711,887
temas e instalaciones

P7. Reduccion de gastos en el hotel en obras y construccio-

. 711 5,63 6| 1,551 |66| 5,06 | 3|1,709
nes no esenciales

P8. Reduccion de gastos por la reduccion de servicios del
Hotel

P9. Marketing hacia el turismo doméstico en atributos es-
peciales de la zona

72| 4,03 |16 2,042 | 68| 3,65 |[10]1,938

72| 544 | 9| 1,472 |69 | 439 | 61,647

P10. Marketing hacia el turismo doméstico y campafias con-

juntas con el comercio local TH 523 1) 1278 1681 3,43 11211,798

P11. Marketing hacia los turistas extranjeros en atributos de

. 72| 5,81 51 1,252 169 3,61 |11]1,841
la zona y en seguridad

P12. Marketing hacia los agentes de viajes de los principales

. 71| 590 | 3| 1,232 | 68| 4,68 | 5|1,714
mercados emisores

P13. Relaciones publicas y contactos (prensa y agencias pu- 72| 5.8 12| 1485 69| 3.83 81706

blicas)
P14. Promociones web y mecanismos de reserva on-line 72| 6,46 110,934 |70| 5,76 211,334
P15. Promociones y ofertas especiales 71| 6,25 21 1,052 69| 5,80 111,346
P16. Rebajas en la lista de precios 72| 493 |13 1,826 |69 | 491 411,968

Una primera vision de los datos revela que el nimero de contestaciones sobre la
valoracion de la importancia de cada practica es mayor que las contestaciones so-
bre su nivel de utilizacion. Resulta interesante hacer notar que en todos los casos la
importancia media asignada a cada practica es superior a la media de su utilizacion.
En general, la importancia que se otorga a las distintas practicas es alta: la practica
8 es la mas baja de la clasificacion, puntuandose con 4,03 en la escalade 1 a 7. Los
hoteleros muestran un nivel de utilizacion de las practicas claramente mas bajo: la
practica 3 es la que menos se utiliza, valorandose con un 2,24. Los motivos de esta
diferencia pueden ser variados como, entre otros, la falta de medios para poner en
marcha estas practicas: los hoteles pueden encontrar problemas a la hora de poner
en practica medidas concretas de marketing para hacer frente a la crisis o, simple-
mente, porque consideran que es responsabilidad de terceras partes.

La valoracion de las practicas incluidas en la categoria esfuerzos del sector es
significativamente menor que las demas. Las medidas 3, 4, 2 y 1 ocupan, por este
orden, los puestos mas bajos en la clasificacion de utilizacion de las practicas. Las
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practicas 2 y 3, es decir, la solicitud de exencion en el pago de impuestos locales,
municipales y generales, se valoran con un 5,52 sobre 7 en nivel importancia; y la
practica 1 se valora con un 5,24. Sin embargo, estas practicas son las menos em-
pleadas. Para poner en marcha estas primeras medidas —valoradas con una evidente
importancia, pero escasamente empleadas— se considera conveniente que interven-
ga un organismo que acoja los intereses de los alojamientos hoteleros y que haga
valer ante las autoridades —Administracion central, autonomica o local— al nivel co-
rrespondiente en cada caso las reclamaciones del sector hotelero en ayudas en gas-
tos corrientes y periodos de exenciones impositivas en una situacion de crisis.

La préactica 4 —protesta organizada por la falta de apoyo del Gobierno— esta en-
tre las medidas menos importantes y también de las menos empleadas, por lo que
no parece ser una medida que deba ser tenida en cuenta. La practica 5 —marketing
del sector dirigido a nuevos segmentos—, perteneciente a la primera categoria de
medidas, es la cuarta practica en la clasificacion de importancia y la mas utilizada
de esta categoria; sin embargo, es el item menos contestado de los dieciséis pro-
puestos, con 66 respuestas de las 72 posibles. Probablemente, no se entiende la in-
clusion de esta medida dentro de la categoria esfiterzos del sector, sino como una
medida necesaria en la propia empresa. Como mas adelante mostraremos, la baja
correlacion entre importancia y utilizacion de esta practica parece confirmar esta
idea.

En la categoria de reduccion de gastos, la practica 7 —reduccion de gastos apla-
zando obras y construcciones no esenciales— ocupa una de las primeras posiciones
en utilizacidn; sin embargo, otra practica como es la 6 —que propone la reduccion
de gastos por aplazamiento de gastos en mantenimiento, sistemas ¢ instalaciones—
es una medida mucho menos utilizada. Se observa también que la practica 8§ —que
recoge aquellos aspectos de reduccion de gastos que afectan a una disminucion de
los servicios— es la medida con la valoracion mas baja de su importancia de todas
las que se presentan y, a la vez, presenta una baja utilizacion. En el sector de alo-
jamiento hotelero, el objetivo de reducir los gastos mediante una reduccion de los
servicios ofrecidos significa una disminucion de personal. La poca importancia
asignada a esta practica es consecuente con el estudio de Israeli y Reichel (2003, p.
369), que en una situacion de crisis no considera la reduccion de los recursos hu-
manos como una medida eficiente.

La categoria que incluye mas practicas es la de comercializacion, la inclusion
de las practicas 12 y 14 —ambas relacionadas con los medios de distribucion de
bienes y servicios del hotel— parece acertada, ya que las dos se sitian en las prime-
ras posiciones tanto en importancia como en utilizacion. La practica 14 —promo-
ciones a través de la pagina web y utilizacion de mecanismos de reserva on-line— se
considera la practica mas importante de todas en la gestion de crisis, siendo la se-
gunda mas utilizada. Todos los hoteles consultados en nuestro estudio tienen pagi-
na web, que es un mecanismo de distribucion empleado habitualmente y que se si-
gue empleando en la gestion de crisis, y esto es consistente con los hallazgos de
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Rittichainuwat (2006). La practica 12 —marketing orientado a los agentes de viajes
de nuestros principales mercados emisores— también esta en las primeras posicio-
nes en importancia, aunque es menos utilizada. Como ya se ha comentado en el
marco teorico, la menor utilizacion de esta practica puede deberse a la limitada in-
fluencia de los hoteles sobre los tour operadores (Cavlek, 2002).

La tercera practica incorporada al cuestionario original es la 13 —relaciones pu-
blicas y contactos con prensa y agencias publicas—, siendo sorprendente la baja im-
portancia relativa que se asigna a esta medida. La falta de contactos con los medios
de comunicacioén locales tendra repercusiones en la cobertura informativa que rea-
lizan los medios internacionales, ya que en las primeras fases de la crisis estos uti-
lizan como fuente las informaciones de los medios locales. La informacion pro-
porcionada por los medios internacionales es un indicador para los turistas de los
mercados emisores de como se va desarrollando la crisis (De Sausmarez,
2007).

Dentro de la tltima categoria, denominada reduccion de precios, se encuentra la
practica 15 —promociones y ofertas especiales—, que es una de las mas importantes
y utilizadas. Esta practica se utiliza de manera habitual en el sector turistico —y en
particular en la hosteleria—, por lo que su utilizacion en la gestion de crisis es ra-
zonable debido a su conocimiento y a la experiencia de los hoteles. La practica 16
—rebajas en la lista de precios— esta entre las Gltimas en nivel de importancia; sin
embargo, es de las primeras en el nivel de utilizacion debido, probablemente, a que
los hoteleros se ven abocados a su uso por las circunstancias de la crisis.

En este estudio hemos asumido que deberia existir una fuerte correlacion positi-
va entre la importancia que el responsable de hotel asigna a una practica con el ni-
vel de utilizacion de esa practica. Esta es una condicidon necesaria para una gestion
de crisis racional y coherente: los hoteleros tienden a seguir practicas que conside-
ran importantes. Para contrastar esta proposicion se ha empleado el test de correla-
cion de Pearson, presentdndose los resultados en la tabla 7, en la que figuran en
primer lugar las practicas con una mas alta correlacion entre su importancia y utili-
zacion.

Se observa que todas las correlaciones son positivas, salvo la de la practica 3,
que muestra una minima correlacion negativa (-0,007). Esto sugiere que a un nivel
basico hay una considerable correspondencia entre la importancia de las practicas y
su utilizacion. La practica que recibe una mas alta correlacion entre importancia y
utilizacion es la “reduccion de gastos en el hotel aplazando obras y construcciones
no consideradas esenciales” (0,853), seguida de la “reduccion de gastos por la re-
duccién de servicios del hotel” (0,842) y de la “reduccidon de gastos en el hotel
aplazando gastos en mantenimiento, sistemas e instalaciones” (0,703). Estas tres
practicas forman parte de la categoria de reduccion de gastos, ambito de la crisis
que incorpora aspectos mas racionales y sobre los que el gerente ejerce un dominio
directo, esto podria explicar la alta correlacion para las medidas incluidas en esta
categoria.
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Tabla 7.- Correlacion entre la importancia de las practicas y su utilizaciéon en la gestion de

crisis
' ’ CORRELACION
PRACTICA DETALLE DE LA PRACTICA IMPORTANCIA/
UTILIZACION
7 Reducion de gastos en el hotel aplazando obras y construcciones no consideradas 0.853%*
esenciales ’
8 Reduccion de gastos por la reduccion de servicios del hotel 0,842%*
6 Reduccion de gastos en el hotel aplazando gastos en mantenimiento, sistemas e ins- 0.703%*
talaciones ’
16 Rebajas en la lista de precios 0,674**
9 Marketing orientado al turismo doméstico centrandose en los atributos especiales 0.574%%
de la zona ’
13 Relaciones publicas y contactos (prensa y agencias publicas) 0,551%%*
1 Marketing orientado a los turistas extranjeros centrandose en aspectos caracteristi- 0.414%%

cos de la zona y en su seguridad
15 Promociones y ofertas especiales 0,406%*
Promociones a través de la pagina web y utilizacion de mecanismos de reserva on-

14 . 0,377**
line

12 Marketing orientado a los agentes de viajes de nuestros principales mercados emi- 0.309*
sores ’

10 Marketing orientado al turismo doméstico con campafias conjuntas con el comercio 0.306*
local ’

5 Marketing dirigido a nuevos segmentos 0,228

4 Protesta organizada por la falta de apoyo del Gobierno 0,111

5 Solicitud de un periodo de exencion en el pago de los impuestos locales y munici- 0.099
pales ’

1 Solicitud al Gobierno, por parte de todo el sector turistico, de ayudas en gastos co- 0.086
rrientes ’

3 Solicitud de un periodo de exencion en el pago de los impuestos generales -0,007

**La correlacion es significativa al nivel 0,01; *la correlacion es significativa al nivel 0,05.

Las ultimas cinco practicas pertenecen a la categoria de esfuerzos del sector, y
presentan una correlacion realmente baja. Para el empleo de estas medidas los ho-
teleros disponen de menos autonomia de decision. La lista de correlaciones da a en-
tender que se podra establecer una gestion de crisis racional y coherente en el caso
de que los gerentes y directores de los hoteles dispongan de autonomia y capacidad
para poner en marcha las medidas de accion. En el caso de estas tltimas cinco
practicas se puede ver necesaria la presencia de una entidad externa y distinta del
hotel que ponga en practica las medidas.

A efectos practicos, en la tabla 8 se presentan las practicas mejor y peor situa-
das, ordenadas en un ranking segun su posicion —mas alta o0 mas baja— en la clasifi-
cacion, atendiendo a su importancia, utilizacion y correlacion. La presentacion de
estas medidas puede facilitar la comprension de la gestion de crisis.

La practica 7 —reduccion de gastos en el hotel aplazando obras y construcciones
no consideradas esenciales— presenta un alto nivel de utilizacion y correlacion entre
importancia y utilizacion, estando situada en la zona alta de la clasificacion por lo
que respecta a la valoracion de su importancia. La consistencia de su comporta-
miento sugiere que es una medida central para la gestion de crisis. Las practicas 14
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y 15 se consideran las mds importantes, siendo también las mas utilizadas; sin em-
bargo, la correlacion que existe entre importancia y utilizacién en estas dos medi-
das se sitia en la zona intermedia de la clasificacion. Asi, a pesar de ser unas prac-
ticas que hay que tener en cuenta, no parece existir un acuerdo por lo que respecta
a su significacion para la gestion de crisis. La misma consideracion podria hacerse
de la practica 12 —marketing orientado a los agentes de viajes de nuestros principa-
les mercados emisores—.

Tabla 8.- Practicas mejor y peor situadas en funcién de la importan-
cia, utilizacion y correlacion

PRACTICAS MEJOR SITUADAS PRACTICAS PEOR SITUADAS
Importancia | Utilizacion | Correlacion | Importancia | Utilizacion | Correlacion
14 15 7 8 3 3
15 14 8 6 4 1
12 7 6 4 2 2
5 16 16 16 1 4
11 12 9 13 10 5
7 9 13 10 11 10
3 6 11 1 8 12
2 13 15 9 5 14

Observando la parte baja de la clasificacion podemos extraer también algunas
conclusiones. La practica 4 —protesta organizada por falta de apoyo del Gobierno—
se considera de poca importancia y se utiliza poco; asi, su baja correlacion sugiere
que hay una inconsistencia con respecto a su potencial practico, por lo que proba-
blemente va a ser evitada por los responsables del hotel. La misma observacion,
con algunas reservas, se puede hacer de las practicas 1 y 10 —solicitud al Gobierno,
por parte del todo el sector turistico, de ayudas en gastos corrientes, y marketing
orientado al turismo doméstico con campafias conjuntas con el comercio local—. Un
interesante comportamiento es el que muestra la practica 8 —reduccioén de gastos
por la reduccion de servicios del hotel—, ya que se trata de la practica situada en el
peor puesto por lo que respecta a su importancia y con una baja utilizacion; sin
embargo, su correlacion esta entre las mas altas. Este hecho sitta la practica 8 co-
mo una medida que definitivamente conviene evitar.

4. CONCLUSIONES

En este estudio se ha comprobado que en un destino turistico como Galicia, que
se ha visto afectada por catastrofes de diverso tipo, hay una considerable corres-
pondencia entre la importancia asignada a las practicas de gestion de crisis y su uti-
lizacion por parte de los responsables de los hoteles. En la categoria de reduccion
de gastos se ha observado que, aunque se trata de medidas que en la literatura de
gestion de crisis se sefialan como practicas a las que se recurre habitualmente, en
nuestro estudio solo en el ambito del aplazamiento de las obras consideradas no
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esenciales se considera que es una medida clave. Sin embargo, cuando se trata de la
reduccion de gastos que puede provocar una disminucion en la prestacion de los
servicios ofrecidos, se califica como una medida que conviene evitar. La alta corre-
lacion que se observa en las practicas incluidas en la categoria de reduccion de gas-
tos es debida a que se trata de uno de los aspectos mas racionales de la gestion de
crisis y sobre los que el director del hotel ejerce un dominio directo.

Por lo que respecta a la categoria de comercializacion, es interesante destacar el
papel de la distribucion de los servicios del hotel como medida en la gestion de cri-
sis por medio de los four operadores y la utilizacion de las nuevas tecnologias. Sin
duda, la utilizacion de la pagina web del hotel y el empleo en general de la comu-
nicacion a través de internet representa en la gestion de crisis una nueva forma de
comunicacion, que permite un rapido tiempo de reaccion y del control de la edi-
cion. En la categoria de reduccion de precios, una medida como las promociones y
ofertas especiales, que habitualmente es empleada por los hoteles en situaciones
ajenas a las crisis, también es utilizada en caso de que estas se produzcan.

Las practicas incluidas en la categoria de esfuerzos del sector turistico en gene-
ral no son empleadas por los alojamientos hoteleros y precisarian la colaboracion
de entidades y/o de asociaciones que ejerciesen la tarea de coordinar las fuerzas ho-
teleras para obtener apoyos de la Administracion Publica en la gestion de crisis. Es
necesario cierto nivel de coordinacion por parte del sector turistico para que los ho-
teles y otros stakeholders del sector tengan acceso a las distintas herramientas de la
gestion de crisis, y capacidad para realizar una gestion de crisis eficaz. En caso
contrario, la actuacion de los directivos de los hoteles se vera limitada al empleo de
una serie de medidas incompletas y, en algunos casos, utilizadas por carecer de al-
ternativas. El estudio de cudles son las entidades idoneas para llevar a cabo esta ta-
rea, qué requisitos deben cumplir y cudles son las herramientas que hay que em-
plear forma parte de futuras lineas de investigacion.

Las conclusiones de este estudio hay que entenderlas dentro de las limitaciones
que presenta un analisis de tipo transversal basado en la opinion de los responsa-
bles de los hoteles. En un tema tan sensible como la gestion de crisis, la duracion
del periodo de tiempo que media entre el impacto del suceso y la realizacion de la
encuesta puede tener influencia en la respuesta de los encuestados, por lo que seria
conveniente realizar un estudio longitudinal como continuacion de este trabajo.
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