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Resumo: Este estudo avalia as medidas de xestion que os aloxamentos hoteleiros deben pofier
en practica nunha situacion de crise orixinada por unha catastrofe, analizando a importancia e o
nivel de utilizacion destas medidas na fase de recuperacion. Para isto, realizase unha analise
empirica mediante unha enquisa dirixida aos hoteis de Galicia de tres, catro e cinco estrelas.
Suxirese que a reducion de custos en partidas diferentes a prestacion de servizo, a orientacion
ao mercado e o emprego de instrumentos web son practicas importantes que compre conside-
rar para facerlles fronte aos reveses da crise.
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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. INTRODUCION

Os destinos turisticos poden sufrir catastrofes que, ademais de danar os recur-
sos, a oferta turistica complementaria e as infraestruturas do territorio, poden che-
gar a afectar a imaxe do destino. Nestas situacions xorden escenarios imprevistos,
sobre os que se ten pouca capacidade de control, que provocan perdas econdmicas
e un aumento da atencion dos medios de comunicacion. Estas son as caracteristicas
propias das crises no turismo (Pechlaner ef al., 2007). As crises non son problemas
exclusivos de destinos puntuais ou de asuntos confinados a unhas areas especificas
en aparencia mais conflitivas, senon que se deben tratar coma un feito global e
chegan a ser a cara emerxente da sostiblidade dos destinos turisticos (Beirman,
2003; Rodriguez-Toubes, 2009).

O obxectivo principal deste estudo € proporcionar unha serie de medidas de xes-
tion da crise que deben ter en conta os responsables dos aloxamentos turisticos dun
destino que se veu afectado por unha catastrofe. Pretendemos identificar as practi-
cas nas que € conveniente apoiarse, asi como aquelas medidas que se deben evitar
co fin de que o aloxamento hoteleiro logre unha rapida recuperacion, ou que mes-
mo alcance unha maior posicion competitiva tras a crise. Para alcanzar este obxec-
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tivo realizéuselles unha consulta aos responsables dos hoteis de Galicia de tres, ca-
tro e cinco estrelas sobre a importancia e utilizacion que lle conceden a unha serie
de medidas de xestion da crise. Escolleuse Galicia como base poboacional do estu-
do por ser un destino turistico que se veu afectado nos ultimos anos por sucesos ca-
tastroficos importantes. Mareas negras ¢ incendios azoutaron Galicia cunha fre-
cuencia e intensidade superior a calquera outra zona xeografica de Europa. Ambos
os dous sucesos tiveron importantes repercusions no medio ambiente e no ecosis-
tema galego, e amplos sectores da poboacion e da economia vironse afectados por
estes desastres. O sector turistico tamén sufriu as consecuencias destes sucesos ca-
tastroficos, sendo as repercusions mais evidentes o descenso no curto prazo na
chegada de turistas a Galicia, tanto cando tivo lugar o afundimento do Prestige
(Rodriguez-Toubes, 2006) coma no caso dos incendios (Loureiro e Barrio, 2009).
O turista pode chegar a percibir Galicia coma un destino marcado por este tipo de
desastres que, no caso dos incendios, se producen con maior frecuencia na tempo-
rada alta.

Baseado na achega tedrica de diferentes autores, neste traballo proponse a in-
corporacidn —na categoria de comercializacion— de tres novas practicas ao cues-
tionario inicial proposto por Israeli e Reichel (2003). A incorporacion de duas des-
tas practicas considérase acertada, xa que se sitlan entre as mais importantes se-
gundo a valoracion dos hoteleiros. Ademais, mostrase como as practicas relaciona-
das coa reducién de gastos, sempre que non supofian unha reducion de servizos,
son practicas centrais na xestion da crise, en opinién dos hoteleiros. A vez, vese
conveniente que, para que efectivamente se leven a cabo practicas que se conside-
ran importantes, ¢ necesaria a tutela dunha entidade externa relacionada co turismo,
con capacidade e autonomia suficientes. Esta entidade teria a funcion de liderar o
proceso colaborador cos hoteis, de maneira que asegure a realizacion efectiva des-
tas practicas.

2. MARCO TEORICO

A aparicidon de novos elementos que propician ou aumentan a probabilidade de
sufrir unha crise fai que cada vez sexa mais necesario prepararse ante 0s sucesos
que ameazan os destinos e o sector turistico. As condiciéns cambiantes e convulsas
da contorna, o ritmo constante do crecemento da poboacién e a stia maior mobili-
dade, a proliferacién de empresas e novos negocios ¢ intereses son algiins motivos
da aparicion de situacions ante as cales o individuo e as organizacions non tiveran
que enfrontarse ata agora (Faulkner, 2001). Desde o primeiro momento, € necesario
establecer o desenvolvemento de campafias de promocidén e comunicacion para re-
cuperar e fortalecer un destino ou unha organizacién que se enfronta a unha situa-
cion de crise provocada por algunha catastrofe —fortuita ou provocada—.

O turismo ¢ un sector sensible e vulnerable &s crises (Murphy e Bayley, 1989;
Faulkner, 1999; Nankervis, 2002; Sharpley, 2005) pero, & vez, postie unha alta ca-
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pacidade de recuperacion, servindo de sector tractor na recuperacion para ou-
tras industrias (Faulkner, 2001; Pike, 2004; WEF, 2005; De Sausmarez, 2007).
Normalmente, o impacto dos sucesos negativos non alcanza o longo prazo se se
pofien en funcionamento as debidas estratexias de xestion e recuperacion de
crises.

Ainda que a xestion de crises € unha area de investigacion que vén sendo ob-
xecto de estudo desde hai mais de tres décadas, porén ¢ relativamente pouco o que
se investigou en relacion coa resposta do sector turistico ante diferentes tipos de
crises (Aktas e Gunlu, 2005; Pforr, 2006). No ambito do aloxamento hoteleiro, di-
versos estudos analizan as medidas que se puxeron en marcha en distintos es-
cenarios de crises. Israeli e Reichel (2003) elaboran un cuestionario con practicas
de xestion de crises, que pondera o uso destas medidas coa importancia que lle
atribiien os directores de hotel mediante un sistema de ponderacions simples. Estas
medidas estrutiranse en catro categorias: esforzos organizados por todo o
sector turistico, mantemento e reducidn de gastos, comercializacidon e reducion de
prezos. Israeli e Reichel (2003, p. 371) sinalan que “é bastante posible que en di-
ferentes paises sexa necesario engadir ou suprimir prdcticas”. Desta forma, en-
tenden a stia proposta como o primeiro paso dunha serie de fases encamifiadas a
contrastar a fiabilidade ¢ a validez en estudos posteriores e en aplicacidéns concre-
tas.

No ambito das medidas que compre implementar na xestion de crises dentro da
area de comercializacion, o emprego de ferramentas baseadas nas TIC son claves
para algtns autores. Rittichainuwat (2006) considera internet como a principal fon-
te de informacion para os visitantes ao destino na xestion de crises, defendendo en
termos de rendibilidade as promocions realizadas a través das websites dos
hoteis e dos mecanismos de reserva on-line. Koening e Bischoff (2004) ¢ Glaessser
(2003) tamén consideran necesario, para tomar unha posicion de vantaxe, a actua-
lizacion da informacion da oferta de servizos do establecemento a través de inter-
net.

Outra medida de comercializacion ¢ a orientacién cara aos axentes de via-
xes dos nosos principais mercados emisores. Os axentes de viaxes e os four opera-
dores tefien unha grande importancia na xestién de crises debido a que actian co-
mo “grandes actores” con capacidade para crear unha imaxe dun destino na mente
dos potenciais clientes e turistas. Porén, na crise os four operadores toman as de-
cisions de estratexia de mercado en funcion doutros factores alleos aos hoteis, co-
mo poden ser as predicions sobre a duracion da crise, os danos producidos no lon-
go prazo, ou os intereses mobiliarios que tefia o propio tour operador no destino
(Cavlek, 2002), polo que a influencia das medidas dos hoteleiros ten que ser mati-
zada.

Na tdboa 1 expofiense algunhas das medidas e as estratexias operativas e de
marketing desenvolvidas polos hoteis en diferentes crises, de acordo cos estudos
sobre o tema desenvolvidos nos tltimos anos.
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Téboa 1.- Medidas implementadas polos hoteis para facerlle fronte 4 crise

ATENTADOS DO 11-S NOS HOTEIS DE ESTADOS UNIDOS (Taylor e Enz, 2002)

- Redirixir vendas e esforzos de marketing

- Recortar horas dos empregados

- Venda de estadias en fins de semana aos residentes da zona

- Descontos nas tarifas de cuartos

11-S E O SEU IMPACTO NOS HOTEIS EN ESTADOS UNIDOS (Goodrich,2002)

- Variacién no marco da politica de prezos

HOTEIS DE WASHINGTON, D.C. TRAS O ATAQUE DO 11-S (Stafford ez al., 2002)

- Financiamento, desenvolvemento e lanzamento dunha campaiia de marketing coa axuda das Administracions
Publicas

IMPACTO DO TERRORISMO EN HOTEIS DE ISRAEL (Israeli e Reichel, 2003)

- Cuestionario de varias medidas por categorias

ATENTADOS TERRORISTAS (Pizam, 2003)

- Descontos en prezos e promocions

- Reducion de impostos e axudas ao sector

IMPACTO DO VIRUS DO SARS NOS HOTEIS DE HONG KONG (Chien e Law, 2003)

- Reducion dos custos: evitar investimentos en capital non necesarios, peche de plantas e suspension de servizos
prescindibles, cerre de temporada

- Aprazamento de promocions de viaxes intercontinentais

- Oferta de paquetes turisticos con reducion nas tarifas de hotel

VIRUS DO SARS NA INDUSTRIA HOTELEIRA DE SINGAPUR (Henderson e Ng, 2004)

- Reducion de custos

- Accidns de marketing, promocion de paquetes turisticos orientados aos mercados interiores

- Presion para recibir axudas oficiais

VIRUS DO SARS NO SECTOR TURISTICO DE HONG KONG (Pine e McKercher, 2004)

- Promocidns

- Reducion do periodo de liberacion de prazas

CRISE DA FEBRE AFTOSA EN GALES (Koening e Bischoff, 2004)

- Maior esforzo de marketing

- Actualizacién da informacién da oferta de servizos do hotel a través de internet

CRISE PRODUCIDA POLO SARS NOS HOTEIS DE HONG KONG (Lo et al., 2006)

- Reducion de custos

- Axuda e apoio de institucions tales como o Goberno local ou as asociacions hoteleiras

- Fomento do espirito emprendedor e da innovacién

RECUPERACION DO TURISMO EN TAILANDIA TRAS O TSUNAMI (Rittichainuwat, 2006)

- Promocions realizadas a través da paxina web dos hoteis e os mecanismos de reserva on-/ine aproveitando a sta
vantaxe en termos de custo-eficacia

INCENDIOS FORESTAIS (Hystad e Keller, 2008)

- Incremento da intensidade das campaiias de comercializacion

- Diversificacion dos mercados obxectivo

FONTE: Elaboracion propia.

Dous grandes desastres afectaron a Galicia nos ultimos dez anos. O primeiro de-
les foi o afundimento do petroleiro Prestige o 19 de novembro de 2002 a uns 250
km da costa de Galicia. En total, o Prestige botou ao océano Atlantico unha carga
de 77.000 toneladas de fuel, provocando unha densa marea negra que afectou as
costas de Galicia, do norte de Portugal, a toda a cornixa cantabrica e & costa atlan-
tica francesa. Este suceso non foi un feito illado na historia de Galicia, xa que se
trata da sétima catastrofe que se produce nos ultimos trinta anos (taboa 2). Galicia
sufriu cinco das once maiores catastrofes petroleiras de Europa e un 10% dos verti-
dos por mareas negras de todo o mundo (Loureiro € Vazquez, 2006).
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Taboa 2.- Catastrofes maritimas petroleiras en Galicia nos tl-
timos trinta anos

EMBARCACION CANTIDADE ANO CARGA
(en toneladas)

Polycommander 15.000 1970 Petréleo
Erkowitz 286 1970 Pesticidas
Urquiola 101.000 1976 Petréleo
Andros Patria 16.000 1978 Petréleo
Cason 1.100 1987 Produtos quimicos
Aegean Sea 80.000 1992 Petroleo
Prestige 70.000 2002 Fuel

FONTE: Loureiro e Vazquez (2006, p. 200).

Outra gran catastrofe foron os incendios do ano 2006. Entre o 1 e o 13 de agosto
de 2006 produciuse en Galicia unha vaga de incendios que devastou neses tre-
ce dias 93.887,57 hectareas nun total de 6.997 incendios (Conselleria do Medio
Rural, 2009), o que supén o 3,1% da superficie rexional e o 4,7% da superficie ca-
talogada como forestal (Chuvieco et al., 2006), polo que este suceso supuxo un dos
periodos mais intensos en incendios das ultimas décadas. Para darse conta da mag-
nitude deste desastre, na taboa 3 preséntase a estimacion realizada pola Union Eu-
ropea da superficie queimada nos paises con maior incidencia de incendios no ano
2006. Nese ano s6 na Comunidade Autéonoma de Galicia arderon mais hectareas de
superficie que en ningun outro pais de Europa.

Taboa 3.- Incendios forestais en Europa (2006)

. SUPERFICIE QUEIMADA | INTERVALO ESTIMADO DE SUPERFICIE QUEIMADA
PAIS
(en ha) (en ha)
Espafia 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]

FONTE: Elaboracion propia a partir da Comision Europea (2007).

Ainda que o ano 2006 foi especialmente traxico polo que respecta aos incen-
dios, este tipo de desastre é habitual na Comunidade galega. No periodo 1999-2009
rexistraronse en Galicia 82.786 incendios, que supuxeron unha superficie total
queimada de 311.467,67 hectareas (La Region, 2009). O continuo goteo anual de
incendios que se produce en Galicia non ten parangén en ningunha outra comuni-
dade autonoma de Espaiia.

Os efectos dos desastres sufridos en Galicia producironse predominantemente
no curto prazo, € a recuperacion conseguiuse con relativa rapidez. Para avaliar a
recuperacion do destino despois da crise, Rodriguez-Toubes (2006) considera os
indicadores propostos por Seaton, Mathews ¢ Woodward (2004) nun estudo que
realizaron para a Organizacion Mundial de Turismo (WTO, 2004): o numero de vi-
sitantes ¢ a mellora na percepcion do destino.
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O desastre do Prestige ten lugar en novembro de 2002, e na temporada alta do
ano 2003 —de xufio a setembro— hai un rechamante aumento de visitantes a Galicia
con respecto ao ano anterior. O numero de pernoitas totais aumentaron en Galicia
un 5,3% con respecto ao ano 2002, fronte ao incremento do 3,9% do total de Espa-
fla. Ainda que o incremento € maior no turismo domeéstico, tamén crecen neste pe-
riodo as pernoctacions de residentes no estranxeiro: un 3,7% en Galicia e un 1,7%
en Espafia; € dicir, o descenso na chegada de visitantes a Galicia limitouse ao curto
prazo e non se prolongou moito no tempo.

No curto prazo perdéronse reservas e contratos con four operadores, prin-
cipalmente pola imaxe que se daba de Galicia como destino afectado pola marea
negra ou polos incendios. Malia os esforzos das organizacidns turisticas no destino
en precisar e localizar a zona de risco ou de crise, os medios de comunica-
cion con frecuencia tenden a dar unha imaxe indiscriminada da localizaciéon do im-
pacto e a perpetuar un certo mito de zona de desastre (Quarantelli, 1996). Como
consecuencia, para o turista a percepcion de risco ampliase a todo o destino tu-
ristico. Este proceso viviuno Galicia, polo que podemos dicir que todos os hoteis
de Galicia se viron afectados polos sucesos por estar localizados na area de
crise.

3. ESTUDO EMPIRICO

Os aloxamentos hoteleiros son os stakeholders do sector mais influentes para as
organizacions de promocion turistica no destino (DMO) (Sheehan e Ritchie, 2005).
Para a realizacion da investigacion seleccionaronse os aloxamentos hoteleiros de
Galicia de tres, catro e cinco estrelas, excluindose do estudo os hoteis de menor ca-
tegoria debido 4 sua menor capacidade de reaccion e de operacions fronte a crise e
4 sta menor representacion no total de prazas ocupadas'. Os hoteis de maior tama-
flo, cun maior grao de diferenciacion departamental e cunha estrutura organizativa
mais extensa, desenvolven unha mellor preparacién fronte aos diversos tipo de cri-
se que poden ocorrer ¢, a vez, tefien en conta en maior medida o abano de riscos
aos que estan sometidos (Burby e Wagner, 1996). A relacidén de hoteis activos de
tres a cinco estrelas en Galicia alcanza unha poboacidn total de 226 hoteis, distri-
buidos por categorias en 8 hoteis de cinco estrelas, 82 hoteis de catro estrelas e 136
de tres estrelas. A campafa de recollida de datos realizase entre maio ¢ xufio de
2009 mediante o envio dun cuestionario por correo postal aos directores e xerentes
dos hoteis.

Desde o inicio do proceso de recollida de datos ata o final procurouse alcanzar a
aleatoriedade das respostas, tendo en conta que a consulta se facia a totalidade da
poboacion. Podemos considerar que a mostra obtida ¢é representativa da poboacion

! Do total de prazas ocupadas en aloxamentos hoteleiros en Galicia durante o ano 2007, o0 67,3% correspondeu a
prazas en hoteis de tres a cinco estrelas (IGE, 2009).
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polos seguintes motivos: a distribucion dos hoteis que responden e dos que non
responden ao cuestionario ¢ semellante tanto por provincia como por categoria; en-
tre os hoteis que responden ao cuestionario obsérvase unha boa representatividade
por provincia e categoria das respostas obtidas (taboa 4).

Taboa 4.- Porcentaxe de resposta por provincia ¢ categoria

PROVINCIA |[REPRESENTATIVIDADE CATEGORIA [REPRESENTATIVIDADE
A Coruifia 37,8 3 estrelas 31,6

Lugo 20,0 4 estrelas 29.3

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

Non se atopa desviacion ningunha nas condicions persoais € no grao de ades-
tramento dos entrevistadores, xa que o procedemento ¢ os medios utilizados foron
exactamente iguais para todos os entrevistados. A recollida de datos realizouse de
forma continuada durante xufio de 2009, a analise das primeiras respostas fronte as
ultimas non mostra evidencias de desviacion na non-resposta (Armstrong ¢ Over-
ton, 1977). Realizadas as consideracions anteriores sobre as caracteristicas da non-
resposta nesta investigacion, dos 226 hoteis aos que se lles enviou a folla-
cuestionario recibironse 72 cuestionarios validos, o que representa unha porcentaxe
total de resposta do 32%, mostra que consideramos suficientemente representativa
para a analise empirica que imos realizar.

No desenvolvemento deste estudo empregamos a relacion que existe entre im-
portancia dunha practica e a sua realizacion. A analise performance-importance
(Martilla e James, 1977) é unha técnica orientada 4 medida da importancia e 4 uti-
lizacion dunha serie de practicas que foron propostas con anterioridade. Esta anali-
se asume o feito de que os directivos realizan practicas que consideran importantes
e, polo tanto, o método de estudo céntrase en dous factores: 1) o recofiecemento da
importancia das practicas que axudan a organizacion en tempo de crise, e 2) o nivel
de realizacién demostrado polos directivos para cada unha das medidas. Este es-
quema foi utilizado no contexto do sector turistico e especificamente no sector do
aloxamento hoteleiro e restauracion en diversos estudos (Evans e Chon, 1989; Isra-
eli e Reichel, 2003; Israeli, 2007).

O impacto das crises no turismo non é en absoluto uniforme —nin sequera nun
mesmo territorio— e as medidas de xestion necesarias para afrontar o impacto das
crises varian segundo os destinos e dunhas situacions a outras (Koening e Bischoff,
2004). Por este motivo, consideramos conveniente, de acordo coa operativa de co-
mercializacion dos hoteis en Galicia, a incorporacion ao cuestionario inicial de Is-
raeli e Reichel (2003) de tres medidas que fan referencia 4 distribucion dos bens e
servizos: o marketing orientado as axencias de viaxes e four operadores dos princi-
pais mercados emisores; unha medida que fai referencia 4 utilizacion da paxina
web como mecanismo de promocion e de reserva, debido a que a gran maioria dos
hoteis dispofien desa paxina, utilizandoa como ferramenta de marketing; ¢ unha
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practica de promocion que, de acordo coa literatura de xestion de crises, se consi-
dera de suma importancia, como son as relacions publicas e os contactos coa pren-
sa e coas axencias publicas (Dore e Crouch, 2003; Fall, 2004). Na taboa 5 presén-
tanse as dezaseis practicas incluidas no cuestionario presentado aos aloxamentos
hoteleiros.

Téaboa 5.- Practicas para os hoteis na crise

CATEGORIA: ESFORZOS DO SECTOR
1. Solicitude ao Goberno, por parte de todo o sector turistico, de axudas en gastos correntes
2. Solicitude dun periodo de exencion no pagamento dos impostos locais e municipais
3. Solicitude dun periodo de exencién no pagamento dos impostos xerais
4. Protesta organizada pola falta de apoio do Goberno
5. Marketing do sector dirixido a novos segmentos
CATEGORIA: REDUCION DE GASTOS
6. Reducion de gastos no hotel aprazando gastos en mantemento, sistemas e instalacions
7. Reducion de gastos no hotel aprazando obras e construcions non consideradas esenciais
8. Reducioén de gastos pola reducion de servizos do hotel
CATEGORIA: COMERCIALIZACION
9. Marketing orientado ao turismo doméstico centrandose nos atributos especiais da zona
10. Marketing orientado ao turismo doméstico con campafias conxuntas co comercio local
11. Marketing orientado a turistas estranxeiros centrandose en aspectos caracteristicos da zona e na
sua seguridade
12. Marketing orientado aos axentes de viaxes dos nosos principais mercados emisores
13. Relacions publicas e contactos (prensa e axencias publicas)
14. Promocidns a través da paxina web e utilizacion de mecanismos de reserva on-/ine
CATEGORIA: REDUCION DE PREZOS
15. Promocions e ofertas especiais
16. Rebaixas na lista de prezos

Pideselles aos hoteleiros que valoren nunha escala de Likert de 1 a 7 o nivel de
importancia e a utilizacion destas practicas no ambito da xestion de crise. Os resul-
tados preséntanse na taboa 6, na que se indica o nimero de hoteleiros que opinan
(N), a media atribuida a cada practica —sendo 1="nada importante ou pouco utiliza-
da” e 7="“moi importante ou utilizada con frecuencia”—, o ranking en que se situa
esa practica segundo a media (#), e a desviacion tipica (DT).

Unha primeira vision dos datos revela que o nimero de contestacions sobre a
valoracién da importancia de cada practica ¢ maior que as contestacions sobre o
seu nivel de utilizacion. Resulta interesante facer notar que en todos os casos a im-
portancia media asignada a cada practica € superior 4 media da sua utilizacién. En
xeral, a importancia que se lles outorga s distintas practicas ¢ alta: a practica 8 € a
mais baixa da clasificacion, puntuandose con 4,03 na escala de 1 a 7. Os hoteleiros
mostran un nivel de utilizacidén das practicas claramente mais baixo: a practica 3 ¢
a que menos se utiliza, valorandose cun 2,24. Os motivos desta diferenza poden ser
variados como, entre outros, a falta de medios para pofier en marcha estas practi-
cas: os hoteis poden atopar problemas a hora de pofier en practica medidas concre-
tas de marketing para facerlle fronte 4 crise ou, simplemente, porque consideran
que ¢ responsabilidade de terceiras partes.
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Taboa 6.- Estatisticos descritivos de practicas en xestion de crise
IMPORTANCIA UTILIZACION

N |Media| # | DT | N |Media | # | DT
P1. Solicitude ao Goberno de axudas en gastos correntes 70| 524 |10 1,619 |67| 2,84 |13 (1,755
P2. Solicitude de periodo de exencion impostos municipais | 71 | 5,52 8| 1,655 |67 2,33 | 141,664
P3. Solicitude de periodo de exencion impostos xerais 71| 5,52 71 1,611 |67| 224 |16(1,508
P4. Protesta organizada pola falta de apoio do Goberno 70 4,70 | 14| 1,844 |67 | 2,31 |15(1,588
P5. Marketing do sector dirixido a novos segmentos 70| 5,90 41 1,206 |66 3,82 911,700

P6. Reducion de gastos no hotel en mantemento, sistemas

. ., 72| 443 | 15| 1,949 |68 | 3,93 711,887
e instalacions

P7. Reducion de gastos no hotel en obras e construcions
non esenciais

P8. Reducion de gastos pola reducion de servizos do hotel | 72| 4,03 | 16| 2,042 (68| 3,65 | 101,938

P9. Marketing cara ao turismo doméstico en atributos es-
peciais da zona

71| 5,63 6| 1,551 [66] 5,06 | 31,709

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

P10. Marketing cara ao turismo doméstico e campafias

. 71| 523 |11| 1,278 | 68| 3,43 | 121,798
conxuntas co comercio local

P11. Marketing cara aos turistas estranxeiros en atributos

. 72 581 | 5| 1,252 169| 3,61 |11]1,841
da zona e en seguridade

P12. Marketing cara aos axentes de viaxes dos principais

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

P13. Relacions publicas e contactos (prensa e axencias pu- 72| 518 12| 1485 69| 3.83 8|1.706

blicas)
P14. Promocions web e mecanismos de reserva on-line 72| 6,46 110,934 |70| 5,76 211,334
P15. Promocions e ofertas especiais 71| 6,25 21 1,052 169| 5,80 111,346
P16. Rebaixas na lista de prezos 721 493 |13 1,826 |69 | 491 411,968

A valoracion das practicas incluidas na categoria esforzos do sector ¢ significa-
tivamente menor cas demais. As medidas 3, 4, 2 e 1 ocupan, por esta orde, os pos-
tos mais baixos na clasificacion de utilizacion das practicas. As practicas 2 e 3, ¢
dicir, a solicitude de exencion no pagamento de impostos locais, municipais e xe-
rais, valoranse cun 5,52 sobre 7 en nivel de importancia; e a practica 1 valérase cun
5,24. Con todo, estas practicas son as menos empregadas. Para pofier en marcha es-
tas primeiras medidas —valoradas cunha evidente importancia, pero escasamente
empregadas— consideran conveniente que intervefia un organismo que acolla os in-
tereses dos aloxamentos hoteleiros e que faga valer ante as autoridades —Adminis-
tracion central, autondmica ou local— ao nivel correspondente en cada caso as re-
clamacions do sector hoteleiro en axudas en gastos correntes e periodos de exen-
cions impositivas nunha situacion de crise.

A practica 4 —protesta organizada pola falta de apoio do Goberno— esta entre as
medidas menos importantes ¢ tamén das menos empregadas, polo que non parece
ser unha medida que deba ser tida en conta. A practica 5 —marketing do sector diri-
xido a novos segmentos—, pertencente 4 primeira categoria de medidas, € a cuarta
practica na clasificacion de importancia e a mais utilizada desta categoria; con to-
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do, ¢ o item menos contestado dos dezaseis propostos, con 66 respostas das 72 po-
sibles. Probablemente, non se entende a inclusion desta medida dentro da categoria
esforzos do sector, senébn como unha medida necesaria na propia empresa. Como
mais adiante mostraremos, a baixa correlacion entre importancia e utilizacion desta
practica parece confirmar esta idea.

Na categoria de reducion de gastos, a practica 7 —reducion de gastos aprazando
obras e construcions non esenciais— ocupa unha das primeiras posicions en utiliza-
cion; porén, outra practica como é a 6 —que propon a reducion de gastos por apra-
zamento de gastos en mantemento, sistemas e instalacidns— é unha medida moito
menos utilizada. Tamén se observa que a practica 8 —que recolle aqueles aspectos
de reducion de gastos que afectan a unha diminucion dos servizos— ¢ a medida coa
valoracién mais baixa da sia importancia de todas as que se presentan e, a vez,
presenta unha baixa utilizacidén. No sector de aloxamento hoteleiro, o obxectivo de
reducir os gastos mediante unha reducion dos servizos ofrecidos significa unha di-
minucion de persoal. A pouca importancia asignada a esta practica ¢ consecuente
co estudo de Israeli e Reichel (2003, p. 369), que nunha situacion de crise non con-
sidera a reducion dos recursos humanos como unha medida eficiente.

A categoria que inclue mais practicas ¢ a de comercializacion, a inclusion das
practicas 12 e 14 —ambas as duas relacionadas cos medios de distribucion de bens e
servizos do hotel— parece acertada, xa que as duas se sitllan nas primeiras posicions
tanto en importancia como en utilizacion. A practica 14 —promocions a través da
paxina web e utilizacion de mecanismos de reserva on-/ine— considérase a practica
mais importante de todas na xestion de crise, sendo a segunda mais utilizada. To-
dos os hoteis consultados no noso estudo tefien paxina web, que ¢ un me-
canismo de distribucion empregado habitualmente e que se segue empregando na
xestion de crises, e isto € consistente cos achados de Rittichainuwat (2006). A prac-
tica 12 —marketing orientado aos axentes de viaxes dos nosos principais mercados
emisores— tamén esta nas primeiras posicions en importancia, ainda que ¢ menos
utilizada. Como xa se comentou no marco teorico, a menor utilizacién desta practi-
ca pode deberse a limitada influencia dos hoteis sobre os four operadores (Cavlek,
2002).

A terceira practica incorporada ao cuestionario orixinal é a 13 —relacidns publi-
cas e contactos con prensa e axencias publicas—, sendo sorprendente a baixa impor-
tancia relativa que se lle asigna a esta medida. A falta de contactos cos medios de
comunicacion locais terd repercusions na cobertura informativa que realizan os
medios internacionais, xa que nas primeiras fases da crise estes utilizan como fonte
as informacions dos medios locais. A informacion proporcionada polos medios in-
ternacionais ¢ un indicador para os turistas dos mercados emisores de como se vai
desenvolvendo a crise (De Sausmarez, 2007).

Dentro da ultima categoria, denominada reducion de prezos, atopase a practica
15 —promociodns e ofertas especiais—, que é unha das mais importantes e utilizadas.
Esta practica utilizase de maneira habitual no sector turistico —e en particular na
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hostaleria—, polo que a stia utilizacion na xestion de crise é razoable debido ao seu
cofiecemento e 4 experiencia dos hoteis. A practica 16 —rebaixas na lista de prezos—
esta entre as ultimas en nivel de importancia; con todo, ¢ das primeiras no nivel de
utilizacion debido, probablemente, a que os hoteleiros se ven abocados ao seu uso
polas circunstancias da crise.

Neste estudo asumimos que deberia existir unha forte correlacion positiva entre
a importancia que o responsable do hotel lle asigna a unha practica co nivel de uti-
lizacioén desa practica. Esta é unha condicion necesaria para unha xestion de crise
racional e coherente: os hoteleiros tenden a seguir practicas que consideran impor-
tantes. Para contrastar esta proposicién empregouse o test de correlacion de Pear-
son, presentandose os resultados na tdboa 7, na que figuran en primeiro lugar as
practicas cunha mais alta correlacion entre a sua importancia e a sua utilizacion.

Taboa 7.- Correlacion entre a importancia das practicas e a sta utilizacion na xestion de
crises

) ) CORRELACION
PRACTICA DETALLE DA PRACTICA IMPORTANQIA/
UTILIZACION
7 Redugic_’)n de gastos no hotel aprazando obras e construcions non consideradas 0.853%*
esenciais ’
8 Reducion de gastos pola reducion de servizos do hotel 0,842%*
6 deucién de gastos no hotel aprazando gastos en mantemento, sistemas e instala- 0.703%*
cidns ’
16 Rebaixas na lista de prezos 0,674%**
9 Marketing orientado ao turismo doméstico centrandose nos atributos especiais da 0.574%%
zona ’
13 Relacions publicas e contactos (prensa e axencias publicas) 0,551**
1 Marketing orientado aos turistas estranxeiros centrandose en aspectos caracteristi- 0.414%%
cos da zona e na sua seguridade i
15 Promocions e ofertas especiais 0,406**
14 Promocions a través da paxina web e utilizacion de mecanismos de reserva on-line 0,377**
12 Marketing orientado aos axentes de viaxes dos nosos principais mercados emisores 0,309*
10 Marketing orientado ao turismo doméstico con campafias conxuntas co comercio 0.306*
local ?
5 Marketing dirixido a novos segmentos 0,228
4 Protesta organizada pola falta de apoio do Goberno 0,111
5 S'oligitude dun periodo de exencion no pagamento dos impostos locais e muni- 0.099
cipais ’
1 Solicitude ao Goberno, por parte de todo o sector turistico, de axudas en gastos co- 0.086
rrentes ’
3 Solicitude dun periodo de exencidon no pagamento dos impostos xerais -0,007
**A correlacion € significativa ao nivel 0,01; *la correlacion € significativa ao nivel 0,05.

Obsérvase que todas as correlacions son positivas, agas a da practica 3, que
mostra unha minima correlacion negativa (-0,007). Isto suxire que a un nivel basico
hai unha considerable correspondencia entre a importancia das practicas e a sua uti-
lizacion. A practica que recibe unha mais alta correlacion entre importancia e utili-
zacion € a “reducion de gastos no hotel aprazando obras e construcidons non consi-
deradas esenciais” (0,853), seguida da “reducion de gastos pola reducion de servi-
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zos do hotel” (0,842) e da “reducion de gastos no hotel aprazando gastos en man-
temento, sistemas e instalacions” (0,703). Estas tres practicas forman parte da cate-
goria de reducion de gastos, ambito da crise que incorpora aspectos mais racionais
e sobre os que o xerente exerce un dominio directo, o que poderia explicar a alta
correlacion para as medidas incluidas nesta categoria.

As ultimas cinco practicas pertencen a categoria de esforzos do sector, e presen-
tan unha correlacion realmente baixa. Para o emprego destas medidas os hoteleiros
dispofien de menos autonomia de decision. A lista de correlacions da a entender
que se podera establecer unha xestion de crise racional e coherente no caso de que
os xerentes e directores dos hoteis dispofian de autonomia e capacidade para pofier
en marcha as medidas de accion. No caso destas tltimas cinco practicas podese ver
necesaria a presenza dunha entidade externa e distinta do hotel que pofia en practi-
ca as medidas.

Para os efectos practicos, na taboa 8 preséntanse as practicas mellor e peor si-
tuadas, ordenadas nun ranking segundo a sua posicion —mais alta ou mais baixa— na
clasificacion, atendendo 4 stia importancia, utilizacion e correlacion. A presenta-
cion destas medidas pode facilitar a comprension da xestion de crise.

Taboa 8.- Practicas mellor e peor situadas en funcion da importancia,
utilizacion e correlacion

PRACTICAS MELLOR SITUADAS PRACTICAS PEOR SITUADAS
Importancia | Utilizacién | Correlacién | 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

A practica 7 —reducioén de gastos no hotel aprazando obras e construciéns non
consideradas esenciais— presenta un alto nivel de utilizacién e correlacién entre
importancia e utilizacion, estando situada na zona alta da clasificacion polo que
respecta a valoracion da stia importancia. A consistencia do seu comportamento
suxire que € unha medida central para a xestion de crise. As practicas 14 e 15 con-
sidéranse as mais importantes, sendo tamén as mais utilizadas; asi e todo, a corre-
lacion que existe entre importancia e utilizacion nestas duas medidas situase na zo-
na intermedia da clasificacion. Asi, malia ser unhas practicas que compre ter en
conta, non parece existir un acordo polo que respecta a sua significacion para a
xestion de crise. A mesma consideracion poderia facerse da practica 12 —marketing
orientado aos axentes de viaxes dos nosos principais mercados emisores—.

Observando a parte baixa da clasificacion tamén podemos extraer algunhas con-
clusions. A practica 4 —protesta organizada por falta de apoio do Goberno— consi-
dérase de pouca importancia e utilizase pouco; asi, a sua baixa correlacion suxire
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que hai unha inconsistencia con respecto ao seu potencial practico, polo que proba-
blemente vai ser evitada polos responsables do hotel. A mesma observacion, con
algunhas reservas, pode facerse das practicas 1 ¢ 10 —solicitude ao Goberno, por
parte de todo o sector turistico, de axudas en gastos correntes, ¢ marketing orienta-
do ao turismo doméstico con campaiias conxuntas co comercio local-. Un intere-
sante comportamento € o que mostra a practica 8 —reducion de gastos pola reducion
de servizos do hotel—, xa que se trata da practica situada no peor posto polo que
respecta 4 stia importancia e cunha baixa utilizacion; con todo, a stia correlacion es-
ta entre as madis altas. Este feito sitia a practica 8 como unha medida que definiti-
vamente compre evitar.

4. CONCLUSIONS

Neste estudo comprobouse que nun destino turistico como Galicia, que se viu
afectada por catastrofes de diverso tipo, hai unha considerable correspondencia en-
tre a importancia asignada as practicas de xestion de crises ¢ a stia utilizacion por
parte dos responsables dos hoteis. Na categoria de reducion de gastos observouse
que, ainda que se trata de medidas que na literatura de xestion de crises se sinalan
como practicas as que se recorre habitualmente, no noso estudo s6 no ambito do
aprazamento das obras consideradas non esenciais se cualifica como unha medida
clave. Porén, cando se trata da reducidon de gastos que pode provocar unha diminu-
cion na prestacion de servizos ofrecidos, cualificase como unha medida que convén
evitar. A alta correlacion que se observa nas practicas incluidas na categoria de re-
ducion de gastos ¢ debida a que se trata dun dos aspectos mais racionais da xestion
de crises e sobre os que o director do hotel exerce un dominio directo.

Polo que respecta a categoria de comercializacion, € interesante destacar o papel
da distribucion dos servizos do hotel como medida na xestion de crises por medio
dos tour operadores e a utilizacion das novas tecnoloxias. Sen dubida, a utilizacion
da péaxina web do hotel e o emprego en xeral da comunicacion a través de internet
representa na xestion de crise unha nova forma de comunicacion, que permite un
rapido tempo de reaccion e do control da edicién. Na categoria de reducion de pre-
zos, unha medida como as promocions e as ofertas especiais, que habitualmente é
empregada polos hoteis en situacions alleas 4s crises, tamén ¢ utilizada no caso de
que estas se produzan.

As practicas incluidas na categoria de esforzos do sector turistico en xeral non
son empregadas polos aloxamentos hoteleiros e precisarian a colaboracion de enti-
dades e/ou de asociacidons que exercesen a tarefa de coordinar as forzas hoteleiras
para obter apoios da Administracion Publica na xestioén de crises. Cémpre un certo
nivel de coordinacion por parte do sector turistico para que os hoteis e outros sta-
keholders do sector tefian acceso as distintas ferramentas da xestion de crise, € ca-
pacidade para realizar unha xestién de crise eficaz. En caso contrario, a actuacion
dos directivos dos hoteis verase limitada ao emprego dunha serie de medidas in-
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completas e, nalglins casos, utilizadas por carecer de alternativas. O estudo de cales
son as entidades idoneas para levar a cabo esta tarefa, que requisitos deben cumprir
e cales son as ferramentas que hai que empregar forma parte de futuras lifias de in-
vestigacion.

As conclusions deste estudo hai que entendelas dentro das limitacions que pre-
senta unha andlise de tipo transversal baseada na opinién dos responsables dos ho-
teis. Nun tema tan sensible como a xestion de crises, a duracion do periodo de tem-
po que media entre o impacto do suceso ¢ a realizacion da enquisa pode ter in-
fluencia na resposta dos enquisados, polo que seria conveniente realizar un estudo
lonxitudinal como continuacion deste traballo.
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