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El objetivo general de TC-NAV es desarrollar un plan de estudios para IES, un paquete de educacién y formacién
profesional, recursos educativos de acceso abierto y una innovadora aplicacion de aprendizaje, todo ello para ayudar
a las PYME turisticas a adquirir los conocimientos y las competencias de gestidn necesarios para que su empresa
atraviese la crisis y sea mas resistente a ella. Para llevar a cabo este cambio, hay cuatro resultados declarados en TC-
NAV:

e Andlisis de las necesidades internacionales en materia de gestion de crisis turisticas para las PYME
(Responsable: UHI): comprende un estudio internacional/analisis de las necesidades sobre las caracteristicas
de las crisis turisticas y las necesidades especiales que surgen de ellas para las PYME.

e - Plan de estudios de crisis turisticas para IES (MMS): se desarrollaran mddulos de IES facilmente adaptables
y modulares que incluirdn objetivos de aprendizaje, planificacidn de clases, guias de evaluacidn y acceso a una
variedad de contenidos didacticos adicionales. Los médulos permiten a los profesores de las IES implementar
este importante tema como nuevos cursos o en modulos dentro de los cursos existentes.

e - Paquete de formacién para PYMES y Navegador de crisis para PYMES (TVW): proporcionaremos a las PYMES
y a las organizaciones de apoyo un paquete de formacidon completo que les permita ampliar y profesionalizar
sus servicios en materia de crisis turistica.

e - Aplicacion del Navegador de Crisis (EUEI): los materiales de los otros tres paquetes de trabajo se
desarrollaran en una aplicacién de aprendizaje autodirigido totalmente operativa y en una plataforma digital
de intercambio de conocimientos.

El primer resultado fue sentar las bases para la colaboracidn y obtener una mejor comprension de los riesgos en el
panorama turistico, el impacto o los posibles impactos de la crisis en las PYME y las regiones europeas. Informarnos
de las posibles carencias y ofrecernos recomendaciones sobre como las PYME turisticas y las redes y apoyos turisticos
regionales pueden prepararse mejor, responder y mejorar su capacidad de recuperacion. Las conclusiones de la
investigacion asociada a este resultado activaran la capacidad futura del proyecto, su colaboracién y el desarrollo de
los mdédulos de formacidn. El estudio buscaba esencialmente tres objetivos centrales:

OBIJETIVO 1 — Cubrir las carencias de la investigacion: aunque las crisis empresariales en general ya han sido
ampliamente investigadas, todavia existen importantes brechas en lo que respecta a las necesidades especificas de
las PYME turisticas que se enfrentan a una crisis virulenta y a las competencias necesarias y las mejores practicas para
evaluar esas importantes areas. Dado que las PYME del sector turistico tienen caracteristicas especificas y son
especialmente vulnerables a las crisis, es necesario considerar enfoques especificos desde esta perspectiva.

OBIJETIVO 2 - Sensibilizar sobre la importancia de las competencias de gestién de crisis y liderazgo adaptativo en las
PYME del sector turistico: Mediante la publicacién y difusion de los resultados de la investigacion tanto en la
comunidad cientifica como entre nuestros grupos objetivo (especialmente IES, formadores de EFP, consultores,
propietarios/gestores de PYMES y futuros empresarios), creamos una concienciacion sostenible sobre la importancia
del tema y utilizamos el estudio como primer hito de nuestra estrategia de difusion.

OBIJETIVO 3- Esbozo de la estructura de los resultados posteriores: Un resultado central sera un marco de las
caracteristicas especificas de las PYME turisticas, los retos a los que se enfrentan durante una crisis virulenta, las
necesidades que surgen de ellas y las mejores practicas para evaluarlas. Este marco constituye la estructura tanto de
los planes de estudio como de los recursos de aprendizaje del segundo resultado, asi como del paquete de formacién
de EFP y de los REA SME Crisis Navigator basados en él. Nuestro enfoque se basa en las sdlidas bases proporcionadas
por la investigacion aplicada de UHI, nuestro socio principal y de la educacién superior, y las sdlidas redes,
especialmente en el sector de la educacién superior de FUNIBER, y aporta las perspectivas de diversos grupos objetivo
representados por nuestros socios.

Este documento sintetiza la investigacion llevada a cabo en relacién con el objetivo 1 y constituye la base de los
objetivos 2y 3.



Navigating Tourism

Crisis Recovery

METODOLOGIA

The methodology for this research consisted of a three-part process of online research, academic research and in-depth

interviews of tourism SMEs or crisis experts.

1. Investigacion en linea

Cada socio llevé a cabo una investigacion de escritorio en su propio pais de:

Informes del sector o documentos politicos sobre el impacto o los posibles impactos de las crisis (con especial
énfasis en la pandemia) en las PYME turisticas europeas

Estudios de casos y ejemplos de buenas précticas sobre cdmo las PYMES turisticas navegan eficazmente a
través de la crisis

Informes/blogs, etc., sobre los problemas especificos a los que se enfrentan las PYME turisticas en las crisis
Identificacion de las capacidades de gestion de crisis o de liderazgo necesarias para ayudar a las PYME a salir
de la crisis

UHI y FUNIBER ampliaron su investigacion documental para incluir documentos politicos y buenas practicas de todo
el mundo.

2. Investigacion academica

FUNIBER, HAK y UHI realizaron una revision de la literatura académica relacionada con:

El impacto o los posibles impactos de la crisis en las PYME europeas

Estudios de casos y ejemplos de buenas précticas sobre cdmo las PYMES turisticas navegan eficazmente a
través de la crisis

Los problemas especificos a los que se enfrentan las PYME turisticas en las crisis

Habilidades de gestidon de crisis o de liderazgo

3. Entrevistas en profundidad

Cada socio realizé un minimo de cinco entrevistas en profundidad con PYMES turisticas, expertos en crisis, organismos
de laindustria turistica u otras partes interesadas apropiadas. Las entrevistas se transcribieron y se tradujeron al inglés
segun fuera necesario. A continuacion, se combinaron y analizaron los resultados para seleccionar los temas clave en
funcién de las preguntas formuladas, junto con citas escogidas que afiadieran profundidad a los debates e iluminaran
las voces de los participantes. Todas las respuestas fueron anénimas.

El informe final de esta investigacidn contiene seis elementos:

Introduccion y metodologia

Investigacion en linea: Informes del sector

Investigacion en linea: Estudios de casos de buenas practicas
Revision de la literature

Analisis de las entrevistas del sector

Marco de competencias y conclusiones



Seccion 1

INVESTIGACION EN
LINEA




% Navigating Tourism Crisis Recovery

INFORMES DEL SECTOR

Islandia

En Islandia, el turismo se convirtié en la industria de exportacién mas importante del pais tras el colapso financiero de
2008. En 2017, el turismo representd el 42% del total de las exportaciones; la pesca, el 17%, y el aluminio, el 16%. El
numero de turistas internacionales pasé de medio millén en 2010 a 2,3 millones en 2019 (Oficina de Turismo de
Islandia, 2021, 15 de enero), siendo el aumento anual de entre el 19y el 39%. Durante este tiempo, muchos islandeses
se volcaron en el turismo como principal actividad econdmica.

En 2018, Islandia se situd en el tercer lugar, después de México y Espaia, de todos los paises de la OCDE en proporcién
del turismo sobre el PIB total del pais (OCDE, 2020). El porcentaje de personas que trabajan en el turismo en
comparacion con el conjunto de la economia fue el mas alto en Islandia, de los paises de la OCDE, incluso mas alto
que en Espafia (ibid).

Islandia se encuentra entre los paises de Europa que han experimentado un mayor descenso en el nimero de turistas
como resultado de la pandemia del virus Covid-19 (Comision Europea de Viajes, 2020), con un descenso del 76% en el
numero de turistas internacionales (Oficina de Turismo de Islandia, 2020, 15 de enero), y el nUmero de personas que
trabajan en el turismo ha disminuido considerablemente. Segun los indicadores econdmicos a corto plazo del turismo,
el descenso ha sido del 46% desde octubre de 2019 hasta octubre de 2020. La reduccion de personal fue mds
destacada en las agencias de viajes, las empresas de operadores turisticos y los servicios de reserva (-63%), siguiéndole
el sector del alojamiento con una reduccion del 59% de los empleados (Statistics Iceland, 2021, enero 20 a).

Las noticias sobre la pandemia empezaron a difundirse a finales de enero de 2020, y la primera infeccion islandesa de
Covid-19 se diagnostico el 28 de febrero. Aunque las fronteras estuvieron abiertas para los turistas extranjeros hasta
finales de abril, el nimero de turistas empezd a disminuir en cuanto la noticia empezd a difundirse por todo el mundo
en febrero (véase la figura 1). De marzo a junio la operacién turistica fue casi nula.
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Figura 1. Numero de turistas extranjeros que pasan por el aeropuerto internacional de KEF (Estadisticas de Islandia,
2021, 20 de enero b)

En pleno mes de junio (dia 15), la normativa fronteriza para los turistas extranjeros paso de la cuarentena de 14 dias
a la posibilidad de hacer una prueba de deteccidn en la frontera. También se suavizaron las medidas generales de
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control de enfermedades. El nimero de llegadas de turistas extranjeros aumentd, pasando de 1035 turistas
internacionales en mayo a 45.000 en julio (Oficina de Turismo de Islandia, 2021 15 de enero). Ademas, los islandeses,
que suelen viajar mucho al extranjero, no pudieron hacerlo y empezaron a buscar posibilidades de viaje en el pais. Los
islandeses, que gastaron alrededor de un millén de libras en el extranjero en el afio 2018 (Baldur Gudmundsson, 2019,
17 de abril) no tenian otro lugar al que acudir que viajar en su propio pais.

Los turistas nacionales no habian sido el centro de atencidn de muchas empresas turisticas, ya que estaban demasiado
ocupadas gestionando la oleada de llegadas de turistas extranjeros. Ademas, el mercado nacional es pequefio,
350.000 islandeses frente a 2,2 millones de turistas extranjeros. Sin embargo, durante el verano de 2020, muchas
vieron el pequeio mercado nacional como una oportunidad para hacer algo y ajustaron su modelo de negocio y su
material de marketing a los turistas nacionales y muchas bajaron sus precios considerablemente (Gallup & The
Icelandic Tourist Board, 2020, noviembre). El gobierno también fomentd el turismo interno dando a cada islandés un
bono de viaje que podia utilizarse en las empresas turisticas islandesas (Jelena Ciri¢, 2020, 26 de mayo). El bono de
viaje y la campafa correspondiente estimularon, sin duda, el turismo interno. Dado que el grueso de la nacidn
islandesa vive en la region de la capital, las empresas turisticas fuera de esa regidn fueron las principales beneficiarias
del aumento del turismo interno. Algunas pequefias empresas rurales, por ejemplo, los restaurantes, vivieron un muy
buen verano, con mas clientes incluso que el verano anterior.

En agosto, como consecuencia del aumento del nimero de brotes de Covid-19, se pusieron en marcha medidas de
control mas estrictas en la frontera junto con otras medidas en la sociedad. Esto provocd una cancelacién instantanea
de las reservas vy la llegada de turistas extranjeros se detuvo (Ministerio de Finanzas y Asuntos Econdmicos, 2020,
noviembre).

El efecto de esta pandemia en las empresas turisticas de Islandia no se vera pronto. Sin embargo, algunas de las
empresas se quedaron casi sin ingresos en el aflo 2020 (KPMG, Icelandic Tourism Cluster & the Icelandic Travel
Industry Association, enero de 2021). La mayoria de las empresas han tomado diversas medidas para minimizar los
dafios causados por la pandemia de Covid-19, como recortes de costes en la operacion, despido de personal,
congelacion de préstamos, renegociacion de pagos de alquiler, etc. (KPMG & The Icelandic Tourist Board, 2020,
diciembre). A pesar de los tiempos dificiles, una encuesta realizada por KPMG para la Asociacion de la Industria de
Viajes de Islandia y el Cluster de Turismo de Islandia en enero de 2021 mostré signos de positividad y resistencia entre
los operadores turisticos. Asi, el 92% de los encuestados dijo que tenia la intencidn de seguir como siempre en lugar
de fusionarse o cesar sus operaciones.

Es importante tener en cuenta que los retos son diferentes seguin el subsector del turismo en el que se encuentren las
empresas turisticas y el hecho de que dispongan de diferentes recursos para hacer frente a la crisis (KPMG & The
Icelandic Tourist Board, 2020, diciembre).

Los ingresos de las empresas recreativas siguen la evolucién de la llegada de turistas al pais durante el afio. Los
ingresos de las empresas recreativas dependen principalmente de la temporada de verano, especialmente las
empresas de las zonas rurales. La mayoria de las empresas se financian de forma que la liquidez pueda soportar 1-2
meses de costes fijos de funcionamiento, pero existe el riesgo de que las malas condiciones de funcionamiento hayan
agotado ya estas reservas. Los meses de funcionamiento débil durante el invierno tienden a agotar la liquidez. Los
pagos anticipados suelen utilizarse para cubrir parte de los costes fijos de explotacién de la temporada baja. Las
hipotecas de los activos suelen ser limitadas, ya que los activos de explotacién estan especializados para la actividad
en cuestion, por ejemplo, los tuneles de hielo, las exposiciones, los camiones especializados, los barcos de
avistamiento de ballenas, etc. (KPMG & The Icelandic Tourist Board, 2020, abril).

Alojamiento: Se ha invertido mucho en el sector del alojamiento y el apalancamiento es muy alto. A diferencia de los
negocios recreativos, la lista de precios de los hoteles varia segun los periodos. Sin embargo, la mayor parte de los
costes son fijos y es posible adoptar medidas limitadas para reducir los costes de explotacién. Muchos de los hoteles
se han cerrado para minimizar los costes de explotacion (KPMG & The Icelandic Tourist Board, 2020 April, 2020
December).

Restaurantes: Los costes fijos de los restaurantes no suelen ser elevados, y tienen cierta flexibilidad para reducir su
funcionamiento. Muchos restaurantes han reducido el horario de apertura, e incluso han cerrado la operacion durante
algun tiempo (KPMG & The Icelandic Tourist Board, 2020, diciembre). Los turistas nacionales suelen ser una parte
importante de la clientela de los restaurantes (ibid). Muchos restaurantes de la zona rural de Islandia tuvieron un
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verano mejor de lo esperado al estar poblados de turistas nacionales (Gallup & The Icelandic Tourist Board, 2020,
noviembre).

Alquiler de coches: La situacion de las empresas de alquiler de coches es de alto endeudamiento y dinero inmovilizado
en activos que no estan en uso. Las empresas de alquiler de coches han disminuido sus costes de explotacion
reduciendo el nimero de coches, reduciendo el nimero de empleados y tampoco han invertido en coches nuevos.
También han podido revender muchos de los coches en el mercado nacional (KPMG & The Icelandic Tourist Board,
2020, diciembre).

Las agencias de viajes, ademds de tener un alto coste de mano de obra, han tenido problemas de liquidez para
reembolsar a sus clientes los viajes prepagados. Las agencias de viajes reciben los pagos anticipados de los clientes y
los utilizan para pagar por adelantado a los proveedores. Sin embargo, debido a la pandemia, los proveedores no han
podido devolver el dinero. Por ello, las agencias han tenido dificultades para reembolsar a sus clientes (KPMG & The
Icelandic Tourist Board, 2020, abril). El gobierno islandés ha respondido a este problema de reembolso estableciendo
un fondo de garantia de viajes, que es una medida temporal en la que las agencias de viajes pueden solicitar un
préstamo para reembolsar a sus clientes por los viajes combinados que no se realizaron debido a la epidemia de Covid-
19 (Ley: 95/2018; AELC, 2020 de julio 2).

Las empresas de viajes en grupo (empresas de autobuses y excursiones) es un sector en una situacién dificil. Las
empresas estan muy endeudadas y el dinero esta inmovilizado en activos. La capacidad de vender grandes
autobuses/coches en el mercado nacional ha sido dificil y el coste del transporte demasiado alto para venderlos en el
extranjero. Algunos han podido encontrar trabajo en el transporte publico (KPMG & The Icelandic Tourist Board, 2020,
diciembre).

El gobierno islandés ha introducido varias medidas de apoyo para ayudar a las personas y a las empresas a causa de
la pandemia, y el 65% de las ayudas han ido directamente a las empresas turisticas (Ministerio de Finanzas y Asuntos
Econdémicos, 2020 de noviembre), lo que ha supuesto una diferencia para muchas de ellas. La medida mas utilizada
ha sido el coeficiente de empleo reducido, que es un tipo especial de prestacion por desempleo en los casos en los
que el empresario y el trabajador llegan a un acuerdo temporal sobre una tasa de empleo reducida. A continuacion,
el trabajador puede solicitar y recibir un subsidio del Fondo del Seguro de Desempleo que corresponde a la tasa de
empleo reducida (Direccion de Trabajo, s.f.). La tasa de empleo reducida fue muy utilizada por las pequefias empresas
(Ministerio de Finanzas y Asuntos Econdmicos, 2020 de noviembre). Las principales medidas previstas por el gobierno
para el turismo fueron:

e Reduccion de la tasa de empleo con el gobierno que salva parte de la reduccién salarial
e El gobierno financia una parte de la indemnizacién por despido de los empleados

e Subvenciones al cierre

e Préstamos de apoyo inmediato a las pequefias y medianas empresas

e Préstamos puente respaldados por el Estado

e Aplazamiento del pago de impuestos

e Financiacién de infraestructuras

e Una campaia de marketing internacional

e Bonos de viaje nacionales financiados por el Gobierno para los islandeses

Irlanda

El turismo fue uno de los primeros sectores que se vio profundamente afectado en Irlanda por la pandemia, ya que
las medidas introducidas para contener el virus provocaron un cese casi total de las actividades turisticas en todo el
mundo. El sector turistico irlandés también corre el riesgo de ser uno de los Ultimos en recuperarse, con las actuales
restricciones a los viajes y la recesion mundial.

La Irlanda rural depende en gran medida de la viabilidad del sector turistico. En consecuencia, estas regiones rurales
son notablemente menos resistentes que otras a las perturbaciones COVID-19 y se veran directamente afectadas, con
menos sectores alternativos que puedan compensar las pérdidas de empleo. El alojamiento y las actividades de
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servicios alimentarios es el sector con el mayor niumero de personas que reciben el pago por desempleo pandémico
(PUP) el 3 de noviembre, con 98.233 beneficiarios, seguido por el comercio al por mayor y al por menor (51.921),
mientras que casi 11.400 empleados del sector de las artes, el entretenimiento y las actividades recreativas también
se benefician actualmente de las ayudas del PUP. Las actividades de alojamiento y restauracion son el sector con
mayor numero de beneficiarios de la ayuda por desempleo pandémico (PUP) el 3 de noviembre, con 98.233
beneficiarios, seguido del comercio al por mayor y al por menor (51.921), mientras que casi 11.400 empleados de las
artes, el entretenimiento y las actividades recreativas también se benefician actualmente de las ayudas PUP.

Sobre la base de los datos oficiales, se prevé, de forma conservadora, que hasta 150.000 personas de toda la gama de
empresas dependientes del turismo reciben actualmente ayudas salariales del Gobierno. El sector esta actualmente
bajo una orden de cierre, con un coste para el Estado en la regién de 40 millones de euros por semana. De los datos
oficiales se desprende que las empresas relacionadas con el turismo no han experimentado el nivel de recuperacion
gue se aprecia en otros sectores en comparacion con el impacto maximo del cierre inicial a principios de mayo. El
impacto negativo ha sido mas grave en la zona de Dublin y en la costa occidental, en los condados de Waterford a
Donegal, todos ellos destinos turisticos y empleadores clave.

Alemania

En el estado de Sajonia-Anhalt, habia un total de 16.505 empleados en ocupaciones de turismo, hosteleria y
restauracion en 2020. En 2014 habia 1.161 empleados menos. El aumento del nimero de empleados entre 2014 y
2020 representa un incremento del 7,6 %. Sin embargo, la evolucién de los distintos grupos profesionales ha variado
mucho en los ultimos afios. Mientras que el nimero de empleados en el sector de la hosteleria ha disminuido
aproximadamente un 15 %, el nimero de empleados en el sector de la restauracion ha aumentado aproximadamente
un 20 %.

En Sajonia-Anhalt hubo 8,6 millones de pernoctaciones en 2019. En comparacion con 2014, esto representa un
aumento del 16,3 %. Esto significa que Sajonia-Anhalt se esta desarrollando mejor que otros estados federales como
Sajonia (9,8 %) o Turingia (5,3 %). Desde 2014, las pernoctaciones en Sajonia-Anhalt han aumentado de forma
constante. Los incrementos fueron Ilamativamente altos en 2017 (mas 4,4 %) y 2019 (mas 5,0 %) debido a los
aniversarios de la Reforma y la Bauhaus, respectivamente. También cabe destacar cdmo la fluctuacion estacional de
las pernoctaciones se redujo gracias a las atractivas ofertas de la temporada baja. De mayo a octubre de 2019, el 61,5
% de las pernoctaciones tuvieron lugar en el estado.

De los 8,6 millones de pernoctaciones en 2019, el 6,7 % fueron de huéspedes extranjeros. Los paises de origen mas
importantes de los huéspedes extranjeros que pernoctan en Sajonia-Anhalt son los Paises Bajos, Polonia, Dinamarca,
Austria y Suiza. Los huéspedes vienen a Sajonia-Anhalt para visitar ciudades, pero también para pasar sus vacaciones
en el campo o en la montafia; la duracién de la estancia en 2019 fue de unos 2,4 dias.

A mediados de 2019, habia 1.066 establecimientos en Sajonia-Anhalt con diez o mas camas. En total, se podian ofrecer
57.442 camas. Esta cifra incluye también 80 campings con unas 20.000 camas. Desde 2014, el nimero de camas ha
aumentado un 8,7%. En comparacién con Alemania, la estructura empresarial en Sajonia-Anhalt esta mas
fragmentada. En 2019, habia 68,2 camas por establecimiento en Sajonia-Anhalt, con un tamafio medio de 74,7 camas
por establecimiento.

Con una cuota de casi el 40 % del total de pernoctaciones en el estado federado, la regién del Harz y las estribaciones
del Harz es de especial importancia para el turismo en Sajonia-Anhalt. El Harz y las estribaciones del Harz supondran
unos 3,34 millones de pernoctaciones en 2019.

El turismo en Sajonia-Anhalt representa un importante generador de ingresos y un sector econémico estable. El
turismo contribuye a mejorar la calidad del lugar, el valor recreativo y la calidad de vida. También tiene efectos
positivos en la utilizacién de las instalaciones de infraestructura. Los ciudadanos del estado federado se benefician
considerablemente del sector turistico de Sajonia-Anhalt como lugar de negocios. Los efectos positivos se producen
sobre todo en las inversiones en infraestructuras, tanto en forma de nuevas inversiones como de mantenimiento,
como efectos inmateriales, como una mejor imagen, un mayor grado de reconocimiento o un mayor valor residencial,
y a través del aumento de los ingresos fiscales.
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El sector turistico facturd en 2019 unos 3.230 millones de euros brutos en Sajonia-Anhalt. Esta cifra se basa en la suma
de los dias de estancia (99,7 millones) y el gasto diario per capita (unos 32,40 euros). En 2014, el volumen de negocio
bruto era todavia de 2.680 millones de euros, lo que corresponde a un aumento de alrededor del 21 % en comparacién
con 2019.

Si se echa un vistazo a los beneficiarios directos del turismo, estos pueden dividirse en tres sectores econdmicos: la
hosteleria, el comercio minorista y los servicios. Los gastos de la industria de la hospitalidad incluyen todos los gastos
realizados por los huéspedes para dormir, comer y beber. El comercio minorista incluye el gasto en alimentacién y en
otros bienes. Los gastos de servicios son los gastos de ocio, deportes y entretenimiento, las tarifas del transporte
publico local, asi como las tarifas de aparcamiento. La mayor parte de los 3.230 millones de euros, alrededor del 44
%, corresponde a la hosteleria. Un 35% corresponde al comercio minorista y un 21% a los servicios.

La facturacion bruta generada por el turismo puede clasificarse en dos niveles de facturacion. En el primer nivel de
facturacion se registra el gasto directo de los huéspedes. Esto incluye el gasto en gastronomia, tiendas de alimentacion
y otros comercios minoristas. Ademas, se registran las entradas a, por ejemplo, balnearios y bafios termales, museos,
billetes de transporte publico local y el gasto en alojamiento. Los ingresos directos ascienden a 962,6 millones de
euros y representan, por tanto, el 33% del volumen de negocio neto total (unos 2.860 millones de euros). En el
segundo nivel de facturacién se incluyen los insumos intermedios. Aqui se incluyen, entre otros, los suministros de
panaderias, cervecerias o viveros, pero también el disefio de carteles publicitarios por parte de las agencias de
publicidad o las ventas generadas por el sector de la construccion. En total, cabe esperar aqui un volumen de 1.930
millones de euros, por lo que, calculado con una relacion de valor afiadido del 30%, unos 579,6 millones de euros en
sueldos, salarios y beneficios corresponden a los proveedores de insumos intermedios.

Los ingresos fiscales relacionados con el turismo procedentes del IVA y del impuesto sobre la renta menos el impuesto
soportado ascendid a unos 309 millones de euros en 2019.

Espaia

Si la "pandemia econémica" ha golpeado tan duramente a Espafia, es en gran parte consecuencia del desplome del
turismo internacional. Entre enero y septiembre, el pais perdid nada menos que 43.000 millones de euros en ingresos
procedentes de turistas extranjeros, segun datos de la balanza de pagos del Banco Central Europeo (BCE). Es un duro
golpe sin precedentes histdricos, y que explica la magnitud de la crisis. A modo de comparacion, el PIB perdido en los
tres primeros trimestres del afio (entre enero y septiembre) fue de cerca de 100.000 millones de euros (datos
desestacionalizados).

Esto significa que los 43.000 millones de euros perdidos por la caida del turismo internacional representan un tercio
de la caida del PIB. La totalidad de la caida de los ingresos por turismo no se traslada al PIB, ya que parte de los bienes
y servicios adquiridos son importados (se producen en el extranjero), pero la gran mayoria si. Sin embargo, hay otra
comparacion que refleja la magnitud del golpe: los 43.000 millones que perdid Espafia en ingresos superan el impacto
de Francia e Italia juntos. Es decir, la crisis turistica le costd a Espafia tanto como a las otras dos potencias turisticas
europeas juntas, teniendo ya un PIB inferior al de ambas.

Francia, el segundo pais europeo mas afectado por la crisis turistica, perdié 22.400 millones de euros en ingresos por
turismo internacional entre enero y septiembre, mientras que Italia, el tercero mas afectado, perdié 20.100 millones
de euros. Entre ambos suman 42.500 millones de euros menos que los 42.800 millones que perdié Espafia en esos
meses. Estos datos confirman que la profunda crisis econdmica de Espaia se debid principalmente al desplome del
turismo internacional.

Una de las claves para explicar el mal comportamiento de la economia espafiola es que su turismo de "sol y playa" se
concentra a finales de la primavera y el verano, precisamente los meses afectados por la pandemia. Esto explica que
el desplome del turismo internacional en Espafa haya sido tan costoso, y la urgencia en poder garantizar que el
proximo verano se desarrolle con cierta normalidad. En Francia e Italia (en menor medida en esta ultima), el turismo
es menos estacional y mas constante a lo largo del afio. De hecho, en muchas partes de Francia, la temporada alta de
verano no es tan diferente de la temporada baja de invierno. Esto significa que la comparacion es probable que mejore
durante los meses de otofio e invierno.

La caida del turismo, a su vez, cred efectos "secundarios" en otras actividades econdmicas, afectando a sectores como
el comercio, la restauracién y el transporte. Fue un duro golpe que sélo se compensé parcialmente con el turismo
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interno. Con las fronteras cerradas, los viajes de verano se limitaron al interior de las fronteras nacionales de cada
pais. Los residentes en Espafia solo gastaron 6.000 millones de euros en el extranjero entre enero y septiembre, lo
gue supone un ahorro de 12.500 millones de euros. Esta cifra no compensa los 43.000 millones perdidos en ingresos,
pero los amortigua.

El problema es que Espaia no es, ni de lejos, el pais con mayor gasto en turismo en el extranjero, lo que significa que
no consiguid un gran ahorro de sus residentes en viajes al exterior, algo que si lograron Francia y otros paises del norte
del continente. Esto hace que el saldo de la cuenta de turismo sea aun peor para Espafia. En el caso de Francia, el
gasto de sus residentes en turismo internacional se redujo en casi 17.000 millones de euros, y Alemania se ahorro
nada menos que 32.000 millones de euros.

Si se compara con el mismo periodo del afio anterior, el panorama para Espafa es mucho mas dramatico. El pais
perdid 30.300 millones de euros netos en comparacion con el afio anterior, una cifra que es mas del doble de la suma
de recursos perdidos por Francia e ltalia juntas. En concreto, Francia perdié 5.600 millones de euros como
consecuencia de la crisis del turismo internacional e Italia 7.600 millones, segun las cifras de la balanza de pagos del
Banco Central Europeo.

El impacto turistico sufrido por Espafia sélo es comparable al de Grecia, también muy dependiente del turismo de

verano. Este pais perdié 12.400 millones en ingresos por turismo internacional. Y eso a pesar de que la situacién
sanitaria griega era muy buena, en comparacion con el resto de los competidores mediterraneos. Sin embargo, con el
cierre de las fronteras y las advertencias de las autoridades sobre los viajes al extranjero, todos los paises turisticos se
vieron muy afectados, independientemente de su estado de salud. Grecia tiene el agravante de que, tras la grave crisis
que sufre desde 2008, sus ciudadanos apenas pueden viajar al extranjero. Y el resultado fue que el cierre de las
fronteras apenas ahorrd al pais 1.400 millones de euros en el extranjero. De este modo, la balanza de cuentas del
turismo sufrié un duro golpe de 11.000 millones de euros, peor que Francia o Italia, paises mucho mas grandes.

En cambio, en el centro y norte de Europa, el cierre de las fronteras estimuld la economia nacional, ya que los turistas
que habitualmente viajaban al Mediterraneo tuvieron que quedarse en sus propios paises. En Alemania, el ahorro
ascendid a 32.000 millones de euros, es decir, el gasto de sus residentes en el extranjero fue la mitad del habitual.
Esta disminucidn del gasto turistico contribuyd nada menos que en 1,8 puntos al crecimiento del PIB durante tres
trimestres del afio en comparacion con el mismo periodo del afio anterior. Esta politica de cierre de fronteras durante
el verano fue muy rentable para estos paises, ya que fomentd su turismo interno, pero fue un duro golpe para todo
el arco norte del Mediterraneo.

Para Espafia, la entrada de divisas internacionales procedentes del turismo es uno de los principales motores
econdmicos. Es una de las ventajas competitivas del pais gracias a sus multiples atractivos, que van desde el "sol y
playa" hasta la cultura, la gastronomia, la naturaleza, etc. El deterioro de 30.300 millones de euros de la balanza
turistica representd directamente 3,3 puntos de caida del PIB. Es una cifra muy elevada, pero no superior a la de otros
paises del sur de Europa muy dependientes del sector turistico. Por ejemplo, Portugal sufrié pérdidas equivalentes al
4,1% de su PIB, mientras que la cifra se eleva al 8% en Grecia y Malta.

La dependencia del turismo internacional explica la magnitud de la crisis en Espafia. Entre marzo y octubre de 2019,
Espafia ingresé mas de 56.000 millones de euros gracias a la llegada de viajeros extranjeros. En los mismos meses de
2020, apenas gano 8.000 millones de euros (segun los ultimos datos del Banco de Espafia), lo que supone una pérdida
de facturacion del 86%.

La balanza turistica, que en afios anteriores dejé un superavit cercano a los 39.000 millones de euros entre marzo y
octubre, apenas ha aportado 4.500 millones en 2020. Se trata de una caida cercana al 90%, la cifra que mejor refleja
la magnitud de la pérdida del turismo internacional. Para Espafia, es imprescindible restablecer la normalidad en el
sector sanitario para el proximo verano, ya que el golpe de otro verano en blanco seria fatal para muchas empresas
del sector. Ademas, agravaria el déficit publico y la deuda del pais, ya que obligaria a ampliar el "escudo social":
prestaciones extraordinarias por desempleo, cese de actividad y ERTE.

En términos de contabilidad nacional, las industrias del turismo, el transporte y el comercio representaron casi el 60%
de la caida del valor afiadido en Espafia en los tres primeros trimestres del afio, en comparacién con el mismo periodo
del afio anterior. En total, generaron pérdidas de mas de 48.000 millones de euros (los meses de enero y febrero
compensaron el impacto negativo de los meses siguientes). En Europa, en cambio, estas actividades representaron
menos de la mitad de la caida del PIB: El 44% en la zona euro y el 45% en la Unién Europea. En otros paises vecinos
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de Espaia, como Italia y Francia, estas industrias estrechamente relacionadas con el turismo han causado menos del
40% de la caida de su PIB.

Esto significa que, si la crisis ha sido tan profunda en Espafia, es en gran medida, consecuencia del cierre de fronteras
y las restricciones al turismo internacional. Ademas, el turismo crea mucho empleo, ya que demanda servicios poco
mecanizados y con mucha mano de obra. Esto significa que el impacto en el mercado laboral ha sido mas profundo
en Espafa debido a su dependencia del turismo.

En total, estas actividades representaron el 70% de la caida de la masa salarial (incluidas las cotizaciones a la Seguridad
Social) durante los tres primeros trimestres del afio. En la Unidn Europea, el impacto sobre los ingresos es inferior al
60%, en ltalia apenas alcanzé el 42% y en Francia fue del 35%. El impacto del turismo en la economia espafiola ha sido
profundo, tanto en términos de actividad como de empleo. Sin embargo, la suerte aun no esta echada para 2021. El
éxito o el fracaso del proceso de vacunaciéon tendrd un gran impacto en la economia espafiola: el pais tiene mucho
gue ganar, pero también mucho que perder si pasa otro afio sin turismo.

Escocia

En términos sencillos, las empresas turisticas perdieron una parte sustancial de su comercio durante el resto de 2020,
ademads de los ingresos perdidos durante el periodo de bloqueo; esto se agravd alin mas cuando se establecieron
restricciones adicionales para responder a las subidas de casos locales (STERG, 2020). Una encuesta realizada por
VistScotland en 2020 a mas de 2.200 empresas turisticas de Escocia reveld que:

e EI 99% de las empresas que respondieron experimentaron cancelaciones/disminucion de reservas o menos
visitantes.

e El 54% de los encuestados eran empresas dirigidas por sus propietarios sin empleados; otro 33% eran
microempresas con hasta 10 ETC.

e EI58% de los encuestados (con empleados) afirmaron haber tenido que reducir la plantilla con la probabilidad
de que se produzcan mas pérdidas.

e La mayoria de los encuestados afirma haber perdido hasta 50.000 libras esterlinas (55.000 euros), y algunos
afirman haber sufrido pérdidas mucho mayores.

e Estas pérdidas podrian verse agravadas por la fuerte estacionalidad de la industria turistica, ya que en muchos
paises seguian existiendo restricciones en algunos de los meses mas fuertes del verano.

e También se detectaron otros problemas, como el hecho de que el seguro de interrupcion de la actividad
empresarial no pagara y que los que utilizaban su propia vivienda tuvieran que seguir pagando las facturas
existentes.

Los encuestados consideraron que la duracion media para la supervivencia del negocio sin apoyo directo era de sélo
tres meses (VisitScotland, 2020). En el Reino Unido, el gobierno puso en marcha el Plan de Conservacion de Empleos,
también conocido como "furlough", para pagar parte de los salarios de las personas que no pueden hacer su trabajo
porque su lugar de trabajo esta cerrado, o ya no hay suficiente trabajo para ellos (BBC, 2020). Esto se reprodujo en
varios otros paises de la UE, en el plan Kuzarbeit de Alemania, por ejemplo, o en el plan de Subsidios Salariales
Temporales de Irlanda (Guardian, 2020). No obstante, se reconocidé que habia empresas que "quedaban al margen"
de las medidas de apoyo anunciadas, como las de reciente creacion (VisitScotland, 2020). En Irlanda del Norte, por
ejemplo, el 47% de las empresas encuestadas indicaron que no podian acogerse al plan de permisos del Reino Unido,
ya que no aplican un plan de pago por ingresos (TourismNI, 2020).

Estos resultados se reflejan en las encuestas realizadas en otros paises de la UE. En Irlanda del Norte, por ejemplo:

e EI63% de las empresas declaré que Covid-19 tendria un grave impacto en su negocio a largo plazo (mas de 4
meses).

e El flujo de caja y el acceso a la financiacion/capital de trabajo se citd como una de las principales
preocupaciones de muchas empresas, en particular las que no tienen medios para generar ingresos debido a
las restricciones vigentes.
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e Varias empresas subrayaron abiertamente que podrian no sobrevivir (TourismNI, 2020).

Debido a la drastica contraccion de la industria turistica, muchos trabajadores pueden quedar desempleados o
desplazados. Aunque el empleo puede aumentar en otros sectores no vinculados al turismo, absorbiendo a algunos
de los trabajadores desplazados de la industria turistica, puede ser dificil encontrar empleo en otros sectores durante
la recesién econdmica. Es probable que los trabajadores poco cualificados, eventuales y temporales sean los primeros
en perder sus puestos de trabajo y pueden tener dificultades para buscar empleo en otros sectores de la economia.
Los trabajadores menores de 35 afios y las mujeres pueden verse especialmente afectados (UNCTAD, 2020)
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Islandia

Este capitulo ofrece una visién general de los principales resultados de los informes que documentan el efecto que la
crisis de COVID-19 ha tenido en las empresas turisticas de Islandia. El nombre de los subcapitulos es una traduccién al
inglés de su titulo. La lista de los informes se encuentra en el apéndice A.

Encuesta anual sobre la gestidon de empresas turisticas.

Una encuesta anual sobre las empresas turisticas islandesas realizada por KPMG para el Cluster de Turismo de Islandia
y la Asociacion de la Industria Turistica de Islandia (KPMG, Cluster de Turismo de Islandia y la Asociacién de la Industria
Turistica de Islandia, enero de 2021). La encuesta se realizé en enero de 2021 del cual respondieron 191 personas.

Alrededor del 35% de los encuestados estaban casi sin ingresos en el afio 2020. En general, los operadores turisticos
son optimistas, y la mayoria de ellos pretenden continuar con el funcionamiento de su negocio (92%), el 7% esta en
proceso de fusion, y el 1% dijo que probablemente tendria que cerrar su negocio.

Cuando se les preguntd por los factores mas importantes para su negocio en 2021, la principal preocupacién fue:

1. Ladisponibilidad de vuelos a Islandia
2. Lacomercializacion
3. Racionalizacion de las operaciones

Muchos (79%) de los encuestados utilizaron el tiempo de inactividad para el bien. Alrededor del 68% utilizé el tiempo
para la innovacion y el desarrollo de productos. Algo menos de la mitad habia invertido en formacidn para su personal
0 sus principales directivos. Sin embargo, el 58% de los encuestados no habia utilizado el tiempo para tomar medidas
gue aumentaran la sostenibilidad de su actividad.

La mayoria de los encuestados (84%) cree que el gobierno debe tomar mas medidas para fortalecer la industria
turistica. En particular, se destacd la necesidad de acelerar las medidas de apoyo y los procesos de solicitud
correspondientes.

Segln la encuesta, las principales oportunidades para el turismo en Islandia son:

=

Islandia maneja la pandemia de Covid-19 de manera eficiente
Pocas personas, zonas poco pobladas

Destino seguro

Buena imagen y marketing

Mercado interno

Grupos pequefios y particulares

Caracter Unico

El tipo de cambio de la corona islandesa

Turismo lento

W N hA WD

Segln la encuesta, las principales amenazas para el turismo en Islandia son:

1. Laepidemia de Covid-19

La competencia de otros destinos

La evolucion del tipo de cambio

Situacion financiera de las empresas turisticas
Operaciones fronterizas - incertidumbre
Vacunaciones: calendario y cantidad

Quiebra y sumisién en la industria
Disponibilidad de vuelos hacia y desde el pais

O NV WwWN

Analisis financiero
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Un analisis realizado por KPMG, la red mundial de empresas de auditoria, para la Oficina de Turismo de Islandia (KPMG
& The Icelandic Tourist Board, 2020 December). Este andlisis se basa en las cuentas anuales de 2019 del nimero de
empresas turisticas, en la informacion del Banco Central de Islandia y en otros datos oficiales. El informe analiza la
situacion financiera del turismo islandés a finales de 2019 para evaluar la situacion en 2020.

Resumen de los resultados

e Los afos anteriores a COVID-19 se caracterizaron por un rapido crecimiento y grandes inversiones en el sector
turistico. Durante estos afios, la competencia también aumentd. En los ultimos afios, el rendimiento de
algunos subsectores del turismo empeoro.

e El estado del sector se deteriord en 2019, lo que se debe principalmente a la quiebra de WOW Air. El andlisis
de las cifras financieras de las empresas turisticas a finales de 2019 muestra que la posicion financiera de
muchas empresas del sector era ajustada. Por lo tanto, muchas de ellas estaban mal preparadas para la lucha
contra el COVID-19 a principios de afio y ahora a finales de 2020.

e Engeneral, las empresas del sector estan en peor situacién para hacer frente a un mayor endeudamiento.

e Lasituacion financiera de las empresas y sus retos varian mucho segun las subindustrias, las regiones y entre
las empresas individuales.

e Sise asume el ajuste del mercado con la liquidacién de las empresas que no eran viables a finales de 2019 v,
por tanto, la reduccién de la capacidad, el modelo de prevision de KPMG muestra que el rendimiento de la
industria es positivo en 1.230.000 turistas.

e Sin ajuste de mercado, el modelo de prevision muestra que el beneficio comenzara a generarse a partir de
1.735 mil turistas.

Medidas gubernamentales a causa de la epidemia -Utilizacion de hogares y empresas

El Ministerio de Finanzas y Asuntos Econdmicos publicé un informe en noviembre de 2020 sobre las acciones del
gobierno central disponibles para los hogares y las empresas para luchar contra la pandemia (Ministerio de Finanzas
y Asuntos Econdmicos, 2020 noviembre). El informe es un analisis del grado de utilizacion de las acciones.

Breve resumen:

El gobierno ha introducido varias medidas econémicas a causa de la pandemia que benefician directamente a los
hogares y a las empresas.

e El gobierno proporciond una garantia estatal sobre las lineas de crédito a la Unica compafiia aérea
internacional de Islandia: Icelandair.

e Se ha concedido una garantia estatal especial a las agencias de viajes.

e Las medidas dirigidas a las empresas han sido utilizadas por unas 3.000 compaiiias. De ellas, 800 pertenecen
al sector del turismo.

e Alrededor del 65% del importe ha ido a parar a empresas del sector turistico.
El sector turistico ha sido el mayor beneficiario de todas las medidas de mayor envergadura, a excepcién de
las subvenciones al cierre.

e El coeficiente de empleo reducido es la medida mas amplia para los individuos, unos 36 mil individuos han
recibido esa.

Estudio de caso del impacto de COVID-19 sobre el turismo y la sociedad en el municipio de Hornafjérdur:

Esta investigacion se realizd en el municipio de Hornafjordur, situado en el sureste del pais. En los ultimos afios, el
turismo se ha convertido en una industria vital durante todo el aio para el municipio. El objetivo del proyecto de
investigacion era doble. En primer lugar, se trataba de examinar las consecuencias de la primera oleada de la epidemia
de COVID-19 en las empresas turisticas del municipio, sus propietarios y empleados, y se tuvieron en cuenta tanto los
factores econdmicos como los psicoldgicos. En segundo lugar, el estudio se centrd especialmente en los empleados
extranjeros de las empresas turisticas del municipio, su bienestar y sus derechos.

Consecuencias para las empresas turisticas:

La gran inseguridad tras la COVID-19 fue un tema constante en todas las entrevistas. Sin embargo, muchos de los
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entrevistados parecieron tomarse la situacidon con cierta calma y optaron por mirar la situacidon con ojos realistas y
trabajar con lo que tenian. Todos los entrevistados parecian estar de acuerdo en que el verano de 2020 habia sido
mejor de lo esperado, pero al mismo tiempo también estaban de acuerdo en que los tiempos que se avecinaban serian
pesados y dificiles.

La mayoria de los entrevistados acogieron con satisfaccion el tiempo de tranquilidad que supuso COVID-19, a pesar
de las dificiles condiciones. Para muchos, se trataba de su primer descanso en afios, ya que habian estado ocupados
gestionando el gran crecimiento del niUmero de turistas internacionales.

Los entrevistados que llevaban mucho tiempo dirigiendo el negocio parecian mas tranquilos en cuanto al futuro de la
empresa, mientras que los entrevistados que habian entrado en el negocio del turismo mas recientemente,
expresaban mas preocupacién por el futuro de su empresa.

Consecuencias para los empleados extranjeros:

Los entrevistados experimentaron unas relaciones sociales débiles con los lugarefios y sintieron una cierta separacién
entre ellos y los lugarefios. En general, los entrevistados parecian sentirse inseguros sobre su trabajo o sus
oportunidades laborales, incluso los que tenian experiencia en su campo. Esa inseguridad era mayor entre los que
vivian en una casa proporcionada por el empleador. Muchos desconocian los recursos del gobierno destinados a las
personas, asi como sus derechos a la hora de dimitir.

El verano de 2020 y las perspectivas de futuro - Una encuesta entre las empresas turisticas

Una encuesta realizada para la Oficina de Turismo de Islandia por Gallup (Gallup & The Icelandic Tourist Board, 2020
November). El objetivo de la encuesta era proporcionar informacion estadistica para poder evaluar el rendimiento de
las empresas turisticas en el verano de 2020 en comparacion con el verano de 2019, las medidas de mitigacion que
han tomado las empresas, el uso de las medidas del gobierno, asi como las perspectivas futuras. Se recogieron un
total de 537 respuestas.

Los resultados se han analizado segln el tamafio de la empresa en funcidn de su volumen de negocio y su ubicacién
en el pais, asi como por subindustria turistica. En algunos casos por numero de empleados.

¢Como ha sido el verano?

Alrededor del 65% de las empresas turisticas tuvieron un horario de apertura durante el verano de 2020 similar al de
2019. Solo un 5% cerré en el verano de 2020. Un 7% de las empresas de 1 a 3 empleados cerraron su negocio antes
del verano, frente al 2% de las empresas de 4 a 10 empleados y el 2% de 10 empleados y mds. Por ejemplo, al aceptar
el regalo de viaje! (52%), bajar los precios (48%), tener ofertas especiales (45%) y adaptar la gama de productos y
servicios a las necesidades de los islandeses.

De los que participaron en la encuesta, el 41% redujo su oferta de productos durante el verano.
En promedio, los precios se redujeron un 35% para atraer a los islandeses.

El nimero de clientes disminuyd de media un 86% en el verano de 2020 en comparacién con el verano de 2019. La
facturacion disminuyd para nueve de cada diez de las empresas participantes. La disminucién de la facturacién fue de
un 65% de media entre el verano de 2020 y el de 2019.

Para el 93% de las empresas mas pequeiias, con 1 a 3 empleados, el nimero de clientes disminuyd, frente al 83% de
las empresas con 4 a 10 empleados y el 80% de las empresas con 10 empleados o mas.

Los islandeses fueron de media el 57% de los clientes turisticos del verano de 2020y el 54% de la facturacion se debid
a ellos. En comparacién, los islandeses fueron de media el 27% de los clientes en el verano de 2019 y alrededor del
26% de la facturacion de las empresas se debid a ellos de media. Los islandeses fueron el 56% de los clientes de
servicios hoteleros en el verano de 2020, frente al 16% del verano de 2019. Cerca del 80% de los clientes de

! El regalo de viaje es un certificado digital de regalo por valor de 5.000 ISK (unos 31 euros) para que los islandeses lo gasten en turismo nacional,
como parte del esfuerzo del gobierno por apoyar la economia y, en particular, la industria del turismo. (Gobierno de Islandia.
https://www.stjornarradid.is/rikisstjorn/covid-19/)
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restaurantes eran islandeses, frente al 54% del verano de 2019.

Para dos de cada cinco, el negocio de este verano superé las expectativas. Alrededor de una cuarta parte consideré
que la demanda estaba en linea con las expectativas y alrededor de un tercio expresé que la demanda estaba por
debajo de las expectativas. El negocio superd principalmente las expectativas de las empresas del ambito rural,
principalmente de los servicios de restauracion (80%).

El 23% de las empresas obtuvo un margen de EBITDA en el verano de 2020, el 17% no obtuvo margen y el 61% tuvo
un margen negativo.

Medidas gubernamentales y contramedidas de las empresas

La gran mayoria de las empresas (94%) ha tomado medidas para adaptarse al entorno empresarial tras la COVID-19.
Las acciones han girado principalmente en torno a: Reducir el personal (76%), Utilizar las medidas de apoyo del
gobierno (68%), Reducir la proporcién de empleados (66%), Reducir los costes de funcionamiento (65%).

Dos de cada cinco empresas han reducido la capacidad de la empresa o han dejado de utilizar sus activos o han
renegociado con acreedores y proveedores. Tres de cada diez empresas han aumentado su endeudamiento y
aproximadamente una quinta parte ha vendido activos de su propiedad.

El 86% de los encuestados ha recurrido a las medidas de apoyo del Gobierno y, de ellos, el 94% ha utilizado la medida?®
de reduccidn de la tasa de empleo. En el caso de los que no han utilizado las medidas gubernamentales (6%), la razén
principal fue que la empresa no cumplia los criterios de las medidas (40%) y que las medidas no se adaptaban a su
linea de negocio (26%). Algo menos de un tercio (26%) expresé que no necesitaba utilizar las medidas
gubernamentales.

Un nimero igual se mostré satisfecho (36%) e insatisfecho (36%) con las medidas de apoyo del gobierno al sector
turistico. Algo mas de una cuarta parte no estaba ni satisfecha ni insatisfecha. Las empresas con mayor volumen de
negocio (+500 millones) estaban mas satisfechas con las medidas de apoyo que las de menor volumen de negocio. Las
empresas que llevaban mas de diez afios operando estaban mas satisfechas con las medidas del gobierno que las que
[levaban menos tiempo.

¢Qué nos espera?

Casi la mitad de las empresas turisticas (45%) tenia la intencién de tener la explotacién abierta en el invierno de 2020-
2021 si las medidas de control de la enfermedad lo permitian y tener un horario de apertura similar al del invierno
pasado. Las empresas mas pequefias eran mas propensas a tener un horario de apertura sin cambios.

La gran mayoria (74%) de los encuestados tenia la intencidén de intentar recuperar sus fuerzas lo antes posible después
de la epidemia.

Este informe se publicé en octubre de 2020 y contenia un analisis de escenarios sobre el posible desarrollo de la
industria turistica en Islandia en el futuro mas cercano (KPMG, Icelandic Tourist Board & Tourism Task Force, octubre
2020). El analisis del escenario se conformé con la participacién de diferentes personas con conocimientos de turismo,
economia y administracion.

Cuatro escenarios: Los escenarios estan conformados por dos fuerzas motrices principales: El proceso de
recuperacion de las principales zonas del mercado turistico islandés y la competitividad de Islandia como destino
turistico. Los cuatro escenarios (Fig. 6) describen un posible entorno de trabajo de la industria turistica, retos y
oportunidades.

2 La medida de coeficiente de empleo reducido es un tipo especial de prestacién por desempleo en los casos en los que el empresario y el
trabajador llegan a un acuerdo temporal sobre una tasa de empleo reducida. El trabajador puede entonces solicitar y recibir un subsidio del
Fondo del Seguro de Desempleo que corresponde a la tasa de empleo reducida (Direccion de Trabajo)
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Figura 2. Andlisis del escenario de la situacion del turismo en Islandia después de COVID-19

Una encuesta en linea realizada por Visit South Iceland (Visit South Iceland, 2020 septiembre). El objetivo de la
encuesta era identificar las acciones que las empresas turisticas de la zona han tomado en respuesta a la epidemia. La
encuesta se llevo a cabo del 28 de septiembre al 5 de octubre y los encuestados fueron 173.

Alrededor del 67% de las empresas habian adaptado sus productos y servicios para hacer frente a la nueva situacién
y el 22,4% dijo que no lo habia hecho. Mas del 60% de las empresas participantes habian tomado algunas medidas en
sus operaciones debido a la situacion.

Alrededor del 40% de los encuestados no habia solicitado ayudas publicas, mas de la mitad si lo habia hechoy el 4,1%
pretendia utilizarlas. La razdn para no solicitar las ayudas fue, en la mayoria de los casos, que las medidas de apoyo
no se adaptaban a la empresa (89,7%), y alrededor del 22% dijo que no tenia necesidad de utilizarlas.

En general, los encuestados se mostraron optimistas en cuanto a sus posibilidades de supervivencia, asi el 71,3%
pensaba que es mas o muy probable que sobrevivan a los efectos de Covid-19.

Encuesta realizada por el cluster de turismo islandés a finales de agosto y principios de septiembre de 2020 (Icelandic
Tourism Cluster, 2020 September). Un total de 56 empresas respondieron a toda la encuesta, pero hubo mas
empresas que respondieron a parte de las preguntas.

Siete de cada diez empresas turisticas de la encuesta expresaron la necesidad de algun tipo de financiacién de
emergencia o a corto plazo debido al virus del coronavirus. La mayoria de las empresas consideran que necesitan
ayuda para entre seis y veinticuatro meses. El 32% no expresé esta necesidad.

En cuanto a las contramedidas de las empresas, la gran mayoria (89,3 %) se habia centrado en reducir los costes fijos
de las operaciones, el 62,5 % habia recurrido a los recursos del gobierno y algo mas del 73 % habia elaborado un plan
de supervivencia a corto plazo sobre cdmo podria sobrevivir la empresa los préximos seis meses. Un tercio habia
cerrado sus operaciones temporalmente, o durante 1 a 6 meses, pero sélo el 4 % habia cerrado sus operaciones por
completo.

La mayoria de los encuestados eran optimistas sobre el futuro del turismo islandés y esperaban que las operaciones
fueran buenas en 2024.

Un estudio sobre los efectos de Covid-19 en las empresas turisticas del norte de Islandia.

Una encuesta en linea realizada por Visit North Iceland (Visit North Iceland, 2020 septiembre). El objetivo de la
encuesta era identificar las acciones que las empresas turisticas de la zona han tomado en respuesta a la epidemia.
Esta encuesta se realizd del 25 de agosto al 5 de septiembre y los encuestados fueron 165.
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La mayoria (76%) cree que sus empresas superaran las dificultades causadas por la pandemia de COVID-19. El
12% afirma que no sabe si sus empresas sobrevivirdn a esta pandemia.

Mds de la mitad de los encuestados (57%) ha modificado de alguna manera la oferta de sus productos. O bien
el precio, o bien las ofertas, disminuyeron su oferta, cambiaron su producto hacia el servicio del mercado
nacional.

La mayoria de las empresas estaban abiertas durante el verano y estaban ocupadas, aunque los ingresos eran
bajos.

Las empresas se preparaban para un invierno duro y dirigian sus esfuerzos de marketing hacia los turistas
nacionales. Un 75% de los encuestados iba a tener su negocio abierto durante el invierno.

La mitad de los encuestados habia recurrido a las ayudas del gobierno y el 80% de ellos utilizaba el coeficiente
de empleo reducido. Alrededor del 25% de los encuestados no necesitaron recurrir a las ayudas publicas.

Irlanda

Restriccion de los viajes en los mercados internacionales

Disminucion significativa del nimero de turistas internacionales que visitan Irlanda. El optimismo de que un mayor
numero de irlandeses opte por las vacaciones locales ofrece la oportunidad de dirigirse a este mercado, pero la falta
de confianza de los consumidores sigue siendo un riesgo. En el peor de los casos, la ausencia de visitantes extranjeros
durante el resto del afio, ademas de un descenso del 20% en el turismo nacional, podria suponer una pérdida global
para la economia de 2.300 millones de euros, segln el estudio. El estudio afiade que el 75% del sector es
"profundamente dependiente" de los visitantes extranjeros, y que sélo una parte se compensara con un aumento del
turismo nacional.

Irlanda del Norte El turismo en la frontera depende especialmente de los visitantes del norte. En 2017, Failte
Ireland calculd que los visitantes de Irlanda del Norte gastaron 141 millones de euros en la region. Mientras
durd el COVID, las fronteras de Irlanda del Norte estuvieron cerradas. FAILTE IRELAND estd considerando
lanzar una nueva campafia para atraer a los visitantes del Norte a través de la frontera como parte de los
esfuerzos para fomentar las "staycations" en medio de la actual pandemia de Covid-19.

Reservas de ultima hora dentro de la UE. Sélo el 14% de los veraneantes de toda Europa se tomaron un
descanso en otro pais europeo.

En julio de 2020, la Federacion Irlandesa de Hoteles informé de que las reservas de abril habian descendido
(reservas de vacaciones de verano) y que los indices de ocupacion se situaban entre el 23% y el 26% para los
meses de verano.

Los turistas estadounidenses, que representan una cuarta parte de los visitantes extranjeros. Un mercado
lucrativo que se queda mas tiempo y gasta mas en comparacién con otros visitantes

Los viajeros nacionales también se detuvieron en Irlanda, cuando se reanude sélo compensara parcialmente
la pérdida de turismo receptor. Hay que tener en cuenta el COVID y centrarse en los espacios favorables al
COVID (espacios abiertos, no masificados...). Se espera que los espacios naturales y los destinos regionales y
locales impulsen la recuperacidn, y las distancias de viaje mas cortas pueden dar lugar a un menor impacto
medioambiental del turismo. Los turistas nacionales suelen ser mas sensibles a los precios y tienden a tener
patrones de gasto mas bajos.

Empleo

El turismo es una industria de 9.400 millones de euros en Irlanda, que da empleo a unas 260.000 personas,
segun Failte Ireland. Su amplia extensidn geografica lo convierte en una fuente vital de empleo e ingresos en
la Irlanda rural, llegando practicamente a todos los rincones de la isla. Las restricciones a los viajes y el
descenso de la demanda de los consumidores han provocado una dréstica caida del turismo internacional,
que afecta a practicamente todos los paises. El turismo representa uno de cada 10 puestos de trabajo en todo
el mundo y es una importante fuente de empleo debido a su caracter intensivo en mano de obra. En la
Republica de Irlanda, mas del 12% de los empleados del sector del alojamiento y la alimentacidn ya estan
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acogidos al régimen de subsidio salarial temporal. Este sector se encuentra en el centro de un ecosistema
intensivo en empleo que crea oportunidades a nivel local, por lo que varios sectores se veran afectados por
su desaceleracion, lo que podria provocar un efecto dominé.

El empleo en el sector del turismo ha caido un 25% este afio, ya que el impacto de la pandemia de Covid-19
hace estragos en el sector turistico. Tanto las ofertas de empleo como las busquedas que contienen palabras
clave como "turismo" y "hosteleria" cayeron un 25% en Irlanda en comparacién con 2019. Sin embargo,
Irlanda, junto con Alemania, siguid siendo uno de los paises europeos menos afectados en cuanto a la
disminucién de puestos de trabajo.

La industria turistica irlandesa atrajo a nueve millones de visitantes a este pais el afio pasado. Un informe del
Gobierno reconocié que hasta 200.000 puestos de trabajo podrian desaparecer en el sector durante el
proximo afio debido a las restricciones antivirus. Los datos muestran un fuerte contraste con los afios
anteriores, cuando Irlanda tenia una industria turistica boyante que habia visto un crecimiento del 7% en los
puestos de trabajo entre 2016 y 2019.

Jack Kennedy, economista de Indeed, dijo que el turismo es de vital importancia para la economia irlandesa,
especialmente en las zonas rurales.

"El afio pasado el Brexit fue la mayor amenaza a la que se enfrentd el sector, sin embargo, Covid-19 ha traido
una nueva ola de desafios", dijo.

"El turismo es vital para la economia irlandesa. Da empleo a muchas personas en las comunidades rurales de
toda Irlanda, actuando como un pilar econdmico que proporciona puestos de trabajo y oportunidades,
especialmente para los mas jévenes. También tiene un gran efecto de arrastre en la economia informal de
estas regiones, debido al efecto multiplicador que tiene sobre los puestos de trabajo".

Impactos por sector turistico

Aviacion El impacto actual del COVID-19 es dificil de cuantificar con exactitud, ya que muchos de los vuelos que si
volaron estaban casi vacios, pero el numero de salidas de vuelos desde el aeropuerto de Dublin se redujo en un 90%
entre el 18 de marzo y el 16 de abril. Con los cierres generalizados, las fronteras cerradas y los llamamientos a los
extranjeros para que regresen urgentemente a casa, toda una industria se ha visto frenada en seco.

Ryanair El impacto de Covid-19 en los viajes aéreos quedd perfectamente ilustrado la semana pasada en una
actualizacién comercial de Ryanair, la mayor aerolinea de bajo coste de Europa. Actualmente opera menos de
20 vuelos al dia, frente a un programa normal de 2.500 diarios. No puede ofrecer ninguna orientacion sobre
los beneficios del ejercicio actual porque sencillamente no sabe cuando se reanudaran los viajes aéreos ni
calibra con precisién el nivel de demanda de los consumidores tras el cierre. Muchas compafiias aéreas de
todo el mundo quebraran en las proximas semanas y meses.

Aer Lingus registré unas pérdidas operativas de 3.200 millones de euros (antes de partidas excepcionales) en
los nueve primeros meses del afio, con unos ingresos por pasajeros que descendieron un 71%. El ya sélido
balance de IAG se ha visto reforzado por una reciente emision de derechos por valor de 2.700 millones de
euros. Aer Lingus, la principal fuente de ingresos y beneficios del grupo en los ultimos afos, esta bien
posicionada como "aerolinea de valor" en el Atlantico Norte, y la principal fuente de ingresos y beneficios de
la aerolinea en los ultimos afios, esta bien posicionada para obtener la ventaja de ser la primera en los servicios
transatlanticos tan pronto como se reanude la demanda. Es probable que las aerolineas estadounidenses sean
mas lentas a la hora de restablecer los servicios en las rutas EE. UU.-Europa, lo que supone una clara ventaja
para Aer Lingus a la hora de ganar cuota de mercado tanto en el mercado de entrada como en el de salida de
Irlanda, asi como para atraer a un mayor numero de personas en las rutas de Norteamérica a Europa a través
de su centro de operaciones de Dublin.

Una encuesta de la Federacion de Hoteles estima que el afio pasado se perdieron 9,5 millones de pernoctaciones
debido a que Covid-19 golped al sector, lo que costd a los hoteles irlandeses 2.600 millones de euros sélo en 2020
(Federacion de Hoteles Irlandeses (IHF)). Esto supone un descenso del 60% en los ingresos, y la ocupacién de las
habitaciones cayé al 30%.
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e Dalata Hotel Group es la mayor cadena hotelera de Irlanda. Ha cerrado 29 de sus 44 hoteles, y el resto ofrece
alojamiento al personal sanitario y otros trabajadores esenciales.

e El Citywest de Saggart, el mayor hotel del pais, se ha convertido en un centro del HSE para tratar a pacientes
con Covid-19. El director ejecutivo de Dalata, Pat McCann, un veterano del sector, espera que las restricciones
duren hasta septiembre. Si esto es cierto, el verano se ha cancelado de hecho, lo que seria devastador para
las ciudades y pueblos de todo el pais que dependen de los ingresos de la temporada alta de turismo.

Impacto en las empresas turisticas

Marzo 2020 El sector de la hosteleria (bares, restaurantes y hoteles) fue el mas afectado. El sector de la hosteleria es
un componente clave de la economia irlandesa, con un valor de hasta 7.600 millones de euros y 180.000 empleados
(el 71% del empleo del sector esta fuera de Dublin). En marzo se despidié a unas 100.000 personas (mas de la mitad
del sector). Esto perjudicdé gravemente a la economia, ya que la fiscalidad es enorme en el turismo. El gasto en
ndéminas genera una contribucién econdmica semanal de 87,7 millones de euros, incluidos los pagos de ndminas
relacionados con el fisco, que ascienden a unos 5,14 millones de euros. Las empresas del sector de los servicios de
alojamiento y alimentacidn realizaron pagos relacionados con el IVA, el impuesto de sociedades y el impuesto general
de sociedades por valor de 791 millones de euros en 2018. Impuesto y CGT relacionados con los pagos en 2018. El
propio sector es también un comprador clave de proveedores irlandeses, con compras por un total de 3.200 millones
de euros en 2016.

Se predijo que el gasto del gobierno seria de 64.000 millones de euros para resolver la crisis. (Estas cifras aun no se
han concretado ni publicado). Desde entonces, las empresas turisticas se han beneficiado de ayudas como el plan de
apoyo a la capacidad de recuperacion de COVID, la reduccién del IVA, la exencidn de tasas y los planes especificos
para el turismo. Estas medidas han sido importantes para garantizar la supervivencia del sector. Se prevé que las
empresas de turismo y hosteleria representen aproximadamente dos tercios de los pagos del *Sistema de Apoyo a las
Restricciones de COVID, es decir, 114 millones de euros.

Sin estas ayudas, las repercusiones, como las pérdidas econdmicas, el dafo a la marca y el tejido social, habrian sido
enormes y dificiles de recuperar. En marzo se estimé que el plan de mantenimiento de los ingresos suponia un coste
neto de 2,4 millones de euros semanales para el sector de la hosteleria. Nosotros sostenemos que una accion audaz
y temprana serd, en ultima instancia, mas positiva e impactante. Por ejemplo, en marzo de 2020 se predijo que, por
ejemplo, el bar con comercio de alimentos tendria que ser capaz de sostener 62 semanas de efectivo negativo antes
de volver a los nimeros negros.

*El Crédito Anticipado para Gastos de Comercio (ACTE) del CRSS se paga por cada semana que un negocio se ve
afectado por las restricciones. Se espera que el CRSS continte hasta el 31 de marzo de 2021. EI ACTE equivale al 10%
de la facturacién media semanal del negocio en 2019 hasta 20.000 euros, mas el 5% sobre la facturacidn superior a
20.000 euros. En el caso de las nuevas empresas, el volumen de negocios se basa en la media del volumen de negocios
semanal real en 2020. El ACTE esta sujeto a un pago semanal maximo de 5.000 euros.

Trabajo/Empleo

e La mayoria del personal a tiempo completo y todo el personal a tiempo parcial ha sido despedido
inmediatamente.

e La prevision es intentar reemplear a todos cuando vuelva a funcionar.

e Seintenta retener al personal clave, pero no se sabe por cuanto tiempo.
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Cadena de suministro

e Reservas de efectivo limitadas para pagar a una serie de proveedores/personal clave.
e Centrarse en mantener la cadena de suministro futura pagando a los proveedores clave.
e Intentar apoyar a los pequefios proveedores locales.

Gastos fijos

e Garantizar la disponibilidad de efectivo para cubrir los gastos generales inmediatos.
e Seguros: posibilidad de reclamar la cobertura de pérdidas frente a futuros aumentos de las primas.

Falta de liquidez

e Preocupacion por la forma de obtener financiacidén/crédito cuando se vuelva a operar.
e Temor ala escasez de efectivo y a la disponibilidad de financiacion
e Saldos de caja negativos acumulados durante el periodo de cierre.

Rentabilidad

e Intensa competencia de precios entre los hoteles en un intento de aumentar las tasas de ocupacion.
e Impacto negativo en la rentabilidad si se produce una competencia de precios generalizada.
e Engeneral, el aumento de la competencia

Cierre permanente

e Riesgo de que los nuevos negocios sin reservas de efectivo no puedan reabrir.
e Seteme la pérdida de bares y restaurantes rurales.
e El ecosistema alimentario de Irlanda esta en peligro y es poco probable que se recupere rapidamente

Impactos a largo plazo Marca

e Riesgo de dafios a largo plazo en el sector por el cierre de inmuebles, la lenta recuperacion y la expulsién de
actores de calidad

Gasto de las empresas

e Se estdn cancelando las reservas corporativas para el resto del afio.
e Reduccidn de los eventos corporativos que se celebran en el futuro inmediato.
e Es probable que se reduzcan los viajes de empresa a Irlanda.

Soluciones gubernamentales a corto plazo

1. El Gobierno proporcionara el 75% del salario neto a 180.000 empleados del sector (1.160 millones de euros que el
sector de la hosteleria aporta al erario publico)

2. Prestacion limitada al equivalente de un salario anual de 50.000 euros al afio y estrictamente limitada a una semana
tras el fin del distanciamiento social

3. Proporcionar una ayuda basada en un préstamo al 0% sin intereses para proporcionar capital de trabajo a la
industria para su puesta en marcha

Las empresas tendrdn que adaptarse

e Ser capaz de seguir respondiendo a la rapida evolucién de las restricciones gubernamentales

e Dirigirse a nuevos mercados (y nichos), especialmente a nivel local

e Centrarse en experiencias que cuenten con protocolos de seguridad y experiencias turisticas sin contacto

e Minimizar el transporte en grupo y que los huéspedes prefieran el transporte privado, ya que costard mas y
tendra un efecto negativo en el medio ambiente

e Cambiar su oferta para satisfacer las expectativas de los clientes y las directrices de las autoridades sanitarias

e Negociar estructuras de financiacidn revisadas con los prestamistas
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e Invertir en la adaptacién de sus operaciones para que sean mas respetuosas con el COVID.

e Necesitaran actualizar sus conocimientos, formarse e invertir en la digitalizacion, especialmente en los
servicios turisticos, para acelerar el uso de la automatizacion, los pagos y servicios sin contacto, las
experiencias virtuales, el suministro de informacidn en tiempo real...

e Seguir teniendo facturas que pagar, mientras no se tienen ingresos

e Las costosas inversiones adicionales necesarias para gestionar los nuevos requisitos sanitarios o de salud
podrian ser considerables y afectaran a su rentabilidad. Muchos se preguntan si merecerad la pena reabrir este
verano o si deben esperar hasta el final de COVID-19. ¢ Pero, pueden hacerlo?

e Las brutales consecuencias de Covid-19 aulin estan por llegar, y muchos negocios no reabriran

e Reactivar la industria una vez que se empiecen a levantar las restricciones sera extremadamente dificil. El
distanciamiento social seguira siendo una caracteristica de la vida hasta que se haya desarrollado una vacuna
y esté ampliamente disponible, y la gente de todo el mundo naturalmente tardara en volver a viajar al
extranjero por miedo a ponerse en peligro

e Permanecerd en modo de supervivencia hasta bien entrado el afio 2021, cuando se espera que vuelva el
turismo internacional

Implicaciones de la implantacion de las vacunas

Es necesario gestionar los factores de la demanda y la oferta cuando las consecuencias econdmicas y sanitarias estan
interrelacionadas, es decir, en qué lugar de la "cola" se encuentra el turismo, la vacuna es la mejor solucién para
ayudar a fomentar la confianza de los consumidores y el comportamiento de los viajes, reconstruir la economia del
turismo, minimizar los impactos de la crisis y la incertidumbre continua.

e El distanciamiento social seguird siendo una caracteristica de la vida hasta que se haya desarrollado una
vacuna y esté ampliamente disponible

e El despliegue de la vacuna llevara algin tiempo, y el sector se enfrenta potencialmente a ciclos de parada y
arrangue durante algun tiempo.

e Esto dafiard aun mas la confianza de las empresas y los viajeros, y las perspectivas de supervivencia de las
empresas. A pesar de la probada resistencia de la economia del turismo a las crisis anteriores, la gran escala
y la naturaleza combinada de la economiay la salud de esta crisis significa que el camino hacia la recuperacion
es muy incierto.

e Especialmente los festivales y eventos, el turismo de ocio y de negocios y los eventos deportivos se veran
afectados negativamente a largo plazo. Todos se cancelan para evitar picos con medidas restrictivas. Los
encuentros se ven como algo del futuro lejano y distante.

Respuesta del sector publico

El sector necesitard una serie de iniciativas para ayudar a reactivar la industria. Fdilte Ireland ya esta estudiando la
posibilidad de realizar otra versién del Gathering, una iniciativa impulsada por el turismo en 2013 para animar a la
didspora a volver a casa para visitar a la familia o asistir a un evento.

Es necesario innovar: Tras la crisis financiera, se introdujo un tipo de IVA especial del 9% para apoyar al sector de la
hosteleria antes de ser eliminado el afio pasado. El Estado perdid 2.600 millones de euros en ingresos fiscales, pero la
medida impulsé la competitividad en un momento crucial de nuestra recuperacion y ayudd a impulsar el nimero de
visitantes a niveles récord. También se pusieron en marcha con éxito iniciativas de marketing como el Wild Atlantic
Way.

Esta vez se requerird una innovacion similar y el sector tendra que poner de su parte para ofrecer una buena relacién

calidad-precio a los consumidores. El sector publico también se vio afectado por el COVID.

e Disminucion de los impuestos generados o apoyados por el gasto turistico
e El coste de apoyo a las empresas afectadas sigue creciendo
e Tener que priorizar el gasto sanitario durante la peor pandemia que ha visto el pais en un siglo.

24



Navigating Tourism

La capacidad del sector para conservar su capacidad de alojamiento y sus trabajadores cualificados dependera
de un plan ambicioso y coordinado de las partes interesadas publicas y privadas. Serd necesario tomar
decisiones estratégicas y basadas en pruebas antes de la temporada de verano para dar claridad a las
empresas turisticas, y estas acciones podrian tener que mantenerse durante al menos dos afios

Se necesitan soluciones politicas flexibles que permitan a la economia turistica convivir con el virus a corto y
medio plazo, pero es importante mirar mas alld y tomar medidas para aprender de la crisis, que ha puesto de
manifiesto las lagunas en la preparacion y la capacidad de respuesta de los gobiernos y la industria. Es esencial
una accion coordinada entre los gobiernos a todos los niveles y el sector privado.

El Gobierno irlandés tiene que "repensar el turismo irlandés" y considerar las implicaciones a largo plazo de
la crisis, al tiempo que aprovecha la digitalizacion, apoya la transicidon hacia una baja emision de carbono y
promueve la transformacion estructural necesaria para construir una economia turistica mas fuerte,
sostenible y resistente.

También es una oportunidad para invertir y aprovechar las nuevas tecnologias, aplicar estrategias de
recuperacion ecoldgicas y cambiar a politicas y practicas empresariales que equilibren mejor el impacto
medioambiental, social y econémico del turismo, por ejemplo, parte del plan de recuperacién que incorpora
modelos de sostenibilidad y resiliencia del desarrollo turistico.

El sector publico tendrd que aplicar soluciones empresariales a corto y largo plazo

Soluciones a corto plazo (posibles)

Un paquete de apoyo financiero considerable, rapido y sostenible, adaptado a las necesidades de cada
subsector turistico (por ejemplo, alojamiento, atracciones, eventos en vivo, turismo de negocios, pubs y
restaurantes)

Apoyo operativo a las empresas turisticas (por ejemplo, estrategia, liquidez, recursos humanos, seguros,
deuda)

Restablecer la confianza de los viajeros

Apoyar a las empresas turisticas para que se adapten y sobrevivan

Promover el turismo nacional y apoyar el retorno seguro del turismo internacional

Proporcionar informacion clara a los viajeros y a las empresas, y limitar la incertidumbre (en la medida de lo
posible)

Evolucién de las medidas de respuesta para mantener la capacidad del sector y abordar las carencias de apoyo
Reforzar la cooperacion dentro de los paises y entre ellos

Construir sectores turisticos mas resistentes y sostenibles en las regiones

Soluciones a largo plazo (posibles)

Un plan con visién de futuro para afrontar los retos y aprovechar las oportunidades de esta crisis para la oferta
turistica irlandesa

Un enfoque coherente de ‘Team Ireland’ para seguir aprovechando el atractivo de un destino que ha estado
siempre por encima de sus posibilidades durante la ultima década

Debe continuar la larga tradicion irlandesa de recibir a los visitantes con los brazos abiertos y nuestra famosa
hospitalidad para luchar contra esto

Es casi seguro que la gente seguird siendo reacia a viajar. Seguiran temiendo por su salud y seguridad en el contexto
del COVID-19 y de un posible aumento adicional de la pandemia que podria producirse este mismo afio. Si
comparamos con la recuperacion de otros paises tras los ataques terroristas y el virus (SARS en Tailandia, ataques
terroristas en la UE), se tardd entre seis y nueve meses en volver a los niveles de actividad anteriores a la crisis. Sin
embargo, el COVID es global. Las personas mayores y las que padecen enfermedades subyacentes seran las mas
reacias a viajar y pueden tener dificultades para acceder a un seguro de viaje adecuado.

La asequibilidad y el acceso a la renta disponible para viajar seran poco probables. Al igual que en la recuperacion, se
prevé que los principales mercados turisticos de Irlanda, como la zona euro (-2,6%), Estados Unidos (-1,8%) y el Reino
Unido (-1,6%), se veran mas afectados que los paises emergentes, como China (-0,7%), segun las previsiones de abril
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de 2020 de Oxford Economics. Aunque los ingresos se estabilicen, la incertidumbre y la mentalidad de crisis actuales
pueden hacer que los consumidores sean menos propensos a gastar de forma extravagante y prefieran ahorrar para
un dia lluvioso.

Alemania

Medidas regionales de apoyo al turismo

Como ya se ha seialado, tanto las restricciones gubernamentales como las decisiones del lado de la demanda se
reflejan en la situacién econémica de los empresarios. Al mismo tiempo, se pone en peligro una parte del empleo que
varia segun la ubicacién. La cuestion es qué medidas regionales y estatales deben adoptarse y en qué medida. En
cualquier caso, la directriz es realizar sélo aquellos gastos que no anulen su propésito. El propdsito es la preservacion
de las empresas sanas que entraron en la crisis por causas ajenas a su voluntad; hay que distinguir de esto para la
ayuda eficiente son, a su vez, las empresas que entraron en la crisis por su propia culpa y que se mantendrian vivas
artificialmente por las medidas. Para ello, las medidas de apoyo estatal podrian disefiarse y aprobarse sobre la base
de los siguientes principios:

En primer lugar, las empresas y la industria deberian situarse en la misma posicion en la que estarian sin el
acontecimiento perjudicial (las restricciones). Asi, los que antes operaban de forma rentable y segura deberian contar
con una presuncién a favor del periodo posterior.

En segundo lugar, las medidas gubernamentales no sirven para compensar decisiones empresariales erréneas o
desarrollos que se originaron antes de la pandemia.

En tercer lugar, las ayudas estatales deberian concederse de forma prioritaria a aquellas empresas que experimenten
una reduccion de ingresos o cuellos de botella de liquidez como resultado directo de los cierres impuestos por el
Estado. En relacidn con esto, también deberia prestarse atencion a si las empresas podrian beneficiarse de cualquier
efecto de recuperacidon, de modo que puedan evitarse especialmente los dafios duraderos. Dependiendo de la
probabilidad de recuperacion tras la crisis, deberian utilizarse diferentes instrumentos. Por lo tanto, es necesario
determinar la recuperacion posterior a la crisis.

Especialmente en el sector de los servicios, sélo cabe esperar efectos de recuperacion limitados. Al fin y al cabo, las
necesidades ya pudieron ser satisfechas mediante un uso puntual de los proveedores de servicios, por lo que las
pérdidas de volumen de negocio del periodo de crisis no pueden recuperarse en gran medida. Lo Unico que puede
ayudar en este caso es la sustitucidén de los ingresos perdidos. Los préstamos y las cargas de intereses asociadas
requeririan a su vez la posibilidad de reembolso, que, como se ha explicado, no es posible si las pérdidas de ingresos
no se recuperan. Es cuestionable que esta conclusion sea concluyente.

Sin embargo, es de esperar que se produzcan efectos de recuperacion cuando los deseos de consumo de larga
duracidon sélo se posponen o incluso se acumulan y se posponen. Lo mas probable es que un coche que deberia
haberse comprado antes se vuelva a comprar en la siguiente oportunidad posible. En este caso, es posible que se
produzca un cuello de botella de liquidacién debido a la pérdida de ingresos, pero se puede descartar un dafio
duradero que desemboque en la insolvencia. En estos casos de atasco de liquidez inminente, el gobierno aleman ha
puesto en marcha amplios programas de ayuda a la liquidez a través del Kreditanstalt fir Wiederaufbau (KfW). Los
préstamos se conceden a tipos de interés favorables y se asume la responsabilidad de los créditos puente con los
bancos domésticos. Para remediar la presion del tiempo y evitar en gran medida la insolvencia, el desembolso de los
préstamos se acelera mediante una evaluacion simplificada del riesgo. No obstante, hay que tener en cuenta la
posible carga de reembolso e intereses de, por ejemplo, una pequefia empresa que ya se financia con otros préstamos
y que también tiene que hacer frente a este pasivo en un plazo mas rigido. Por lo tanto, es aconsejable disefiar el plazo
maximo y el tipo de reembolso de forma que se tenga en cuenta cualquier carga de intereses existente. Por ejemplo,
se podria acordar un plazo de hasta 12 aflos y una ampliacidn del periodo de gracia de hasta cuatro afios sin grandes
costes para el sector publico.

Estos periodos de gracia de un préstamo serian entonces también un conjunto de instrumentos que pueden llegar a
ser Utiles para las empresas y los sectores sin recuperacion tras la crisis. El gobierno del estado de Schleswig-Holstein
también lo ha reconocido y ha desarrollado el programa IB-SH 2020 para PYMES. Ofrece préstamos a cinco afios sin
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intereses y a dos afos sin reembolso, con una financiacidon de seguimiento opcional, asi como una asuncién de la
responsabilidad del préstamo del 90 %. La demanda parcial de una asuncién del 100 % de la responsabilidad de los
préstamos es desproporcionada, y la consideracién debe tener en cuenta también la necesidad de evitar posibles
impagos de préstamos en el futuro y los beneficios inesperados desde el punto de vista del erario publico.

Sin embargo, también en este caso, teniendo en cuenta las pequefias empresas que dependen esencialmente del
turismo, se hace evidente que los ingresos probablemente sélo podran generarse con grandes multitudes y que esta
condicién previa practicamente sélo se cumplird cuando la pandemia termine. Ademas, dado que los efectos de
recuperacion seran en gran medida inexistentes, en estos casos se requiere una salvaguardia que también va mas alla
del suministro de liquidez con disposiciones de reembolso relajadas. Asi, como ya se ha mencionado, para
determinadas empresas sin efecto de recuperacion, es ciertamente necesaria una "compensacion" en forma de
subvencidn estatal. Posteriormente, el gobierno federal abordd este problema y desarrollé el paquete "Corona-
Uberbriickungshilfe 111" (Asistencia de puenteo Corona Ill). En este paquete, el gobierno federal concede a los
empresarios subvenciones proporcionales a los costes fijos en relacién con el tamafio de la empresa y la caida de la
facturacion. La aprobacién esta vinculada a condiciones que probablemente cumpla la mayoria del sector turistico;
sin embargo, queda por determinar hasta qué punto las trabas burocraticas y los procesos de pago niegan una ayuda
efectiva, sobre todo teniendo en cuenta la pérdida total de ingresos del sector turistico.

Otra posibilidad, que, sin embargo, atiin no ha sido implementada en Alemania por el gobierno federal y los gobiernos
estatales, es un paraguas de proteccion para la planificacién de la seguridad en la industria de los eventos y el turismo.
Por ejemplo, Austria, a través del Banco Austriaco de Hosteleria y Turismo, concede el reembolso a los organizadores
de eventos de los gastos realizados por las empresas que no pueden recuperarse directamente debido a las
restricciones o a las cancelaciones de los invitados en relacién con las restricciones.

Por otro lado, la Oficina Cultural de Paderborn ofrece un enfoque regional que tiene en cuenta las condiciones
econdmicas y sociales locales y, en lugar de recursos financieros, puede proporcionar recursos complementarios,
especialmente no materiales.

Espaia
Medidas de la Administracion Central

El Gobierno central ha anunciado una serie de medidas que agrupamos en seis categorias, que resumimos a
continuacion, sin pretender ser exhaustivos:

a) Medidas transversales

e Plan de Transicion hacia una nueva normalidad
e Plan Europeo de Recuperacion para apoyar al sector turistico

b) Ayudas a la liquidez de empresas y auténomos

e Linea de financiacion del ICO, dotada con 400M<€ y avalada por el Estado a todas las empresas y auténomos
con domicilio fiscal en Espafia que se encuadren basicamente en los sectores econdmicos de transporte de
viajeros, alojamiento y restauracion.

e Creacion de una linea de avales y garantias publicas de hasta 100.000 millones de euros. El Gobierno aprobd
el 24 de marzo las condiciones del primer tramo de la linea de avales por un importe de 20.000 millones de
euros, de los que el 50% se reservard para avalar préstamos para auténomos y Pymes.

e CESCE avalara una linea de 2.000 millones de euros para empresas internacionalizadas o en proceso de
internacionalizacién y que se enfrenten a un problema de liquidez o falta de acceso a la financiacion como
consecuencia del impacto de la crisis COVID 19 en su actividad econémica, favoreciendo especialmente a las
pymes.

e Enelcasode los ERTEs, el empresario estara exonerado de la cotizacién empresarial total de las cuotas de la
Seguridad Social, si la empresa tiene menos de 50 trabajadores. Si tiene 50 trabajadores o mas, la exencion
de la obligacién de cotizar alcanzara el 75% de la cuota empresarial.
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Régimen especifico de suspensién de contratos publicos, con ampliacidn de plazos y compensacion de
salarios, para evitar la pérdida de empleo.

Mediante una reforma normativa, se impide que empresas de paises extracomunitarios controlen entidades
espafolas en sectores estratégicos.

Ampliacién de la moratoria hipotecaria sobre los inmuebles afectados por la actividad econdmica para los
empresarios y profesionales cuya actividad haya sido suspendida por el estado de alarma o cuya facturacion
haya descendido de forma significativa.

Moratoria de seis meses, sin intereses en el pago de las cuotas de la Seguridad Social para auténomos y
empresas.

Aplazamiento del pago de las deudas con la Seguridad Social hasta el 30 de junio para las empresas y
auténomos que no tengan otro aplazamiento en vigor.

Medidas para que los auténomos y empresas que se hayan visto afectados por el COVID19 puedan
flexibilizar el pago de suministros basicos como la luz, el agua o el gas, llegando incluso a la posibilidad de
suspender su pago. Las cantidades adeudadas se abonaran en un plazo maximo de seis meses desde la
finalizacion del estado de alarma.

En el caso de los auténomos, establece que los beneficiarios de la prestacion por cese de actividad podran
abonar las cuotas del mes de marzo correspondientes a los dias anteriores a la declaracién del estado de
alarma fuera de plazo y sin recargo.

c) Obligaciones fiscales

Suspension durante un afio y sin penalizacidn alguna del pago de los intereses y amortizaciones
correspondientes a los préstamos concedidos por la Secretaria de Estado de Turismo

La flexibilizacién del aplazamiento del pago de las deudas tributarias con la Administracién durante seis
meses, previa solicitud, con una reduccién parcial de los tipos de interés para evitar posibles tensiones de
tesoreria de los auténomos y las pequefias y medianas empresas

d) Medidas de empleo

Ampliacién de la bonificacion a los contratos fijos discontinuos de febrero a junio en los sectores de turismo,
comercio y hosteleria vinculados al turismo.

Se permite a los trabajadores adaptar o reducir su jornada laboral hasta el 100% para atender las
necesidades de conciliacidn y atencidn derivadas de esta crisis.

Se establece el teletrabajo como principal medida de flexibilidad cuando las circunstancias lo permitan.
Flexibilidad de los ERTEs. Los provocados por la crisis COVID-19 tendran la consideracion de fuerza mayor y
los trabajadores tendran derecho a la prestacion contributiva por desempleo, aunque no cumplan el
requisito de cotizacion previa exigido. El cobro de esta prestacion no computara para el posterior cobro de
la prestacién por desempleo.

Para los auténomos se flexibiliza el acceso al cese de actividad y el cobro de sus prestaciones en caso de
dificultades econémicas.

Se regula un permiso retribuido recuperable para los trabajadores de servicios no esenciales para reducir la
movilidad de la poblacién en el marco de la lucha contra el COVID-19.

Se amplia el colectivo de posibles beneficiarios del bono social eléctrico, al que se incorporan las personas
que se hayan visto afectadas por medidas de regulacion de empleo de sus empresas o, en el caso de los
autéonomos, hayan cesado su actividad o hayan visto reducidos sus ingresos en mds de un 75%.

Adaptacién del subsidio extraordinario por cese de actividad de auténomos con alto grado de
estacionalidad.

El nuevo subsidio extraordinario es equivalente al 80% del importe mensual del Indicador Publico de Renta
de Efectos Mdltiples (IPREM) para las personas que hayan finalizado su contrato temporal de al menos dos
meses que hubiera expirado tras la declaracion del estado de alarma y que no alcancen el periodo minimo
de cotizacidn para percibir la prestacién por desempleo.
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e) Inteligencia competitiva: mercados y competencia

Informes semanales elaborados por las Consejerias de Turismo que contemplan los cambios que estd
experimentando cada mercado emisor en el ambito de la intermediacién, en las caracteristicas de la
demanda, asi como la situacion del pais y las perspectivas de recuperacion en cada caso, ante la pandemia
mundial

Campafia en redes sociales reforzando el vinculo emocional con Espafia. Se trata de un video editado en 5
idiomas y difundido desde los perfiles de @spain, para reforzar el vinculo emocional con Espafia en el
turismo internacional y recordar los atractivos y la oferta del pais

f) Otras medidas de interés

Declaracién como servicios esenciales a determinados alojamientos turisticos.

La Secretaria de Estado de Turismo, en colaboracién con SEGITTUR, puso en marcha un conjunto de
acciones formativas dentro del programa Anfitriones Turisticos, con el objetivo de que los profesionales del
sector turistico puedan aprovechar al maximo la situacién de confinamiento, y estén mejor preparados para
afrontar la salida de la crisis actual.

Flexibilizacién de las normas de mantenimiento de las franjas horarias de los aeropuertos.

Se acelera la puesta en marcha de programas de apoyo a la digitalizaciéon y a la I+D de las pymes, lo que
facilitara la implantacion del teletrabajo.

Realizacion de todos los tramites con la Seguridad Social relativos a aplazamientos en el pago de deudas,
moratorias o devoluciones de ingresos indebidos a través del Sistema de Comunicacién Electrénica RED.

En cuanto a los viajes combinados anulados por COVID19, se prevé que el organizador o el detallista puedan
entregar al consumidor un bono para que lo utilice durante un afio por un importe igual al del reembolso
correspondiente; si no lo utiliza durante ese periodo, podra ejercer el derecho de reembolso. También se
establecen medidas complementarias para proteger a los organizadores o minoristas contra el impago de
los proveedores.

Ampliacién y refuerzo de la linea de financiacién Thomas Cook, inicialmente prevista en el Real Decreto-Ley
12/2019.

Se establecen medidas para garantizar la moratoria de la deuda hipotecaria para la adquisicion de la
vivienda habitual, de inmuebles vinculados a la actividad econdmica desarrollada por empresarios y
profesionales, y de viviendas distintas de la situacion habitual de alquiler.

Secretaria de Estado de Digitalizacidn e Inteligencia Artificial (SEDIA): DataCOVID, el estudio de movilidad de
la poblacidn que ayudard en la toma de decisiones ante el coronavirus.

Medidas de las Administraciones Autonémicas

A la fecha de cierre de este informe, las distintas administraciones autondmicas han anunciado algunas actuaciones
gue agrupamos en nueve categorias pero que se espera que se incrementen a medida que avance el proceso de
recuperacion de la actividad turistica.

a) Ayuda para la proteccion de la cadena de pagos, lineas de crédito y liquidacion de la ayuda

Linea de crédito para mejorar la liquidez de las empresas y paliar los efectos de la pandemia de coronavirus
(en Catalufia, Aragon y Extremadura).

Ayuda para apoyar a los auténomos y a las PYMES del sector turistico afectadas por la COVID19 (en Cataluia
y Valencia).

Anuncio de la reduccién del canon del agua en establecimientos hoteleros, campings y otros alojamientos
(en Catalufia).

b) Obligaciones fiscales

Suspension o prorroga de los plazos de pago fraccionado del IRPF, de determinadas autoliquidaciones y de
las deudas tributarias de auténomos y PYMES (en Galicia y Navarra).
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e Moratoria del pago del impuesto sobre las estancias en establecimientos turisticos (en Catalufia).

¢) Medidas de empleo

e Inclusion de determinados colectivos de trabajadores fijos discontinuos del sector de la hosteleria 'y
actividades accesorias en los expedientes de regulacion de empleo temporal previstos en los articulos 22 y
23 del Real Decreto-Ley 8/2020 (en Baleares).

e Asistencia en la vigilancia y control de la infeccidn en los trabajadores y en la empresa y en los trabajos de
desinfeccidn, equipos e instalaciones para la medicion de las condiciones sanitarias, la desinfeccion de las
instalaciones y de las personas y la proteccién y seguridad personal individual o colectiva. Para la industria
manufacturera, el transporte y la hosteleria, incluyendo hoteles y campings (en La Rioja).

e Recomendaciones para las empresas y los trabajadores sobre las actuaciones relacionadas con las
situaciones de COVID-19 (en Catalufia).

d) Inteligencia competitiva: mercados y competencia

e Benchmarking sobre las medidas adoptadas en los mercados emisores (en Catalufia).

e Informe de seguimiento del impacto del COVID-19 en la actividad turistica de la comunidad auténoma (en
Catalufia y Valencia).

e Estudio de simulacién de la demanda turistica. Simulacién de escenarios (en Canarias).

e) Herramientas de innovacién y TIC

e Edicion digital de un libro infantil con contenidos relacionados con la comunidad auténoma traducido al
idioma de los principales mercados emisores (en Canarias).

e Sistema de informacidn geografica sobre la situacién epidemiolégica (en Castilla y Ledn, Baleares y Asturias).

e Plataforma de recogida de datos online que mide el impacto econémico de COVID-19 en el sector turistico
(en el Pais Vasco).

e Campafia de recuperacion de la imagen del destino en las redes sociales (en Catalufia y Canarias).

f) Gobernanza

e Grupo técnico de ciudades turisticas para acordar la desescalada del sector (en Valencia).
e Mesas técnicas con diferentes agentes de la cadena de valor del turismo (en Andalucia y Valencia).
e Guia de ayudas al sector turistico (en Murcia).

g) Distanciamiento fisico

e Plan de contingencia de COVID-19 para aplicar en la Red Tourist Info de la Comunidad Valenciana.

h) Formacién

e Iniciativas de formacion online (webinars) dirigidas a empresas, destinos y profesionales del sector turistico
(en Canarias).

i) Planes de reactivacion

e Plan de preparacién del sector turistico para avanzar en su reapertura (laboratorio mundial de seguridad
turistica) (en Canarias).

e Plan de choque para recuperar y reactivar el sector turistico ante la crisis sanitaria y econdmica provocada
por la pandemia de coronavirus (en Andalucia).

e Planes de inversion para ayudar al sector (en Galicia).

Medidas de la administracion local

Las medidas locales en estas primeras fases son todavia escasas, ya que a medida que avance la desescalada, los
ayuntamientos iran desplegando nuevas acciones, adaptandolas a las medidas ya establecidas por las Comunidades
Auténomas y el Gobierno Central. Aqui sélo se muestran algunos ejemplos de las primeras medidas anunciadas a la
fecha de cierre de este informe.
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a) Ayudas a la liquidez de empresas y autonomos

e Medidas sociales y econémicas para la reactivacién del tejido econdmico municipal (en Palma de Mallorca)
e Devolucién del pago, a bares y restaurantes, por la ocupacién del dominio publico de mesas y sillas, de la
tasa correspondiente a todo el afio 2020 (en Calvid).

b) Obligaciones fiscales

e Nuevo calendario fiscal mas amplio y flexible que supondra retrasar y ampliar el plazo de pago voluntario de
impuestos (del 1 de julio al 15 de noviembre) (en Calvid).

e Suspension de tasas y modificacion de la Ordenanza para ampliar la superficie de las terrazas de bares y
restaurantes (en Gandia).

d) Medidas de empleo

e Medidas sociales y econémicas para la reactivacién del tejido econdmico municipal (en Palma de Mallorca).

e) Inteligencia competitiva: mercados y competencia

e Encuesta sobre el comportamiento de los potenciales turistas a la provincia de la region tras la alerta
sanitaria por Covid-19 (en Huesca).

f) Herramientas de innovacién y TIC

e Iniciativa para visibilizar el comercio y los servicios esenciales durante COVID-19, operativa en cada distrito
(en Madrid).

e Pagina web disefiada para consultar los comercios que venden a domicilio o se recogen en una tienda (en
Conil de la Frontera).

e Campafia de recuperacion de la imagen del destino en las redes sociales (en Lorca).

e Proyecto PATTI RECOVERY basado en la realizacion de pruebas Covid19 para establecer protocolos de
reapertura de establecimientos (en Benidorm).

El objetivo de estas medidas tan amplias y variadas es proteger al sector turistico en una crisis sin precedentes, sin
embargo, aln es demasiado pronto para evaluar rigurosamente el éxito o no de estas medidas

Escocia

Coémo las PYMES turisticas se abren paso con eficacia en la crisis

A nivel sectorial, las unidades de respuesta politica a corto plazo, como el Grupo de Trabajo para la Recuperacion del
Turismo Escocés, han establecido una serie de prioridades clave para la recuperacion del sector turistico, entre las
que se incluyen la creacion de un destino sostenible para el retorno seguro de los visitantes y el impulso de la
innovacion para ofrecer grandes experiencias a los clientes. En lo que respecta a este proyecto, también se
identificaron como medidas prioritarias el desarrollo de una mano de obra cualificada, valorada y comprometida y la
creacion de resistencia y sostenibilidad empresarial (STRT, 2020).

A nivel individual de las PYME, Riskonnect (2020) propone una serie de medidas clave para preparar la recuperacion:

e Compruebe lo que funciona, y lo que no, en sus planes de recuperacion.

e Considere todos los riesgos posibles.

e Cree un equipo de recuperacién de crisis, con la responsabilidad y el liderazgo adecuados.
e Cree un plany pdngalo a prueba.

Tanto Riskonnect como el blog de Executive Strategy identifican la importancia de "recopilar los hechos al tiempo que
se entiende el impacto emocional en la organizacidon" y tomar medidas positivas para resolver el problema y apaciguar
los temores de la plantilla, siendo la comunicacidon, a proveedores, trabajadores, invitados, etc, una consideracién
clave (Executive Strategy, 2019).
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Fuente: Noggin (sin fecha)

Noggin (sin fecha) sugiere que la gestidon de crisis consta de tres etapas, como se ha ilustrado anteriormente:
preparacion para una posible crisis, respuesta a la crisis y una forma de autorreflexion critica para determinar qué se
podria hacer mejor para gestionar nuevas crisis.

Dirigido mas directamente al sector turistico, Future Place Leadership (2020) aboga por:

e Entender las nuevas necesidades del mercado, centrandose en los segmentos que tienen la capacidad de
recuperarse mas rapidamente, como el turismo de interés especial y el mercado nacional.

e Reconstruir teniendo en cuenta la salud y la seguridad, demostrando los mas altos estandares.

e Promover el desarrollo de habilidades, especialmente las digitales, para avanzar en el conjunto de
habilidades del sector y promover la recuperacion.

e Colaborar con todo el sector, ya que se reconoce que la industria es mas fuerte en conjunto.

Como ejemplo de este Ultimo punto, el informe de recuperacion de la Comision Europea de Viajes considera que la
pandemia ha acercado en muchos casos a las organizaciones nacionales de turismo a la comunidad empresarial, ya
que las PYME han confiado mas en los conocimientos y la orientacién que han proporcionado durante la crisis (ETC,
2020), y han hecho un buen uso del asesoramiento local o nacional (gratuito) (Niininen, 2013).

Future Place Leadership (2020) continua sugiriendo lo importante que es:

e Aprender de esta crisis para estar mejor preparados.

e Pensar en el futuro y en cdmo la actual pandemia da pie a que el sector se replantee y haga las cosas de
forma diferente.

e Utilizar la tecnologia digital como herramienta de promocién, comunicacién y recopilacion de datos de los
consumidores.

Aungue adoptando una perspectiva mas académica, Niininen (2013) entrevistd a gerentes de hoteles y sugirié algunas
cuestiones similares a tener en cuenta, pero también llamé la atencion sobre la importancia de gestionar eficazmente
los costes durante una crisis para permitir que una PYME se recupere rapidamente durante la recuperacion.

Safertourism.com (2020) sugiere una serie de consideraciones para ayudar a las empresas turisticas a negociar las
crisis:

e Nunca dé por sentado que una crisis no le afectard: tenga un plan de recuperacién de crisis antes de que se
produzca.

e A menudo son los medios de comunicacién los que definen una crisis como tal. Asegurese de que la
informacién correcta llega a los medios de comunicacion lo antes posible.

e Los mejores programas de recuperacion consisten en una serie de pasos coordinados, no en un solo
remedio: por ejemplo, coordinar la publicidad y la campafia de marketing con un programa de incentivos
para los consumidores.

Durante una crisis suele producirse confusion geografica. De nuevo, hay que asegurarse de que se da la
informacién correcta a los medios de comunicacion lo antes posible.

e Sisuempresa/comunidad no esta cerrada, aseglrese de informar a la gente.

e Anime a la gente a apoyar a su comunidad visitandola - recompense a los que lo hagan.

e Esesencial formar a los empleados en la gestidn de crisis y en cdmo se presentaran a si mismos, y a la
empresa que representan, ante el publico en general.

¢ No se queje, sino que destaque lo positivo.

e Busque formas de dar a conocer su empresa y la comunidad turistica local: invite a blogueros o periodistas a
escribir articulos sobre su recuperacion.

e Sea creativo a la hora de desarrollar productos que animen a la poblacién local a disfrutar de las empresas
turisticas locales.

e Colabore con los socios del sector para trabajar juntos y animar a la gente a volver.
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Habilidades de gestidn de crisis necesarias para ayudar a las PYME a salir de la crisis

Se han llevado a cabo numerosos estudios académicos sobre el desarrollo de marcos para el desarrollo de habilidades
de respuesta a la crisis, tanto en una serie de sectores como en la industria del turismo. En un intento de amalgamar
los hallazgos, se han sintetizado en cuatro etapas, utilizando el modelo propugnado por Hong et al. (2012):

1. Fase de pre-crisis - prevencion y/o deteccidn

e Crear una estrategia de gestion de riesgos, para identificar y abordar los riesgos y las medidas de mitigacion
(MikusSova & Horvathova, 2019).

e Disponer de un plan de gestion de crisis o plan de contingencia, para establecer procedimientos de
respuesta a la crisis, por ejemplo, comprando a proveedores alternativos (Alves et al., 2020; Mikusova &
Horvathova, 2019).

e Preparar la empresa, mediante la diversificaciéon del mercado y la innovacién de productos (Hong et al.,
2012).

2. Fase de aparicion de la crisis

e Garantizar la flexibilidad o la diversificacion de los productos, por ejemplo, que las cafeterias vendan mas
comida para llevar (Alves et al., 2020).

e Aumentar la actividad promocional (Alves et al., 2020).

e Explorar nuevos mercados de consumo entrantes (Alves et al., 2020) y nuevos mercados nacionales.

e Flexibilizacion de la plantilla, en cuanto al disfrute de las vacaciones anuales, los horarios de trabajoy la
revision de las politicas de RRHH (Alves et al., 2020).

e Desarrollar una estrategia de contencion para minimizar el riesgo (Hong et al., 2012).

e Crearydemostrar un liderazgo eficaz (Hong et al., 2012).

e Controlar los costes, adoptando soluciones informaticas, comprando sustitutos mas baratos y abandonando
las areas no rentables de la empresa (Kukanja et al., 2020; Hong et al., 2012).

e Realizando recortes de plantilla, con empatia hacia los empleados y sin menoscabar la formacién y el
reempleo durante la recuperacion (Kukanja et al., 2020).

e Estar al tanto y aprovechar al maximo el apoyo organizativo (Kukanja et al., 2020), a través de organismos de
apoyo nacionales o regionales u organizaciones de afiliados.

e Demostrar la voluntad de colaborar y cooperar con otras empresas (Kukanja et al., 2020).

e Ser capaz de reestructurar los pasivos (Mikusova & Horvathova, 2019).

3. Fase de recuperacién

e Formular un plan de recuperacién (Hong et al., 2012).

e Emprender un marketing orientado al cliente, centrandose en los huéspedes fieles (Kukanja et al., 2020).
e Investigar y permitir la diversificacion de productos (Mikusova & Horvathova, 2019).

e Llevar a cabo una comunicacién eficaz con los proveedores (Hong et al., 2012).

e Comparar el rendimiento con el de las PYME de la competencia (Kukanja et al., 2020).

El Centro de Recursos para la Crisis (2020) identificd la importancia del marketing digital como un elemento esencial
para la recuperacién de una PYME, en términos de:

e Mantener informados a los viajeros internacionales, a los socios y al comercio sobre la situacion del destino
y los planes de recuperacion.

e Emprender campafias de marketing digital directas al consumidor para audiencias consideradas receptivas a
los mensajes sobre viajes.

e Conservar, adaptar y reutilizar contenidos y recursos digitales para las campafnas de marketing.

e Reutilizar estos contenidos para los planes de recuperacion y el marketing futuro.

4. Fase de resolucion
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e Realizacién de una revisidn de la gestion de crisis (Hong et al., 2012), para analizar los impactos, y la
preparacion, asi como las percepciones de los empleados y los consumidores (Mikusova & Horvathova,
2019).

e Planificacion estratégica (Hong et al., 2012).

e Restablecer la credibilidad de la empresa, segin proceda. (Mikusova & Horvathova, 2019).
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ESTUDIOS DE CASOS DE BUENAS PRACTICAS

Islandia

FriGheimar - una empresa que pone la responsabilidad en primer plano

Frioheimar es una empresa familiar del sur de Islandia que se dedica a diversas
actividades: restaurante, invernadero y centro ecuestre. La familia empezd a
cultivar tomates en 1995 y, como también eran aficionados a los caballos,
decidieron construir un centro ecuestre para iniciar un negocio de turismo
ecuestre. Cuando empezaron a llegar visitantes, mostraron mucho interés por la
explotacidn del invernadero y querian saber mas sobre cémo es posible cultivar
tomates tan al norte. Asi, en 2013 los propietarios decidieron abrir el invernadero
para realizar visitas guiadas y posteriormente se abrié un restaurante dentro de . ) _
uno de los invernaderos. El menu se basa Unicamente en platos relacionados con  Figurq 1. clientes comiendo en el
el tomate, como sopa de tomate, cerveza de tomate, helado de tomate, etc. Los restaurante  del invernadero  (Foto:
camareros fueron formados para informar a sus clientes sobre la industria Fridheimar.is)

horticola en Islandia, en particular la produccién de tomate. El restaurante se .
hizo rdpidamente muy popular. En 2019, unos 190 mil turistas visitaron
Fridheimar, frente a los 900 del afio 2008. Como resultado, FriGheimar crecid y
en el afio 2017, la familia empleaba a 35 personas durante todo el afio y durante
el verano habia unos 49 durante los empleados. Fridheimar ha obtenido varios
reconocimientos empresariales, el Ultimo en 2020 cuando Fridheimar fue
seleccionada por el Cluster de Turismo de Islandia como empresa ejemplar en lo
gue respecta al turismo responsable.

Figura 2. Cultivo de tomates en
invernaderos (Foto: Fridheimar.is)

Los propietarios de FriGheimar han hecho hincapié a lo largo de los afios en que
su personal es una parte integral de su producto turistico, por lo que han destacado la importancia de la gestién de
los recursos humanos. En la primavera de 2020, los propietarios se dieron cuenta
de que el colapso del turismo podria hacer que perdieran a su personal clave, lo
que supondria una inversion perdida en formacidon y mejora de habilidades a lo
largo de los afios. Para poder mantener a su personal clave (el del restaurante)
plenamente empleado, los propietarios decidieron potenciar la operacion de
horticultura. Se ofrecio al personal del restaurante trabajar en los invernaderos
durante el periodo de crisis. Todo el personal acepté la oferta.

Frioheimar es un buen ejemplo de empresa que se ha basado en lo que se ha
denominado variedad relacionada y que ha contribuido a la resistencia de la Figura 3. Una exposicion del caballo
empresa hasta ahora. La variedad relacionada tiene como objetivo centrarse en islandés (Foto: Fridheimar.i)

varios tipos de vias/operaciones y, por tanto, no poner todos los huevos en la

misma cesta. Sin embargo, estas diversas vias/operaciones deben complementarse entre si.

Ademas, el enfoque de Fridheimar sobre la importancia de los recursos humanos esta fuertemente respaldado por
las teorias relativas a la gestidon exitosa de las crisis. Asi, los estudios han demostrado que las empresas que son
flexibles y solidarias y se preocupan por el bienestar de los empleados estdn mejor preparadas para hacer frente a las
situaciones de crisis (Hall et al., 2017; Prayag, Spector, Orchiston, & Chowdhury, 2020).

Irlanda

BuJo, Sandymount, Dublin

Una hamburgueseria que reinventd la forma de hacer negocios 'cerrd'. Su propietario, Michael Sheary, cred un
autoservicio digital que utiliza WhatsApp para tomar los pedidos. Aunque se trata de un enfoque muy cotidiano, es
un testimonio de la inventiva de algunos propietarios de negocios y una forma inteligente de sortear las directrices de
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distanciamiento social.

Instagram

FAVAN 4A ol Laeld [ BT BRI T,

‘Colocamos uno de nuestros smartphones en el escaparate, otro en el mostrador y los conectamos a través de una
videollamada de @whatsapp siempre activa y, de repente, teniamos una especie de portal virtual. Esto proporciond
la distancia social (no se permitia la entrada de invitados en el local); un servicio de recogida sin contacto (simplemente
entregabamos el pedido de nuestros invitados a ellos o a su coche), y una pizca de hospitalidad BuJo con nuestro
equipo de recepcion en la pantalla para tomar los pedidos durante todo el dia de San Patricio de nuestros muy leales
amigos y vecinos de Sandymount. No fue ni es perfecto, pero seguimos, a duras penas, abiertos al menos un dia mas'.

IMPASTO - Restaurante (Dublin)

The secret behind the pizza

- % A I web.

https://www.flipdish.com/ie/customers/

SRR

bujoburgerjoint « Follow
BuJo Burger Joint

bujoburgerjoint This morning we fully
expected to close BuJo for the
foreseeable future and say goodbye to
our friends & colleagues for who
knows how long. After having
seemingly exhausted every way to stay
open safely in the face of this God
awful situation over the last few days,
we had finally run out of road.

At the 11th hour though, (literally - we
open at noon), our heroic BuJo crew
led by our fearless leader @catasooto
found a ray of light. We stuck one of
our smartphones on our front window;
placed another smartphone at our
counter and connected them via an
always-on @whatsapp video call and
all of a sudden we had a sort of virtual

™ Flipdish nos ofrece, posiblemente, el mejor software disponible para los
3 8 restaurantes de comida para llevar y entregar. Muchos de nuestros clientes
:/ IMPAST O, : 2 : han alabado lo facil que es hacer un pedido nada mas entrar en nuestra pdagina

“Hemos pasado por retos increibles como muchos restaurantes, tuvimos que
centrarnos en la comida para llevar y en el reparto y encontramos un socio
brillante en Flipdish”.

“Nos llevaron de la mano desde el principio hasta el final, la configuracion fue
increible, su plataforma es absolutamente insuperable y Flipdish encajaba
perfectamente con nosotros.”

FlipDish Food Web Ordering Su propia marca de pedidos de comida / sitio
web de click and collect.

Crisis Recovery
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IMPASTO

The secret behind Eh

How do you want to order?

Delivery

| want to order for delivery

Bia Bundoran, Condado de Donegal

éLe apetece comer bien? Nuestro menu ofrece algo para todo el mundo utilizando los ingredientes locales mas
frescos. Desde los amantes del pescado hasta los entusiastas de las hamburguesas, pasando por los vegetarianos y los
intolerantes al gluten, tenemos todo cubierto. Si tu horario preferido esta lleno, no dudes en llamarnos al 0870518592
y haremos todo lo posible por acomodarte. Horario de apertura Jueves 4.45 - 8 pm, Viernes y Sdbado 4.45 pm -9 pm

y Domingo 4.45pm -8.00 pm

Por favor, acérquese a Bia Bundoran (Donegal English Language School), West End, Bundoran, F94 X997 a la hora

Collection

1 want to collect my order

indicada. Por favor, acérquese a la puerta y le daremos su orden.

['f] Select Date Please select date...

€14.50
TERIYAKI SALMON

Teriyaki Salmon served with stir
fried vegetables and udon
noodles

Sold out

Use click and collection.com

BUNDORAN

Today's Special

Cod Goujons, Prawns in a

Polenta Crumb and Squid

served with chunky chips
€14.50

€14.50
FISH BOX SPECIAL

A mix of Fish Goujons, Prawns in
a Polenta Crumb and Squid
served with chunky chips,
house slaw and our
homemade...

Sold out

Search Products

€13.95

BEER BATTERED COD AND
CHIPS

Donegal Blonde batter, O Reilly's
cod, chips, lemongrass & chilli
peas with homemade tartar
sauce (G, F)

Sold out

€12.90

MUSSELS AND CHUNKY
CHIPS

Mussels cooked in a white wine,

garlic and cream sauce served
with chunky chips and grilled
bread

Sold out
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Gickand Home Features Pricing Blog  Support Local Login i
Collection.com 9 9 PP 9l Signup for free

Take Online Orders and
Get Back in Business

Join hundreds of businesses selling online for the first time. We provide all the tools you need to sell
online today, with or without an existing website.

Signup Your Business

14-Day Free Trial. No Credit Card Required.

Pandini’s, Restuaurantes , Irlanda

Utiliza Nuacom para sus reservas y funciones de restaurante en linea - cuenta con voz, correo a correo, grabacion de
llamadas (para volver atras y comprobar sus pedidos), App desarrollada para sobre la marcha y organizar la llamada,
SMS para promociones, las lineas nunca estan ocupadas puede tomar todas las llamadas al mismo tiempo.

Nuacom es un servicio telefénico en la nube con sede en Maynooth que ha experimentado un aumento de la demanda
a medida que los empleados se adaptan a trabajar desde casa. Los restaurantes hacen ahora muchos mas negocios
por teléfono. Para limitar el nimero de empleados en el local, muchos restaurantes han recurrido a sistemas
telefdonicos basados en la nube para que los empleados que atienden las llamadas y los pedidos puedan trabajar desde
casa.

"El sistema tiene un montdon de buenas caracteristicas, pero lo mas importante es que las lineas nunca estan
ocupadas". Michael Mazilu, propietario del restaurante Pandinis

"Hay un par de empleados que preparan la comida in situ, respetando el distanciamiento fisico en la cocina", dijo.
"Luego tienen personas que toman los pedidos, que trabajan desde casa, y que introducen los pedidos en el punto
de venta a distancia para enviarlos a la cocina.

"Los teléfonos se han convertido en una parte importante del negocio, porque antes sdlo se utilizaban para las
reservas.”
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@ Testimonial Video - Pandinis

PANLINF

NUACOM

[N S

X . °
o) 000/247 @ & Youlube L3

nds.

Vea como Pandini ha conseguido mejorar la calidad del servicio al cliente y también reducir los costes de
funcionamiento de las telecomunicaciones adoptando el sistema telefénico en la nube de NUACOM. Sistema
teleféonico en la nube, Sistema telefonico para empresas, Sistema telefénico para oficinas, Sistema telefdnico para
pequefias empresas, Telefonia, Teléfonos IP, Proveedor de telecomunicaciones irlandés, Proveedor de sistemas
telefénicos irlandés, Proveedor Voip irlandés...

PANDINI'S Menu Login Giftvoucher Booking

CLASSIC BACON BURGER CHEESECAKE

Bacon Cheese Roasted Salmon Linguini Frutti di Cheesecake
Burger €19.90 Mare €590
€10.00 Roasted Salmon with lemon and €17.90 The richest, creamiest & most
jed by y W v
crispy grilled bacon, cheese, Ve P Y seafood cooked in chopped fresh pped wi ¥

lemon wedges sauce & served with a scoop of
lettuce, tomato, red onions, dill g tomatoes, garlic, olive oil and a P

pickie touch of white wine & herbs vanilla ice cream

Alemania

La Oficina de Cultura de Paderborn describe como celebrar eventos al aire libre de acuerdo con Corona. Con su
enfoque de buenas practicas, intentan apoyar a la industria turistica regional. En el estudio se analizaron y compararon
diferentes eventos al aire libre. El resultado fueron varias recomendaciones de actuacidon que deberian permitir a los
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organizadoresy a las ciudades celebrar eventos sin problemas incluso durante la pandemia, cumpliendo la normativa.
Los eventos ayudan a la industria turistica a atraer turistas de dia a las ciudades, por un lado, y a promover el nimero
de pernoctaciones en diversos negocios de hosteleria, por otro. El objetivo es apoyar a la industria de los eventos en
2021 y permitir la celebracion de eventos al aire libre. En consecuencia, también debe mejorarse la perspectiva de los
trabajadores de la cultura, como los artistas y los técnicos de eventos, que montan y desmontan los escenarios y la
tecnologia.

A partir del andlisis de varios eventos al aire libre, se formularon varias recomendaciones. Estas recomendaciones se
dividieron en diez puntos (entrada y salida, distancia minima, registro de invitados, catering, cobertura de boca a boca,
instalaciones sanitarias, asientos, artistas y personal, duracién del evento) y se completaron con una lista de control.
Por ejemplo, se recomienda el registro previo de los visitantes para aliviar y equiparar la entrada, las marcas en el
suelo y los sistemas unidireccionales facilitan el cumplimiento de la distancia minima, y el registro digital de los
visitantes ayuda a garantizar la trazabilidad. En cuanto a la restauracidn, se da la alternativa de repartir sélo bebidas
embotelladas y permitir que los visitantes lleven su propia comida. Se podria compensar con una tasa de descorche.
Deberia haber una distancia de al menos 1,5 metros entre las sillas y se deberia intentar dividir el evento en varios
dias y recorridos. Los artistas y otras personas involucradas en el evento deben ser informados de las disposiciones.
Estos puntos se pueden trabajar con la ayuda de la lista de control.

El mejor estudio de caso de la Oficina Cultural de Paderborn muestra la enorme importancia de la industria de eventos
para el turismo. La industria de los eventos es un componente central del turismo regional.

Ademas de la industria de los eventos, el sector de la restauracion también ha tenido que aceptar importantes
restricciones y se enfrenta a una época dificil y a una gran tensién debido a diversas restricciones y "cierres". Los
restaurantes se benefician del buen turismo en la regién, pero también aportan una parte indiscutible del valor
afiadido en la industria turistica. Para los restauradores fue muy duro tener que cerrar sus puertas y no poder atender
a los clientes en el restaurante desde el "lock-down light". Sin embargo, un caso de consulta anénima muestra cdmo
se puede conseguir apoyarse creativamente en otras soluciones para no depender exclusivamente de la ayuda
financiera del Estado.

El restaurante tiene 60 plazas y ofrece principalmente cocina casera. Las ofertas en linea y los pedidos para llevar
apenas desempefiaban un papel en el negocio habitual antes de Corona. En el primer cierre, la atencidn se centrd en
la venta de comida fuera de casa por primera vez. Los clientes habituales, que constituyen el 60 % de la clientela del
restaurante, apoyaron el restaurante y aceptaron bien la nueva oferta. Ademas, se solicitaron ayudas estatales, como
subvenciones y ayudas a corto plazo.

Con la apertura tras el primer cierre en primavera, se desarrolld un concepto de higiene integral. El concepto
prescribia, por ejemplo, la reduccién de las mesas y el uso obligatorio de mascarillas por parte de los clientes. Con el
desarrollo de los nimeros de casos en octubre, se desarrollé un "Plan B" para un nuevo cierre de la hosteleria. En un
inventario se comprobd que, aunque la venta de comida para llevar tenia buena acogida, no se publicitaban las ofertas
ni se adaptaba la pagina web. En consecuencia, no habia muchos clientes nuevos.

Basandose en el inventario, se desarrollé un "concepto Corona", que deberia hacer pasar al restaurante por la "luz de
cierre" desde el punto de vista financiero, pero que también tendria efectos positivos para el tiempo posterior al
cierre. En primer lugar, se adaptd la pagina web. Ahora los clientes pueden pedir por correo o por Internet una
seleccion de platos que cambia una o dos veces por semana. Ademas, se ha adaptado el menu y se ha reducido su
tamafio. Esto tiene la ventaja de poder preparar los platos al momento y garantizar una experiencia de sabor 6ptima;
ademads, el menor uso de materiales y mercancias ha permitido reducir la cantidad de desechos. Un sistema de
bonificaciones también pretende reforzar la fidelidad de los clientes. Se pretende atraer a los nuevos clientes
mediante folletos que indiquen la oferta actual.

Los primeros resultados fueron bastante positivos y proporcionaron informacion para seguir planificando. Por
ejemplo, esta previsto un servicio de reparto para las empresas y los auténomos de la zona. Por ultimo, cabe decir
que los negocios de restauracion en particular se vieron muy afectados por los cierres. Se necesitaron rapidamente
nuevos conceptos y cambios en el modelo de negocio. Pero, sobre todo, se necesita la creatividad y la capacidad de
permanencia de los restauradores.
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Espaia
Galicia

La situacién actual de Galicia a nivel turistico no difiere de la de muchas otras partes del planeta, y especialmente del
resto de Espafia. El turismo es un sector clave en la economia gallega, que ante la actual pandemia ha quedado
totalmente paralizado. Es por ello que la Comunidad Auténoma de Galicia, consciente de la situacion y necesidades
del sector, publica el 5 de mayo de 2020, a través de la Conselleria de Cultura e Turismo da Xunta de Galicia su plan
de reactivacion tras la COVID-19 para dos sectores clave: cultura y turismo.

Este plan contempla una inversién de 27 millones de euros y unas 50 medidas para ambos sectores, con tres objetivos
principales:

e promover el empleo
e generar rentabilidad
e reactivar el consumo

El documento propone nueve lineas de actuacién con una inversion de 11 millones para la actividad turistica y 10,6
millones para el sector cultural, ademas de 5,1 millones para medidas transversales incluidas en el Xacobeo 2021.
Cuatro de estas areas se centran en el sector turistico, incluyendo un total de 24 medidas.

e Acciones de promocién en Galicia y reactivacion de la demanda

e Creacidn de nuevos productos turisticos

e Apoyo al tejido empresarial y mantenimiento del empleo turistico
e Formacidn, competitividad e innovacién.

A priori se observa que estos ejes son de ayuda para reactivar la actividad turistica tras este pardn circunstancial, pero
gue también sirven como punto de partida para seguir trabajando en una estrategia turistica en esta comunidad a
medio y largo plazo. Un ejemplo de ello son las medidas relacionadas con la formacidn del sector o la creacién de
nuevos productos. Estas medidas se resumen a continuacién.

Acciones para promover y reactivar la demanda

e Este primer eje incluye seis medidas, tres de ellas con impacto en el empleo, la reactivacién y la liquidez, y
tres sélo en la reactivacion. Las de mayor impacto son: Nuevas acciones de promocion del destino Galicia. Con
tres acciones clave: reformulacién de la actual campaina de comunicacion adaptandose al nuevo contexto,
enfatizando las fortalezas en un escenario post-COVID-19; dirigida al mercado interno en las primeras etapas,
para retomar paulatinamente el mercado internacional; y algo fundamental, todo ello con coordinacion
publico-privada.

e Promocién del turismo MICE: se propone promocionar Galicia como destino MICE, para lo cual es
imprescindible una adaptacidn higiénico-sanitaria de las empresas del sector a la nueva realidad.

e Establecer un convenio con los guias profesionales de Galicia: se busca reactivar la actividad de este colectivo
y la creacidn del producto "Conoce Galicia" que podrian ofrecer las agencias de viajes. Todo ello bajo un clima
de garantias sanitarias y de formacion del sector.

Y tres medidas con impacto en la reactivacion:

e Aplicacién del BIG DATA al sector turistico tras la crisis sanitaria: esta via pretende monitorizar los flujos
turisticos y adaptar la oferta a la demanda especifica, asi como orientar las acciones promocionales.

e Disefio de acciones para los ayuntamientos turisticos para la implantacién de medidas higiénico-sanitarias:
refuerzo de la coordinacién municipal para promover la imagen de Galicia como destino seguro en cuanto a
factores higiénico-sanitarios.
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Promocidn de la creacion de producto gastrondmico: fomento del desarrollo de productos turisticos asociados
a la gastronomia, ya que la calidad de este recurso es uno de los grandes elementos de valor de este destino.

Creacion de nuevos productos turisticos

Este eje incluye un total de siete medidas, cuatro de ellas con impacto social a tres niveles (empleo, reactivacion y
liquidez), dos a nivel intermedio (reactivacién y liquidez) y una de ellas sdlo a nivel de reactivacion. Las mas amplias

son:

Concertacién del sector de los touroperadores para la promocion de Galicia y la creacién de nuevos productos.
Utilizacién de plataformas multicanal para la promocién y creacion de nuevos productos, asi como la
promocién de productos en nuevas zonas estratégicas.

Promocidén de geodestinos para la creacion de nuevos productos turisticos: colaboracion de la Xunta con las
entidades que gestionan geodestinos.

Convenio con la Asociacion Gallega de Axencias de Viaxes: colaboracién y apoyo a este colectivo.

Convenio con la Asociacion de Turismo Activo: readaptacién de los equipamientos a las condiciones higiénico-
sanitarias, promocion y mejora del sector y formacion en nuevas tecnologias (especialmente para los canales
de promocion).

Las dos medidas de nivel intermedio son:

Visitas tematicas a "A outra Galicia": visita guiada gratuita a la ciudad elegida por quienes tengan estancias de
2 o 3 dias en el mismo hotel (julio a septiembre). Dos modalidades: parejas/grupo familiar y asociaciones y
grupos.

Convenio con las Rutas del Vino: promocion de una campaia de promocién, protocolos de actuacion contra
el coronavirus y adaptacion de estas actividades a las nuevas exigencias higiénico-sanitarias.

Y por ultimo una medida sélo a nivel de reactivacion, un acuerdo con las cadenas hoteleras para promover los
intercambios vacacionales.

Apoyo al tejido empresarial para el mantenimiento del turismo

En este eje se proponen cinco medidas, las tres primeras de impacto social a tres niveles (empleo, reactivacion
y liquidez) y las dos ultimas a nivel de liquidez:

Programa "Galicia Destino Seguro": reformulacién y promocién de productos turisticos adaptados a la nueva
situacion higiénico-sanitaria.

Apoyo a la adaptacidn higiénico-sanitaria de los establecimientos hoteleros y alojamientos turisticos: apoyo a
la implantacidon de medidas higiénico-sanitarias y protocolos sanitarios.

Certificacion de la seguridad sanitaria de los establecimientos turisticos: busca favorecer la incorporacién de
criterios higiénico-sanitarios en los procesos de certificacion existentes.

Apoyo a la financiaciéon e interlocucién con las entidades financieras: facilitar la financiacion por parte de las
entidades financieras en caso de cancelaciones realizadas en este sector.

Programa "Quédate en Galicia" para la financiacion gratuita de actividades turisticas: busca ofrecer
financiacién gratuita a través de la colaboracién con entidades bancarias, para la compra de productos
turisticos para disfrutar en Galicia; dirigido a residentes en Galicia y al turismo local.

Formacion, competitividad e innovacion
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e Un total de siete medidas, cuatro a todos los niveles de impacto, dos a nivel de empleo y reactivacion, y una
a nivel de reactivacion:

e Bono solidario por el consumo de productos turisticos: para incentivar el consumo turistico con efecto
multiplicador y dar un respiro social/familiar a los trabajadores.

e Elaboracién de la Estrategia Turistica 2030 Post-COVID-19: crear un comité de expertos para elaborar el plan
2030, teniendo en cuenta las implicaciones futuras de esta crisis.

e Plan de formacion en el ambito turistico: mejora de la formacidn profesional. Refuerzo de la formacién online
e inclusién de nuevos programas formativos en el ambito higiénico-sanitario.

e Elaboracién de manuales higiénico-sanitarios en el ambito del turismo: elaboracién de protocolos y manuales
en este ambito.

e Programa de consultoria y asesoramiento online para el sector turistico: consultoria online y medidas
personalizadas para cada area de negocio.

e Observatorio de innovacion y sostenibilidad turistica: espacio de referencia para todos los actores implicados
en la mejora del sector turistico.

e Plataforma de comercializacién online: una nueva plataforma de experiencias enoturisticas para fomentar las
reservas online

Escocia
1. Nithbank Country Estate

Nithbank Country Estate es una galardonada casa de campo en Dumfries y Galloway, con un compromiso explicito
con el turismo responsable, especialmente en relacion con el trabajo con la comunidad local y la conservacion de la
fauna. Enrespuesta a la amenaza de la pandemia, su propietaria, Melanie Allan, declaré

Aqui, en Nithbank, defendemos el turismo responsable a través de la colaboracién: 'Siempre lo local primero’,
eligiendo conscientemente trabajar con algunas grandes empresas rurales. Nos resulta facil hacerlo con la red de
apoyo de la Biosfera de la UNESCO de Galloway y el sur de Ayrshire. Hay una cohorte vibrante de empresas afines y
conscientes que nos inspiran cada dia y comparten la pasion por nuestro "medio ambiente de clase mundial". Se trata
realmente de alimentar historias y crear oportunidades para que su negocio destaque dejando a los huéspedes
inspirados y deseosos de una futura visita.

La experiencia de los huéspedes es muy importante para nosotros, y desde el principio decidimos que, a pesar de las
exigencias adicionales de COVID-19, no renunciariamos a los detalles de lujo que ofrecemos. Ahora es mas importante
que nunca que la experiencia de nuestros huéspedes supere sus expectativas.

Después del cierre, ofrecemos mas, no menos. Eso significa proporcionar a los huéspedes mas lujos, mas consejos y
mas tiempo. Tenemos un gran trabajo que hacer, para animar a nuestros visitantes a disfrutar mas de nuestro bello
entorno, saborear sus experiencias, gastar localmente y "quedarse un tiempo", lo que es clave para sostener nuestro
negocio y la economia local.

Y estd funcionando... desde el cierre nuestros huéspedes se quedan mas tiempo, exploran nuestras rutas
recomendadas y disfrutan de nuestros productos locales, con reservas anticipadas hasta bien entrado el invierno. Ha
sido un comienzo muy positivo para nosotros.

https://www.visitscotland.org/news/2020/climate-week-case-study---nithbank-country-estate
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2. Developing Mountain Biking in Scotland: Guide for Businesses

BECOVID-19 AWARE

KEEPING YOU AND YOUR FELLOW RIDERS SAFE

PLAN IN ADVANCE
Check facilities and your

route online before you
travel or ride

- d

DON'T GO FAR

Ride smaller loops
rather than one longer
remote ride

RIDE WELL WITHIN
YOUR LIMITS

Only ride tralls you
have ridden before

and are very
confident on

RIDE WITH MEMBERS
OF ONE OTHER
HOUSEHOLD PER DAY

Maximum of 8 people and
maintain soclal distancing

TOILETS CLOSED

Al indoor facilities
including tollets will
be closed

,

«OILET

STAY LOCAL

Stay within 5 miles
of home

BE SELF-SUFFICIENT

Bring clothing,
equipment & first ald kit

Maintain a strict
2m distance.

BE NICE

Say hello, give way,
smile and wave

USE HAND
SANITISER

Wash your hands. Bring
hand sanitizer with you

COVID-19 is a hazard that we are all learning to manage
and live with. Please act responsibly. This advice is

intended to keep us all safe. Thank you.

https://www.dmbins.com/developing/covid-19/downloadable-infographics--2

3. Las empresas turisticas de Escocia se adaptan para sobrevivir (The Herald, 11 de octubre de 2020)

A unos 90 minutos en coche al norte de Inverness y con una extension de 23.000 acres de espectaculares paisajes de
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las Highlands, hay planes para que un dia la Reserva Natural de Alladale vuelva a albergar exuberantes bosques de
pinos y una espectacular vida salvaje, incluidas las manadas de lobos que antafio merodeaban por sus profundos
cafiones. Pero aunque la finca de Ardgay, en Sutherland, esta anclada en el pasado, también es sorprendentemente
moderna, precisamente el tipo de negocio sostenible e innovador que puede representar el futuro del turismo en
Escocia.

Segln una reciente investigacion de la organizacién nacional de turismo VisitScotland, el visitante post-pandémico
probablemente rehuira los lugares de vacaciones antes abarrotados en busca de experiencias que mejoren el espiritu
y ofrezcan la oportunidad de "devolver" a la naturaleza, quizas cavando, plantando y restaurando en lugares donde el
aire sea mas limpio. Su documento de reflexién Navigating the New Normal predice un aumento del nimero de
turistas nacionales jovenes con conciencia, lo que abre la posibilidad de que las empresas inteligentes que innoven
hacia un turismo respetuoso con el medio ambiente y consciente saquen provecho de un nuevo panorama de la
industria del ocio.

En Alladale, donde los huéspedes pagan bien por perderse en alojamientos remotos alejados de la civilizacién -aunque
con Nutribullets, maquinas Nespresso y WiFi- hay planes para ofrecer una experiencia mucho mas profunda de "vuelta
a la naturaleza". Es probable que el afio que viene se ofrezca a los huéspedes la posibilidad de desempefiar un papel
activo en la "rewilding", plantando arboles, creando una pradera de flores silvestres o ayudando a la finca a recoger
datos relacionados con la vida silvestre, la flora y la fauna. La finca acaba de recibir un buggy 4x4 eléctrico, alimentado
gracias al microgenerador hidraulico de la finca. Se estan probando dos motocicletas eléctricas.

Se ha creado un huerto de acuaponia, también alimentado por el generador hidraulico, que también suministra el
exceso de electricidad a la red nacional. Hay mas planes para desarrollar otras actividades para los huéspedes que no
requieran gasolina, gaséleo o emisiones de carbono, en linea con la estrategia nacional de turismo Scotland Outlook
2030, que sugiere una "reiniciacion" del sector para ayudar a reducir su impacto medioambiental.

A casi 800 km de distancia, en The Five Turrets, en Selkirk, aunque afectado por el impacto de las restricciones de
Covid-19, Gethin Chamberlain también ha creado nuevas lineas en su negocio de autoservicio para captar la demanda
emergente de "turismo lento" y experiencias relacionadas con la naturaleza. Recientemente ha puesto en marcha Go
Wild Scotland, una empresa de excursiones por la naturaleza y la vida salvaje, y estad preparando la creacién de una
reserva natural en una plantacion forestal junto a Ettrick Water, que ofrecerd oportunidades de exploracién a los
turistas, pero también proporcionara beneficios a la comunidad local.

En todo el pais, las empresas turisticas estan satisfaciendo la nueva demanda de un grupo cada vez mayor de visitantes
gue buscan experiencias de bajo impacto y a menudo basadas en la naturaleza, en lugar de limitarse a hacer turismo
tradicional. En Stornoway, Immerse Hebrides ofrece experiencias de natacion salvaje en las aguas de Lewis y Harris,
mientras que en Glenview, en la peninsula de Trotternish, en Skye, Simon Walloork y su socia Kirsty Faulds son
maestros de la innovacion.

Hace 13 afios pusieron en marcha Glenview como restaurante de alta cocina, consiguieron dos rosetas de la AA 'y
luego cambiaron a una cafeteria especializada en tartas tras comprobar que el trabajo nocturno chocaba con la vida
familiar. En la actualidad, el Skye Pie Café es un establecimiento ocasional y Glenview ha evolucionado hasta
convertirse en un alojamiento, talleres de hilado y tefiido de textiles y un retiro de yoga.

"No queriamos movernos de aqui, asi que tuvimos que adaptarnos y cambiar lo que hacemos", dice Simon. La
pandemia ha hecho que el negocio tenga que seguir evolucionando: "Somos un bed and breakfast, pero ahora
ofrecemos cenas a nuestros huéspedes, ya que la gente es prudente a la hora de salir o de cambiar las restricciones",
afade Kirsty.

Una tienda de lana en linea ha ayudado a compensar la pérdida de clientela, y la pareja quiere ampliar los talleres de
tefiido natural para satisfacer la gran demanda de turistas que buscan combinar unas vacaciones con una nueva
habilidad. "Creo que para la gente del Reino Unido que esta de vacaciones en su pais, las vacaciones con un toque en
el que se aprende una nueva habilidad o se practica una antigua se estan volviendo muy populares", afiade.

En Alladale, en Sutherland, el director cree que la pandemia puede ser la chispa necesaria para reiniciar el sector
turistico escocés para una época moderna. "Espero que gracias a Covid la gente empiece a darse cuenta de que somos
parte de la naturaleza, que debemos trabajar con ella, no contra ella", dice. "Si ha habido algin momento en nuestra
vida para dar un paso atras y observar realmente el impacto de nuestro mundo natural, es éste. "Esto es una bofetada
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de la naturaleza diciendo que ya es suficiente, que tenemos que escucharla y responsabilizarnos y cambiar las cosas
para mejor"

(esta es una versién abreviada de un articulo de

https://www.heraldscotland.com/news/18784415.scotlands-tourism-businesses-adapting-survive/

47



Seccion 2

INVESTIGACION

ACADEMICA




SOBRE LA CRISIS EN EL TURISMO

Dirigir un negocio turistico implica una gran incertidumbre. La historia del turismo estd llena de diversos
acontecimientos que han provocado grandes cambios en la oferta y/o la demanda turistica (Hall, 2010). Desde
fluctuaciones estacionales, erupciones, situacion politica, fluctuaciones econdmicas, hasta guerras, etc. (ibid). Es
importante que los propietarios y gestores de las empresas puedan minimizar las consecuencias negativas de la
incertidumbre y ser capaces de responder a ella con las minimas consecuencias negativas para la propia empresa, la
sociedad, la economia y la naturaleza.

La crisis se ha definido como una "situacion a la que los individuos, grupos u organizaciones deben enfrentarse y a la
gue no pueden hacer frente utilizando las practicas empresariales tradicionales" (Booth, 1993: 85-86 en Cushnahan,
2004). En consecuencia, las empresas deben recurrir a métodos no convencionales para sobrevivir. Los métodos
utilizados pueden ser diversos y se necesitan diferentes métodos para diferentes crisis. Las crisis pueden ser graduales,
regulares o subitas, en funcidn de la magnitud y la fuerza de la persistencia de sus efectos (Backer y Ritchie, 2017;
Ritchie y Jiang, 2019) y de las medidas que deban adoptarse. La incertidumbre que acompaiia a las crisis dificulta todo
el trabajo y la planificacién para sobrevivir (Sharma, Leung, Kingshott, Davcik, & Cardinali, 2020).

Ritchie & Jiang (2019) revisaron 142 trabajos publicados entre 1960 y 2018 sobre la gestion de riesgos, crisis y
desastres en el turismo. Los trabajos se agruparon en tres categorias principales que reflejaban el enfoque principal
de la literatura: 1) preparacion y planificacion 2) respuesta y recuperacion 3) resolucién y reflexién. La respuesta y la
recuperacion fueron la categoria mas comun (55%), la preparacién y la planificacién fueron algo populares (13%), pero
sélo unos pocos se clasificaron como resolucion y reflexion (6%). Un 15% de los articulos abarcé todas estas etapas.
La ultima categoria se centrd en articulos sobre crisis y aprendizaje organizativo, gestion del conocimiento y resiliencia
de las empresas y destinos. El reducido tamafio de esta categoria quizas indique que la investigacion deberia centrarse
mas en lo que las empresas y destinos turisticos han aprendido del proceso de crisis. Los articulos de la categoria de
respuesta y recuperaciéon se centran en multiples estrategias desde la perspectiva gubernamental, de la
industria/sectory de las empresas individuales. La categoria de preparacion y planificacion se centra en la planificacion
y las estrategias de gestidn de crisis.

La gestion de crisis son las decisiones y tacticas que toman las empresas para evitar o minimizar el efecto de la crisis.
El objetivo de la gestidn de crisis es intentar evitar que se produzca la crisis o desviarla a un impacto menor, y disminuir
el efecto que la crisis tiene en el funcionamiento de la empresa, el flujo de ingresos o sus empleados (Santana, 2004).

Para examinar las estrategias de afrontamiento que adoptan las empresas en tiempos de crisis, las investigaciones
sobre la resiliencia de las empresas han ocupado un lugar destacado. En este contexto, la resiliencia de las empresas
suele referirse a su capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantener las operaciones de las empresas a través de un
turbulento mar de cambios (Ates y Bititci, 2011). Las investigaciones sobre la resiliencia se centran principalmente en
tres elementos: 1) la capacidad de ajuste, 2) la recuperacion y 3) la adaptacién. Una revision bibliografica detallada
realizada por Hall, Prayag y Amore (2017) sobre la investigacion de la resiliencia de las empresas turisticas afirma que
existen bdsicamente tres factores que implican la resiliencia de las empresas turisticas: los recursos humanos (el
personal es importante para la resiliencia de la empresa), los procesos (la preparacion y la planificacién) y las redes (la
capacidad de las diferentes partes interesadas de trabajar juntas para responder a la crisis) (Hall et al., 2017).

Asi pues, la forma en que el sector turistico responde a las crisis y como se prepara para ellas ha sido el centro de
atencién del mundo académico durante un tiempo. Sin embargo, debido a la naturaleza compleja del turismo, la
literatura sobre la crisis en el turismo se centra principalmente en el destino en su conjunto, en lugar de en las
empresas turisticas individuales. No obstante, en aras de un enfoque claro, esta revisidn bibliografica se centra en los
articulos que abordan principalmente las empresas turisticas y no en los que se centran en la crisis de los destinos
turisticos.

Es un hecho bien conocido que las pequefias empresas constituyen una gran parte del sector turistico. Ademas, se
considera que las PYMES turisticas son mas vulnerables en tiempos de crisis que las empresas mas grandes debido a
su limitada capacidad para reducir el riesgo. Se considera que no tienen el mismo potencial que las grandes empresas
con mas recursos (dinero, asesoramiento, etc.) para responder a las crisis (Cushnahan, 2004; Zeng, Carter y De Lacy,
2005). Sin embargo, pueden ser mas flexibles y agiles que las grandes empresas para tomar decisiones radicales que
pueden ser importantes para la supervivencia (Centro de Comercio Internacional, 2020, junio; Irvine & Anderson,
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2004). Esta flexibilidad es un factor clave para la resistencia de las pequefias empresas (Williams y Vorley, 2014). La
capacidad de las pequefias empresas para ser flexibles y creativas es un factor importante para la resiliencia de las
mismas.

La siguiente revision estd organizada en cinco secciones basadas en los temas identificados en los mencionados
articulos de turismo de revisién de Hall et al. (2017) y Ritchie y Jiang (2019). Cada seccién comienza con un breve
resumen o un esquema de los temas principales dentro de cada tema. Cabe sefialar que el resumen no se basa
Unicamente en una literatura relativa a las empresas turisticas, sino que se utilizan articulos relevantes para una mayor
explicacion. Sin embargo, después del resumen en cada secciéon hay una tabla que contiene una lista de articulos
relevantes que se centran especificamente en las empresas turisticas en crisis.
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Preparacion y planificacion

Gran parte de la bibliografia sobre la gestién de crisis y emergencias trata de lo que se puede hacer para estar
preparado para la crisis y de las sefiales que hay que observar (véase el cuadro 1). La respuesta a la catastrofe/crisis
se considera la clave del proceso de recuperacién (Mair, Ritchie y Walters, 2016). Por lo tanto, la planificacion es
importante para ser eficiente en la respuesta y para garantizar la continuidad de las operaciones en caso de desastre.
La aplicacion de estrategias adecuadas puede reducir los dafios causados por las situaciones de crisis. Sin embargo,
las investigaciones han demostrado que muchas empresas turisticas no estan bien preparadas para las crisis
(Anderson, 2006; Coles, 2003; Volo, 2008).

Se han desarrollado algunos modelos y marcos para la gestidn de crisis y desastres turisticos (Paraskevas & Arendell,
2007; Ritchie, 2004; Stafford, Yu, & Kobina Armoo, 2002). Faulkner (2001) elabord un marco de gestidon de catastrofes
turisticas muy citado. El marco aborda la necesidad de una coordinacién y una amplia consulta entre los diversos
grupos de interesados en el turismo, para una planificacién eficaz. Sin embargo, se ha sefialado que es necesario tener
en cuenta a las pequefias empresas en el discurso de la planificacion de las crisis turisticas, y que los planes que se
han elaborado no se ajustan necesariamente a la capacidad de las pequefias empresas (Cioccio & Michael, 2007).

Los académicos se han esforzado por tratar de entender la falta de preparacion y planificaciéon en la industria del
turismo. Las explicaciones se encuentran en varias areas y una de ellas es la falta de tiempo y recursos, especialmente
en las pequefias empresas (Ritchie & Jiang, 2019). Una de las areas de investigacion mas populares es el riesgo y cémo
lo perciben los gestores y propietarios de las empresas turisticas y como se preparan para el desastre entre (Lihui,
Hayashi, & Dun, 2019; Orchiston, 2013; Prideaux, 2004) e incluso cémo los gestores pueden detectar de antemano las
sefiales que indican una crisis proxima (Paraskevas & Altinay, 2013). Sin embargo, la investigacion ha indicado que los
operadores turisticos, en algunos casos, perciben que la planificacién de desastres no es una parte esencial de la
gestion empresarial. Especialmente si hay pocos antecedentes de desastres/crisis (Prideaux, 2004). Se han asociado
varias caracteristicas demograficas con la preparacion ante las catastrofes (edad, sexo, educacion, factores
psicoldgicos) y otros factores personales como la capacidad de aprender de incidentes anteriores. Asi, se considera
que aquellos que han experimentado crisis estan mejor preparados para el siguiente incidente (Ghaderi, Som y Wang,
2014).

Los resultados muestran que es necesario que los planes de catdstrofes se pongan en marcha antes de que se
produzcan las crisis. Es necesario elaborar planes que tengan en cuenta la capacidad de las pequefas empresas.
Ademas, es necesario informar y educar a los directivos sobre las posibles crisis, asi como destacar la importancia de
la preparacion y la planificacidon para posibles eventos de crisis.

Tabla 1. Articulos sobre la preparacion y planificacion de las empresas turisticas en tiempos de turbulencia

Autor (afo) Nombre del articulo Resumen

Fang,

Vries (2020)

Prayag,
Ozanne, y de

Capital psicoldgico, mecanismos
de afrontamiento y resiliencia
organizativa: Perspectivas del
terremoto de Kaikoura (Nueva
Zelanda) de 2016

La esperanza, el optimismo, la autoeficacia y la resiliencia
psicolégica de los propietarios y gestores de pequefios
negocios turisticos, afectan a la recuperacion empresarial de
las empresas turisticas.

Lihui et al. | Preparacion del sector turistico | Una investigacidn sobre la percepcidn y las respuestas de los
(2019) en zonas de alto riesgo sismico: | gestores turisticos ante las catdstrofes en los destinos
Un estudio de caso de la region | turisticos. Los resultados muestran que el conocimiento de la
de la capital de Japon. amenaza afecta a la percepcion del riesgo por parte de los

gestores y a su preparacion para las catastrofes.
Filipovic, Impacto de las situaciones de | El estudio se centré en las influencias de diferentes
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Kristo, y | crisis en el desarrollo de la | situaciones de crisis en el desarrollo de la gestion de la
Podrug (2018) | gestion de la continuidad | continuidad de la actividad. Los resultados muestran que
empresarial en Croacia. existe una relacion entre si la probabilidad de que se
produzcan situaciones de crisis aumenta, el desarrollo de la
gestién de la continuidad empresarial es mas probable.
Ghaderi et al. | Aprendizaje organizativo en la | Este estudio explora la importancia de aprender de las
(2014) gestion de crisis del turismo: Una | crisis/incidentes anteriores en la gestion de las crisis. Los
experiencia de Malasia resultados muestran que las organizaciones turisticas no
aprenden de las crisis anteriores.
Orchiston Preparacion, resiliencia y | Una investigacién sobre los operadores de empresas
(2013) planificaciéon de catastrofes de | turisticas acerca de cdmo se perciben a si mismos como

las empresas turisticas en una
region de alto riesgo sismico: el
caso de los Alpes del Sur, Nueva
Zelanda

preparados y planificados para futuras crisis. El resultado
muestra que la percepcion es excesivamente optimista y que
carecen de conocimientos adecuados sobre el posible
resultado de un evento de crisis como un gran terremoto.

Paraskevas vy
Altinay (2013)

La deteccién de sefales como
primera linea de defensa en la
gestiodn de crisis turisticas

Estudio que explora la deteccién de sefiales de 16 ejecutivos
de empresas turisticas. Los resultados identificaron cuatro
tipos de conocimiento: procedimental, conductual, de
terceros y de ignorancia aprendida sobre cdmo los ejecutivos
responden a una emergencia.

Wang y Ritchie
(2012)

Comprension de la intencion de
planificaciéon de crisis de los
gestores de alojamientos: Una
aplicacion de la teoria del
comportamiento planificado

Estudio sobre los factores psicolégicos que influyen en la
planificaciéon de crisis en el sector del alojamiento. Los
resultados muestran que la actitud, las normas subjetivas y la
experiencia de crisis pasada son los factores clave que
influyen en el comportamiento de planificacion de crisis.

Ritchie, Planificacién proactiva de crisis: | Una evaluacion sobre la planificacion y la preparacion ante las
Bentley, lecciones para el sector del | crisis en el sector del alojamiento australiano. Los resultados
Koruth, y | alojamiento destacan la necesidad de planificar para garantizar la
Wang (2011) continuidad del negocio en caso de crisis.

Erichsen, Ejemplo de asesoramiento: | En el articulo del consultor de gestidn Erich-sen, se analiza la
Jorgen Como pueden las empresas de | situacion de las empresas de restauracion y se elaboran

restauracion hacer frente a la
crisis de Corona: Analizar la
situacidon y tomar medidas, en:
Business

medidas sobre cdmo las empresas pueden hacer frente a la
crisis de Covid19. El andlisis y la derivacion de las medidas se
muestran a partir de un caso de consultoria anénimo. De este
modo, se muestran las posibilidades de otras empresas
gastrondmicas para mitigar las consecuencias financieras y
asegurar la mayor parte de su negocio.

Mikusova, M.
& Horvathova,
P. (2019)

¢Preparado para una crisis?
Elementos basicos de la gestion
de crisis en una organizacién

El objetivo de este trabajo es identificar los elementos basicos
que deben tenerse en cuenta a la hora de constituir el
proceso completo de gestién de crisis en una organizacion.
Este estudio explica lo siguiente: la identificacion de los
elementos basicos; la secuencia de las relaciones de los
elementos basicos en la creacién de la gestion de crisis; la
razon de su importancia en este proceso; los términos; y la
persona/equipo responsable de su determinacién. La
identificacion de los elementos se basa en un mapa mental.
El progreso légico de cada accidn se presenta en la red. Se han
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utilizado representaciones graficas y tabulares detalladas del
acompafiamiento verbal para poner de manifiesto la
diversidad de actividades y competencias necesarias a la hora
de crear una gestidén de crisis en una organizacion. Asi, los
elementos presentados y sus relaciones constituyen una
herramienta para los gestores. Su utilidad practica se ha
confirmado en varias aplicaciones en diferentes
organizaciones.

Redes — Cooperacion

La capacidad de una empresa para sobrevivir a una crisis suele depender de la conexidon con otras personas. Las
relaciones son importantes para poder responder eficazmente a la crisis y superar la adversidad (véase el cuadro 2).
Las empresas forman parte de un contexto social y las personas (por ejemplo, los directivos y el personal) estan
socialmente integradas en redes mas amplias y en la sociedad. Formar parte de una red mas amplia puede ser una
valiosa fuente de capital social cuando la red se utiliza para poder alcanzar objetivos. La idea que subyace al capital
social es que las redes pueden ser un activo para acceder a recursos importantes (Bourdieu, 1986). En caso de crisis,
las empresas suelen confiar en las relaciones establecidas para poder sobrevivir y reconstruirse. Estar integrado
socialmente puede dar a los individuos la oportunidad de identificar los recursos/redes necesarias para lograr el
objetivo de sobrevivir y reconstruir.

La cooperacion en la competencia puede ser importante para mejorar el rendimiento empresarial (Peiré-Signes,
Segarra-Ofia, Miret-Pastor, & Verma, 2014). La teoria de los clusteres toma la idea de las relaciones implicando que
las empresas que compiten, pueden mediante colaboraciones mejorar su rendimiento (Porter, 1998). Porter (2000,
p. 15) define el clister como una "Concentracion geografica de empresas interconectadas, proveedores especializados
y prestadores de servicios, empresas de sectores afines e instituciones asociadas en campos concretos que compiten
pero también cooperan" (p. ...). En situaciones de crisis, el cluster puede proporcionar ciertas ventajas, como un mejor
acceso a los recursos necesarios para hacer frente a la crisis (Skalholt y Thune, 2014).

En resumen, las relaciones y las redes son importantes para el afrontamiento de las empresas. Tanto si son personales
como profesionales, ambas pueden desempefiar un papel importante. Las relaciones con otros miembros de la
sociedad, miembros de la cadena de suministro, clisteres, instituciones u otros. La importancia radica en que las
diferentes partes interesadas pueden trabajar juntas y esta cooperacion puede aumentar la flexibilidad de las
empresas para responder a la crisis. Formar parte de una red abre el acceso a diversos recursos que de otro modo no
serian accesibles y podrian separar entre la vida y la muerte a una empresa.

Tabla 2. Articulos sobre redes y cooperacion en tiempos de crisis

Autor (afo)

Nombre del articulo

Resumen

y Koning (2020)

Dahles, Prabawa,

Empresas locales de
turismo en Indonesia: éUn
camino hacia un desarrollo
resistente a la crisis?

Este estudio explora el papel de la insercién, cémo los gerentes
y los propietarios de las pequefias empresas turisticas estan
conectados a la comunidad local. Los resultados demuestran que
estas conexiones sociales, por ejemplo, Aportan mas
oportunidades para hacer frente a la crisis y, por tanto, afectan
a la capacidad de recuperacion de las empresas turisticas.

organizaciones turisticas de
Christchurch (Nueva

Chowdhury, Capital social tras la | El estudio evalia las relaciones interempresariales entre
Prayag, catastrofe, resiliencia | empresas turisticas en tiempos de crisis. Los resultados muestran
Orchiston, y | adaptativa y rendimiento | que existe una relacion positiva entre el capital social
Spector (2019) empresarial de las | interempresarial y el rendimiento empresarial.
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Zelanda)
Ferguson, Dahles, | La industria turistica | Una exploracion sobre como los distintos tipos de capital social
y Prabawa (2017) | indonesia en crisis: una | pueden tener efectos positivos y negativos en las empresas que
perspectiva bourdieana | se enfrentan a tiempos turbulentos.
sobre los limites sociales
entre los pequenos

empresarios

Dahles y
Susilowati (2015)

Resistencia empresarial en
tiempos de crecimiento vy
crisis

Una investigacidon sobre como las empresas turisticas han sido
capaces de mostrar su resistencia durante una década de crisis.
La explicacion se encuentra en el arraigo de las empresas a la
comunidad local.

Peird-Signes et al.
(2014)

El efecto de los clusters
turisticos en el rendimiento
de los hoteles
estadounidenses

Un estudio sobre el papel de las agrupaciones en el rendimiento
de los hoteles. Los resultados muestran que, en algunos casos,
tienen un efecto sobre el rendimiento.

Sainaghi y Baggio
(2014)

Capital social estructural y
rendimiento de los hoteles:
¢Existe un vinculo?

Investigacion sobre como las redes pueden afectar al
rendimiento de los hoteles. Los resultados muestran que la
estructura de la red es un factor importante que determina el
rendimiento del hotel y que es necesario establecer relaciones
con otras empresas de la misma zona geografica.

Racherla, P., &
Hu, C. (2009)

Un marco para la gestion de
crisis  basada en el
conocimiento en el sector
de la hosteleria y el turismo

La gestidn de crisis, la recuperacién de desastres y la continuidad
de la organizacién son areas de competencia criticas para los
gestores de empresas individuales y de destinos enteros. En el
caso de los problemas a gran escala, la gestion de crisis puede
ser un factor critico que determine la sostenibilidad y el éxito de
un destino. En este articulo, los autores desarrollan un marco
que incorpora los principios de la gestién del conocimiento para
mejorar la eficacia de la gestion y planificacidn de las crisis en el
sector de la hosteleria y el turismo. Ademas, los autores
desarrollan una tipologia de crisis basada en las percepciones y
necesidades de conocimiento de los operadores de alojamiento
del area de Filadelfia. Posteriormente, los autores aplican el
marco para imaginar el concepto de disefio de un sistema de
gestién de crisis basado en el conocimiento que pueda apoyar
mejor la gestién de crisis y la preparacion de una industria
regional de hosteleria y turismo.

Pitarch-Garrido
(2020)

Capacidad de resiliencia de
los diferentes modelos
turisticos ante la crisis
pandémica del coronavirus
en Espafa

Con la actual crisis, la vulnerabilidad de los territorios turisticos
se ha hecho evidente. La especializacidn turistica de algunas
comunidades auténomas ha contribuido poderosamente a una
peor evolucion de su mercado laboral durante el estado de
alarma. Este efecto sectorial explica el 90% del peor
comportamiento de comunidades como la valenciana respecto a
Espafia (IVIE, 2020). Es de suponer, pues, que las medidas
politicas que se tomen para contrarrestar el efecto de la COVID-
19 sobre la economia deben ser diferentes en cada region, segin
su especializacion productiva, su tejido empresarial y sus
relaciones laborales, en definitiva, segin su vulnerabilidad a la
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Capital Humano

Los empleados de una empresa pueden influir en la resiliencia de las empresas (véase el cuadro 3). Se considera que
los empleados resilientes estan mejor equipados para navegar a través de un lugar de trabajo turbulento y estresante
(Hall et al., 2017) y aquellas empresas que son flexibles y solidarias y se preocupan por el bienestar de los empleados
estan mejor equipadas para hacer frente a la situacién (Hall et al., 2017; Prayag, Spector, Orchiston, & Chowdhury,
2020).

La resiliencia de los empleados se refiere a la "capacidad de los empleados, facilitada y apoyada por la organizacién,
de utilizar recursos para hacer frente, adaptarse y prosperar positivamente en respuesta a las circunstancias laborales
cambiantes" (Naswall et.al., 2015 en Tonkin et al., 2018, pp. 8-9). El empleado resiliente puede estar orientado a las
soluciones y puede utilizar sus propias redes personales o profesionales que son cruciales para trabajar en tiempos
turbulentos. Su capacidad y autoridad para poder responder eficazmente a una crisis es importante (Gamez, lvanova,
& Campiranon, 2014; Lee, Vargo, & Seville, 2013). Ademas, la estrecha comunicacién entre los empleados y la
direccion en tiempos de crisis es un factor importante para la supervivencia de las empresas (Mansour, Holmes, Butler,
& Ananthram, 2019). Por lo tanto, es importante en tiempos turbulentos tratar de mantener alguna relacién laboral
en lugar de despedir a los empleados (Gamez et al., 2014).

Tabla 3. Articulos sobre el papel del capital humano en la crisis del turismo

Autor (afo)

Nombre del articulo

Resumen

Prayag et al
(2020)

Resiliencia psicoldgica,
resiliencia organizativa vy
satisfacciéon  vital en las
empresas turisticas:
perspectivas de los

terremotos de Canterbury

Se explora cdmo los diferentes tipos de resiliencia afectan a la
recuperacion de la organizacidon turistica. Los resultados
muestran una relacion positiva entre la resiliencia de los
empleados y la resiliencia de la organizacion.

Mansour et al.
(2019)

Desarrollar capacidades
dindmicas para sobrevivir a
una crisis: Las respuestas de
las organizaciones turisticas a
las continuas turbulencias en
Libia

Un estudio sobre lo que es importante para la supervivencia de
la empresa en tiempos de crisis. Los resultados muestran que la
accion de los empleados desempefia un papel importante en la
supervivencia y la adaptacion de la empresa en un nuevo
entorno.

Gamez et al.
(2014)

Gestion de la crisis turistica y
econdmica en los casos apec:
Phuket y Los Cabos

Investigacion sobre las consecuencias de la crisis financiera de
2008 en el sector del alojamiento en Phuket y Los Cabos. El
resultado muestra que la gestion del personal fue una
caracteristica clave para la resiliencia de estos hoteles.

Hall, C. M.,
Prayag, G., &
Amore, A. (2017)

Turismo Y resiliencia:
Perspectivas individuales,
organizativas y de destino

Se trata de la primera visién general de la resiliencia en el turismo
y su relacion con la literatura mas amplia sobre la resiliencia. El
libro examina la resiliencia a nivel individual, de organizacion y
de destino, y con respecto al sistema turistico mas amplio. Esta
disefiado para ser un manual de nivel superior de grado y
postgrado sobre la resiliencia en el turismo. Contenido Lista de
figuras Lista de cuadros Lista de casos y reflexiones en recuadro
Agradecimientos Lista de acronimos 1. 1. Perturbaciones vy
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cambios en el sistema turistico Resiliencia: Respuesta al cambio
3. Resiliencia individual 4. Resiliencia organizativa 5. Resiliencia
del destino 6. Conclusién: ¢Es la resiliencia un concepto
resistente? indice de referencias Este titulo esta disponible en el
sitio web de Channel View Publications:
www.channelviewpublications.com

Prayag, G., | Resiliencia psicoldgica, | Desde la perspectiva de los sistemas socioecoldgicos, la
Spector, S., | resiliencia  organizativa vy | resiliencia es dinamica, multidimensional y multiescalar. Este
Orchiston, C., & | satisfaccion vital en las | estudio aporta pruebas de la relacién entre los distintos tipos de
Chowdhury, M. | empresas turisticas: | resiliencia (psicoldgica, de los empleados y de la organizacion)
(2020) perspectivas de los | que afectan ala recuperacion de las organizaciones turisticas tras

terremotos de Canterbury los terremotos de Canterbury de 2010/2011. Se realizd una

encuesta a propietarios y empleados de empresas turisticas
(directivos) cinco afos después de los terremotos de febrero de
2011. Los resultados muestran relaciones significativas vy
positivas entre la resiliencia psicoldgica y la de los empleados.
Ademas, la resiliencia de los empleados contribuye tanto a la
satisfaccion vital de los empresarios turisticos como a la
resiliencia organizativa. La satisfaccion vital de los empresarios y
directivos contribuye a la resiliencia organizativa. Se sugieren
implicaciones para el bienestar de los propietarios y gerentes de
empresas turisticas y formas de fortalecer la resiliencia
psicoldgica y organizacional.

Bauer, Richard Entender y ganar al huésped | En el capitulo de la antologia, el turismo se de-scribe y se
del futuro - presenta como un producto emocional. Las decisiones de viaje
se basan Unicamente en la confianza, que naturalmente se
tambalea en tiempos de crisis y, por lo tanto, plantea grandes
desafios a la industria turistica. Se muestran varias tendencias
que estan surgiendo en el turismo, asi como un posible perfil del
huésped y cliente de productos turisticos.

Las tendencias de los
huéspedes pueden utilizarse
para las ofertas turisticas

Emprendimiento e innovacion

El espiritu empresarial y la innovacidon se consideran una parte importante para la creacién de capacidades dindmicas
para hacer frente a las crisis (véase el cuadro 4) y se relacionan con la resiliencia organizativa (Dahles y Susilowati,
2015; Mafabi, Munene y Ahiauzu, 2015).

Como se ha dicho, una crisis implica la aparicidn de situaciones que las empresas no pueden controlar con los métodos
de funcionamiento tradicionales (Booth, 1993: 85-86 en Cushnahan, 2004). Por lo tanto, es importante que las
empresas puedan ser creativas en tiempos de crisis para responder eficazmente a situaciones dificiles e inusuales
(Branicki, Sullivan-Taylor, & Livschitz Sarah, 2018).

No es necesario centrarse en un nuevo producto o en nuevos servicios para poder afrontar y reconstruir en tiempos
de crisis. Diversos tipos de innovacién pueden ser valiosos. La diversidad de la innovacion puede crear un efecto
sinérgico en la innovacion posterior y reduce el efecto de la incertidumbre en el rendimiento de las empresas
(Verreynne, Williams, Ritchie, Gronum y Betts, 2019).

La innovacion del modelo de negocio (IMC) también media en el rendimiento de las empresas turisticas en tiempos
turbulentos (Breier et al., 2021; Cheah, Ho, & Li, 2018; Kraus et al., 2020). En tiempos de crisis los modelos de negocio
originales de las empresas se ven afectados. La creacidon de nuevos modelos de negocio innovadores podria ser parte
de la solucién para adaptarse y recuperarse de la crisis (Kraus et al., 2020).

Se considera que un rasgo de la personalidad de los emprendedores es ideal para los tiempos de crisis. El espiritu

56



Navigating Tourism

Crisis Recovery

empresarial se caracteriza y se define por el comportamiento, y los emprendedores presentan muchas de las
caracteristicas comunmente asociadas a la resiliencia. Un emprendedor que es receptivo, flexible y resiliente puede
tener un efecto positivo en la resiliencia de su negocio (Branicki et al., 2018).

En resumen, para promover la resiliencia de las pymes, se debe prestar mayor atencion a la creacidn de capacidades
para hacer frente a la incertidumbre. Eso se hace activando la capacidad de experimentar, pensar de forma creativa y
ser innovador para responder a las crisis. No hay que centrarse en la mejora de la variedad de productos, sino en la
innovacion en todos los aspectos de la gestidon de una empresa.

Tabla 4. Articulos sobre el papel de la innovacién y el espiritu empresarial en tiempos turbulentos

Breier et al.

(2021)

El papel de la innovacion
del modelo de negocio

Se explora si la innovacion del modelo de negocio puede ser una
solucion para recuperarse y hacer frente a la crisis. Los resultados

pequeifas y medianas
empresas turisticas

en el sector de la | indican que lainnovacién del modelo de negocio es util para superar la
hosteleria durante la | crisisy volver a empezar.
crisis COVID-19
Verreynne et al. | Diversidad de la | Un estudio sobre cdmo la innovacion activa (denominada diversidad de
(2019) innovacion e | la innovacidn en el documento) en las empresas tiene efecto sobre el
incertidumbre en las | rendimiento en tiempos de incertidumbre. Los resultados muestran

que la diversidad de la innovacidon reduce el efecto de la incertidumbre
en el rendimiento empresarial. Especialmente en las PYME
dependientes del turismo.

el papel

papel mediador de la
innovacion

Branicki et al. | Cmo la resiliencia | El estudio investiga el papel de los empresarios y del espiritu
(2018) empresarial genera | empresarial en la capacidad de recuperacién de las pequeias vy
PYMES resilientes medianas organizaciones del sector turistico. El resultado muestra que
los empresarios que tienen un alto grado de resiliencia son mas

propensos a permitir la resiliencia de las empresas.
Mafabi et al.| Clima creativo y | Un estudio intersectorial sobre el clima creativo, la innovacion y la
(2015) resiliencia organizativa: | resiliencia organizativa. Los resultados muestran que el clima creativo

se asocia con la innovacion y la resiliencia organizativa.

Campo, Ana, vy
Maria (2014)

Innovacion hotelera'y

rendimiento en tiempos
de crisis

Una encuesta en linea entre directores de hoteles de cuatro estrellas
sobre cdémo influye la innovacién en el rendimiento de los hoteles en
tiempos de crisis. Los resultados indican que el hotel que innova no
contribuye directamente en el rendimiento a corto plazo, pero si a
medio y largo plazo

Gardini,
A.

Marco

Corona, éel momento
Kairos del sector
turistico?

El articulo describe cdmo la industria del turismo, a pesar de los
temores existenciales causados por la pandemia de Covidl9, puede
hacer un uso positivo de lo que realmente es una mala posicidon de
partida. El momento de establecer un turismo sostenible y cualitativo
nunca ha sido mejor.
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Dentro de la literatura empresarial y de gestién, la capacidad de sobrevivir en tiempos de incertidumbre suele
enmarcarse como existente y girar en torno a la organizacion, y qué cambios/acciones/respuestas realizan los modelos
empresariales/organizacién en tiempos de crisis. Las acciones que la empresa lleva a cabo durante la crisis son
importantes. Sin embargo, los estudios sobre la respuesta y la recuperacién en el turismo son en su mayoria desde la
perspectiva de las autoridades publicas o de la propia industria, pero la investigacion sobre la respuesta de las
empresas turisticas se considera limitada (Ritchie & Jang, 2019). Sin embargo, el nimero de articulos de este
panorama no refleja eso. Aquellos estudios que cubren las empresas turisticas se centran en varias acciones tomadas
por las empresas, como el recorte de costes para reducir los gastos (Lai & Wong, 2020; Thorgren & Williams, 2020) y
dar descuentos (Kim, Roehl, & Lee, 2019). Varios estudios se centran en la comunicacion, la gestion de los medios y el
marketing (Alonso-Almeida & Bremser, 2013; B. J. Liu & Pennington-Gray, 2015; Luo & Zhai, 2017; Mdller, Wang, &
Nguyen, 2018; Pappas, 2015).

Tabla 5. Articulos sobre las actuaciones de las organizaciones turisticas en tiempos de crisis

Autor (afio)

Nombre del articulo

Resumen

Laiy Wong (2020)

Comparacion de las practicas
de gestion de crisis en la
industria hotelera entre las
fases inicial y pandémica de
COVID-19

Un estudio que analiza cémo han respondido los hoteles a la crisis a principios de Covid-
19. Se han llevado a cabo varias estrategias: reduccién de precios, cambios en el
marketing, recortes de costes, reduccion de la mano de obra, etc.

Thorgren %
Williams (2020)

Mantenerse vivo durante el
desarrollo de la crisis: como
las PYMES evitan el desastre
inminente

Un estudio intersectorial que explora qué medidas han tomado las PYME de diversos
sectores para hacer frente a la crisis. Los resultados mostraron que la mayoria de ellas
redujeron el coste de la mano de obray los gastos.

Tarkcan y Erkus-
Oztiirk (2019)

Supervivencia de las
empresas en crisis: Datos de la
ciudad turistica de Antalya

Este estudio investiga los factores que influyen en la supervivencia de las empresas en
varios sectores. Uno de los resultados muestra que la tasa de supervivencia de las
empresas de las regiones turisticas es mejor que la de otras regiones y que las agencias
de viajes y los hoteles son mas sensibles a las perturbaciones que otro tipo de empresas.

Kim et al. (2019)

Efecto de los descuentos en
los precios de los hoteles en la
recuperacion del rendimiento
tras una crisis

Este estudio analiza el efecto de los descuentos en los precios sobre el rendimiento de
los hoteles. El resultado muestra que no lo hacen.

Moller et al.
(2018)

#Strongerthanwinston:
Turismo y comunicaciéon de
crisis a través de Facebook
tras los ciclones tropicales en
Fiyi

Esta investigacion explora el uso de los medios sociales en la comunicacién de catastrofes
y cémo afectan a la capacidad de recuperacién de la organizacién. Los resultados
muestran que los medios sociales fueron infrautilizados, y desempefiaron un papel
crucial en la recaudacion de fondos y donaciones durante la fase de recuperacion.

Luoy Zhai (2017)

"iNo volveré a ir a Hong
Kong!" Cémo la comunicacion
secundaria de la crisis de
"occupy central" en Weibo se
transformé en un boicot
turistico

Un estudio sobre cémo las discusiones en linea tienen un efecto en el negocio del
turismo. Los resultados muestran que las discusiones negativas en linea tienen un efecto.

Brown (2017)

"Los turistas siguen viniendo,
pero no compran tanto como
antes":  Vulnerabilidad vy
resiliencia en dos
comunidades de las islas de la
bahia tras la crisis financiera
mundial

Un estudio sobre cdmo se recuperan las empresas turisticas de una crisis financiera
mundial. Los resultados indican que la recuperacion ha sido desigual, y que las empresas
turisticas mas grandes y sus empleados se enfrentan mejor que los pequefios
empresarios.
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Pappas (2015)

El marketing de la industria
hotelera en una época de
crisis

Un estudio sobre las estrategias de marketing de los hoteles durante la recesion. Los
resultados mostraron que se hizo un gran esfuerzo para minimizar los costes y eso afecté
al marketing. Muchos hoteles también se centraron en politicas innovadoras para
mejorar el entorno empresarial.

B. Liu,
Pennington-Gray,
and Klemmer
(2015)

élas chinches pican al sector
de la hosteleria? Un andlisis
del encuadre de la cobertura
de las noticias sobre chinches
de la cama

Un estudio sobre cémo la cobertura informativa puede afectar al rendimiento de las
empresas turisticas en crisis. Los resultados muestran que la cobertura informativa de un
acontecimiento de crisis puede afectar negativamente al rendimiento de las empresas.

Alonso-Almeida vy
Bremser (2013)

Respuestas estratégicas del
sector hostelero espafiol a la
crisis financiera

Una investigacion sobre las medidas que toman las empresas del sector de la hosteleria
en tiempos de crisis y su eficacia. Los resultados mostraron que los hoteles que se
centraron en la alta calidad, la imagen de marca y la fidelidad de los clientes estaban
mejor equipados para afrontar la crisis. Ademas, un esfuerzo de marketing parece poder
aliviar el impacto de la crisis, pero no se recomienda que los hoteles se dediquen a
recortar gastos.

Kulturamt
Paderborn

EVENTOS AL AIRE

LIBRE
CUMPLEN CON LA CORONA: El mejor
caso de estudio, Paderborn, Alemania

QUE | El estudio de los mejores casos muestra cémo los organizadores pueden llevar a
cabo eventos al aire libre que cumplan con Corona. Sobre la base de varios
eventos al aire libre, se elaboran recomendaciones de actuacién que deberian
hacer posible un evento en las circunstancias de la pandemia. No sélo los
organizadores, sino también los artistas y los técnicos de eventos, asi como las
ciudades y los municipios, la industria de la hosteleria y la gastronomia, se
beneficiaran de este estudio de los mejores casos y de las recomendaciones de

actuacion resultantes.

Schrader, Klaus
Stehn, Jirgen

Laaser, Claus-

Friedrich

El proveedor de

de politica econdmica

servicios
Schleswig-Holstein en la crisis de
Corona: Dafios inminentes y opciones

de | EnSchleswig-Holstein, casi uno de cada cinco puestos de trabajo del estado se ve
directamente afectado por las medidas restrictivas. Por este motivo, el gobierno
estatal de Schleswig-Holstein proporciona sus propios medios y procedimientos
para complementar los del gobierno federal.

Adeloye, D., &
Brown, L. (2018)

El terrorismo y las percepciones de
riesgo de los turistas nacionales

Investigaciones anteriores sugieren que las amenazas a la seguridad influyen en
la percepcion del riesgo de los turistas y en la toma de decisiones de viaje. Este
estudio cualitativo investiga la percepcién de riesgo de los turistas nacionales
britdnicos a la luz de la creciente tendencia mundial del terrorismo. El estudio
arroja tres conclusiones: (1) la incidencia del terrorismo produce una respuesta
emocional de miedo y ansiedad; (2) la disposicion a viajar a pesar del riesgo
percibido varia en funcién de factores como el motivo del viaje, la presencia visual
de los servicios de seguridad y el caracter puntual del atentado; (3) la influencia
de los medios de comunicacion en la percepcion del riesgo de viajar estd en
funcién de como se percibe.

Hong, P., Huang,
C., &Li,B.

Gestion de crisis para las PYMES:
perspectivas de un estudio de casos

multiples

La investigacion sobre la gestion de crisis abarca una variedad de perspectivas,
como los impactos de la crisis, la visidn estratégica y el liderazgo, la planificacion
de contingencias y las capacidades técnicas. Sin embargo, los mecanismos de
gestion de crisis de las pequefias y medianas empresas (PYMES) rara vez se han
investigado para construir una teoria sélida y una orientacion practica para la
gestion. El objetivo de este trabajo es explorar los mecanismos que utilizan las
PYME para gestionar las crisis. Este trabajo presenta un modelo general de
gestion de crisis que representa los procesos de gestidn de crisis en términos de
deteccidn, ocurrencia, recuperacion y resolucion. Para validar y perfeccionar este
modelo, se disefia un estudio de casos multiples para investigar las practicas
reales de gestién de crisis de cinco PYME. Los resultados del estudio de casos
muestran que las PYME, a pesar de sus limitaciones de recursos y de su posicion
relativamente débil en el mercado, muestran una capacidad de respuesta
resistente en el mercado. Este documento sugiere ademds que la gestién eficaz
de las crisis de las PYME implica una mentalidad empresarial proactiva para el
crecimiento sostenible y la expansién continua.
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Alves, J. C,, Lok, T.
C., Luo, Y., & Hao,
W. (2020)

Gestion de crisis para pequefias
empresas durante el brote de COVID-
19: Estrategias de supervivencia,
resistencia y renovacion de las
empresas de Macao

Sabemos que las pequefias empresas son vulnerables a las crisis, sin embargo,
aun se sabe poco sobre como las afrontan durante crisis largas como la pandemia
de COVID-19. Este trabajo ofrece un anlisis cualitativo de las pequefias empresas
de Macao, China, en los meses posteriores al brote. Recogimos datos de
entrevistas de seis pequefias empresas locales. Descubrimos que el descenso
repentino de la demanda es lo que mas afecta a las pequefias empresas. En
comparacién con las grandes empresas, las nuevas y pequefias empresas
muestran una gran flexibilidad en sus reacciones a la crisis, en parte debido al
bajo nivel de burocracia y al limitado cumplimiento de la responsabilidad social.
Entre los distintos tipos de estrategias de respuesta, todas las empresas
participantes adoptaron estrategias de RRHH flexibles. Otras estrategias de
supervivencia comunes son el aumento de la diversificacién de productos, la
exploracion de nuevos mercados y el aumento del aprendizaje. También
descubrimos que algunas pequefias empresas contaban con un plan y una
estrategia de crisis formal antes del estallido, y que estas empresas tienden a
tener una historia mas larga, experiencia en la gestién de crisis y operan en
sectores mas regulados. A partir de estos resultados, definimos cinco tipos de
estrategias de renovacién y supervivencia para las pequefias empresas y
proponemos un modelo de resiliencia de las PYME ante las crisis.

Araujo N., Fraiz
J.A.y Toubes, D.R.
(2020)

El impacto econdmico del turismo
académico en Galicia, Espafia

Tras una explicacion del término "turismo académico", los autores analizan el
impacto econdmico positivo del turismo académico en Galicia, distinguiendo
entre impactos directos e indirectos. Para la aplicacion empirica se ha realizado
una encuesta de gasto y se ha utilizado la técnica input-output. Los resultados
demuestran que, por sus caracteristicas, el turismo académico tiene un mayor
impacto econdémico que el turismo convencional. A la luz de estos resultados, se
discuten las implicaciones politicas.

Vallano, R. (2020)

El periodo post-Covid19 definira el
calendario de proyectos hoteleros en
Espafa

Alimarket contabiliza mas de 31.000 nuevas habitaciones en proceso, un 12,3%
mas que a finales de 2018. La fecha de apertura y el desarrollo de gran parte de
esta planta hotelera estaran condicionados a la reactivacion del turismo.

La paralizacién temporal de las obras y el bloqueo ejercido durante unos meses
sobre la actividad turistica en el marco de las medidas de lucha contra Covid-19
provocaran un retraso en la inauguracion de varios proyectos hoteleros previstos
para este afio. A pesar de ello, consultores e inversores coinciden en el caracter
temporal de la pandemia y en la pronta reactivacion del turismo. Alimarket
Hoteles tiene mas de 31.000 alojamientos en desarrollo en Espafia para los
préximos meses y afios, un 12,3% mas que a finales de 2018. Los operadores
internacionales siguen reforzando su apuesta por nuestro mercado, con Marriott
a la cabeza, al tiempo que se detecta un incremento de proyectos urbanos y de
hoteles de alta gama.
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1. ¢En qué medida son eficaces los responsables politicos y/o la legislacion actual para

responder a las crisis en general?

La opinidn predominante fue que la legislacién y las respuestas habian sido mas reactivas que proactivas.
Algunos consideraron que posiblemente habia habido una planificacién de la crisis, pero que los
acontecimientos sin precedentes de la COVID-19 habian hecho imposible la planificacidon o que la pandemia
tuvo que anular cualquier idea previamente formada. Aunque la eficacia de las respuestas, especialmente
las de ayuda financiera, difiere, muchos coinciden en que el tiempo que se tardd en aplicarlas fue demasiado
largo. De nuevo, esto sugiere que no habia respuestas planificadas.

"En general, tengo la sensacidn de que no hay planes y estrategias de crisis a largo plazo" (Alemania 1)
"Reactivo en una palabra" (Escocia 1)
"La verdad es que se ha tardado mucho en ponerlo en practica" (Islandia 4)
"Entendemos que es la crisis sanitaria la que determina la actuacion de los gobiernos" (Espafa 3)

"Se han tomado medidas reactivas porque no sabiamos como operaba el coronavirus SARS-CoV-2 que causa la
enfermedad COVID-19" (Espafia 4)

"En teoria creo que hay un sistema que en teoria deberia intervenir cuando ocurre algo asi, pero creo que la
realidad [es] que los gobiernos estan tanteando la situacion" (Escocia 2)

2. ¢élas crisis pueden representar una "oportunidad” para hacer algo nuevo o diferente?

La mayoria de los encuestados consideraron que las
oportunidades se produjeron gracias a los cambios en los ~ “A veces se necesita una crisis para
modelos de negocio, o en los procedimientos operativos, a ~ provocar el cambio, y no es que sea una
los que les obligd la crisis. Muchos incluso llegaron a decir ~ €Xcusa para imponer el cambio, sino que a
que la crisis de Covid tendria un efecto positivo en las ‘(;ece‘; algunas cosas tulanen que romperse
. . e orma espectacular ara ue se
empresas, ya que los cambios y adaptaciones forzados han 4 P tod Ip q
e . . s .. roauzca ese momento de luz, para pensar
aportado flexibilidad, innovacién vy creatividad a los > 7 (I
delos de negocio, ademas de proporcionar tiempo para que tal vez tengamos que hacer esto de
Ir'no € os. goclo, § p P '” 'empo p forma diferente.”
reorganizar la empresa" (Islandia 5) o "hacer cosas que

nunca tuvimos la oportunidad de hacer antes" (Irlanda 2). (Escocia 1)

El paso a la digitalizacion se menciondé a menudo como una
oportunidad clave, pero también se destacé como un ejemplo de que la oportunidad de una empresa puede
ser una debilidad para otra si no esta preparada o preparada para el cambio (Espaiia 3).
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"Luego tienes una empresa como Hey Iceland que estd metida de lleno en los viajes digitales y esta
aprovechando el momento actual y su personal para trasladar una agencia de viajes muy arraigada de ser una
agencia de viajes muy tipica de la vieja usanza al mundo digital en todo su proceso"

(Islandia 2)

Another recurring opportunity was the potential for building more sustainable tourism both in terms of
growth and in relation to the environment.

A pesar del acuerdo general de que habia oportunidades, algunos entrevistados no estaban de acuerdo: "No
veo ninguna oportunidad real para nuestra industria" (Alemania 2), y otros podian ver que habia
oportunidades, pero consideraban que se necesitaria ayuda externa para hacerlas realidad: "es una idea
increiblemente bonita hacer una lista de cdmo queremos que sea la industria del turismo cuando vuelva a
arrancar después de Covid. Pero, équién lo va a hacer?". (Islandia 2). "Habria sido bueno que el gobierno nos
proporcionara los medios y apoyos para poder aprovechar las oportunidades" (Irlanda 5).

-~ Navigating Tourism Crisis Recovery

3. ¢éPodria una colaboracion mads estrecha, por ejemplo, con otras empresas, ayudar a la

respuesta individual a la crisis y, en caso afirmativo, como?

Muchos reconocieron la necesidad y la ayuda de las colaboraciones informales establecidas durante la crisis,
en las que la colaboracidén clave era el apoyo mutuo o el intercambio de informacion.

"Una vez que empezaron a hablar del problema fue util" (Escocia 1)
"Nos ponemos al dia sobre quién tiene informacidn, sobre lo que puede estar previsto" (Alemania 3)
"Sélo para reunirnos y charlar e intentar ser creativos juntos" (Islandia 3)

"Habria sido muy util, sobre todo si hubiéramos podido hablar y decidir qué hacer después de los anuncios de las
noticias" (Irlanda 5)

Algunos de los entrevistados consideraron que estas colaboraciones no tenian direccidn, pero se podria
argumentar que esto se debia a la falta de liderazgo o direccién de los colaboradores.

"Tuvimos muchas llamadas de zoom y formacion, pero ninguna direccién sobre las oportunidades o cémo
responder adecuadamente" (Irlanda 3)

"Intercambiamos ideas, pero esto no sirve de nada en la situacion actual. Al final cada uno lucha por si mismo".
(Alemania 4)

Un tema comun a todas las colaboraciones exitosas parecia ser que se habian formado organicamente, una
reunion de organizaciones para apoyarse, charlar y aprender unas de otras.

"El cluster de viajes surge de la base, las empresas querian trabajar juntas en las soluciones" (Islandia 2)

"Se han unido, han aprendido unos de otros" (Escocia 4)
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4. é{Qué experiencias o ejemplos de otros lugares conoce que puedan ayudar a las
empresas turisticas a responder a las crisis?

Las respuestas variaron desde ejemplos concretos de empresas individuales hasta ideas o respuestas
genéricas.

Las respuestas individuales incluyeron:

e Propietarios que utilizan las instalaciones para negocios completamente diferentes

e Personas que trabajan en diferentes proyectos

e Utilizacidn del tiempo libre para proyectos comunitarios

e Industrias alimentarias que diversifican su actividad con comida para llevar, entregas o nuevos
clientes

Entre las respuestas mas genéricas de las que se habld se

encuentran: Muchas organizaciones se han vuelto mucho

mas activas y creativas en la forma de

. , .. . relacionarse con sus miembros"
e Cambiar los métodos de relacién con los clientes

e Uso del comercio electrénico (Escocia 2)
e Ladigitalizacion "Es muy divertido porque en general la gente

e Ampliacién del alcance geografico de la empresa ~ delturismo es extremadamente creativa. No
mediante instalaciones en linea I JE R C S HE

o ] dificultades"
e Adaptacion creativa de los productos
(Islandia 3)

Algunas respuestas se centraron en el éxito o los fallos percibidos de las respuestas del gobierno:

"La industria del turismo estd mejor apoyada en otros paises. Por ejemplo, en Irlanda o Inglaterra, el dinero de
las ayudas llega y se da de forma menos burocratica". (Alemania 3)

"Tienen un plan de crisis" (Escocia 1)

"Ya seria una ayuda si las cosas que se decidieron o anunciaron también se aplicaran. Solicitamos ayudas hace
mucho tiempo, pero aun no se han pagado". (Alemania 4)

"Al final de la pandemia de SARS en 2003, estos paises asiaticos iniciaron importantes estrategias de marketing y
comunicacién para crear confianza y reconstruir la imagen de estos destinos turisticos" (Espafia 4)

También se mencioné la necesidad de "formar y aprender de otras experiencias" (Espafia 1) para "dar a las
empresas que no son capaces de operar [las] herramientas [e] ideas [para] cémo pueden mejorar ahora
mismo" (Escocia 4).

5. éComo estd preparado el sector turistico para atravesar la crisis?

Las respuestas de los entrevistados fueron casi dicotdmicas, entre positivas y negativas, y muchos afirmaron
rotundamente que la preparacion era "terrible" (Irlanda 1), "no se ha tenido en cuenta lo suficiente" (Escocia
3) o "en absoluto" (Alemania 4). Sin embargo, otros consideraron que habia pruebas de resistencia y
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antecedentes: "el sector turistico se ha enfrentado antes a crisis sanitarias [y] los datos muestran que el
turismo no sélo ha sobrevivido, sino que se ha recuperado" (Espafia 4).

Entre las respuestas positivas se  upgrg |3 gente estd increiblemente preparada para una crisis, por esta
destacaron el caracter variado de las  flexibilidad. Creo que se debe a la estacionalidad. Porque tienes esta
empresas, la estacionalidad de la  flexibilidad en el funcionamiento de las empresas y las inversiones no
demanda, la reaccion relativamente = tienen aversion al riesgo debido a la fluctuacion estacional.

rapida a la demanda y el deseo [lame 20
general de la gente de viajar.

Por el contrario, algunas respuestas negativas citaron ciertos métodos de contabilidad empresarial que no
apoyaban la resiliencia.

"Ahora que muchos clientes estan cancelando sus viajes, hay que devolver los depésitos. Muchos colegas no
estan en condiciones de hacerlo. No tienen reservas y ya han gastado el dinero" (Alemania 4)

"Los costes de la mano de obra se han vuelto demasiado elevados, como el coste de dirigir una empresa,
simplemente se dirigia a un sinsentido" (Islandia 1)

Un aspecto en el que si hubo consenso fue que el sector turistico no puede considerarse como un todo
debido a las enormes diferencias en el tamafio de las operaciones y las capacidades individuales de los
propietarios.

6. Si se repitiera una crisis importante, como la de Covid-19, éestdn las empresas
turisticas mejor preparadas para responder que antes de la pandemia?

La vision general de los entrevistados fue que no estaban
mejor situados para responder, pero que quizds la simple ~ 'Basicamente, siempre hay que intentar
experiencia de haber pasado por la crisis de Covid-19 habja ~ @Prender de las crisis y prepararse en

creado cierto "autoaprendizaje” (Escocia 2). 'consec%n?nu?. Pero es dificil prepararse para lo
imprevisible

Se teme que, en la actualidad, el sector tenga tantas (Alemania 1)
dificultades financieras que sea mas vulnerable que antes.

"Estan en apuros financieros y hay muchas que ya estan casi a punto de hundirse y tratar de mantenerse a flote
es el principal reto en este momento. Asi que, si hay que ahorrar muchos fondos extra o intentar pensar en
recursos adicionales, simplemente no hay espacio para la cabeza o la resistencia para hacerlo en este momento".

(Escocia 3)

7. Pensando mas alla de COVID-19, équé otros tipos de crisis pueden afectar
sustancialmente a las empresas turisticas?

Las respuestas se agruparon en cinco areas:

e Climatizacion
o El cambio climatico
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o Catastrofes naturales

e Transporte o
e . "El mundo completo de viajes y los
o Reglamentos, prohibiciones o restricciones de . :
o mecanismos a partir de los cuales la gente
viaje se desplaza de a a b va a ser, y ya ha sido,
o Controles fronterizos, Brexit sacudido de forma bastante significativa
o Costes por esto".
e Hecho por el hombre (Escocia 2)

o Crisis financiera
o Guerra mundial
o Terrorismo

o La caida politica "La crisis en Islandia es, por supuesto,

e Enfermedades zoondticas/ bacterias resistentes a los = excesiva debido al rapido desarrollo de la
medicamentos industria turistica.”

e Rapido crecimiento insostenible del turismo (Islandia 4)

8. ¢éCudles son los problemas especificos que una crisis puede crear en el sector turistico?
¢Afectan de forma desproporcionada a un subsector, por ejemplo, el alojamiento, la
hosteleria o los proveedores de experiencias?

Muchos encuestados comentaron la pérdida de personal, o la preocupacidn por perderlo, en otros sectores.
Se percibe que esto va a crear problemas con el control de calidad o la capacidad de poder encontrar
empleados en la reapertura. Ademas, muchos se preocupan por la pérdida de mercados y la posibilidad de
volver a conectar con ellos. Se considerd que las empresas, o
los paises, que dependian en mayor medida de los turistas  weomo Espafia depende tanto del turismo
extranjeros serian los que experimentarian una mayor pérdida  jnternacional, esto ha afectado mucho”.
de mercado.

(Espana 1)
Desde el punto de vista financiero, se considera que las
empresas de alojamiento mas pequefias, posiblemente mas rurales, han salido mejor paradas gracias a sus
menores gastos generales, a su capacidad de adaptaciény a la posibilidad de operar al 100% de su capacidad
cuando se levantan brevemente las restricciones.

"Los hoteles de la zona de la capital en particular. Sus retos son mucho mayores que quizas los hoteles mas
pequefios del campo.” (Islandia 2)

"Una organizacién mas pequeia es mas agil: podemos aceptar reservas como y cuando sea, porque nuestro
desembolso inicial no es tan grande.” (Escocia 5)

"A los tipos de alojamiento mucho mas grandes les fue muy mal porque no fueron capaces de abrirse
correctamente". (Escocia 4)

Entre los subsectores especificos que se consideraron desproporcionadamente afectados se encuentran:

e Agencias de viajes
e Viajes maritimos
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e Sectores residenciales
e Empresas de viajes de negocios

® Turismo recreativo

9. ¢En qué momentos concretos de una crisis son especialmente vulnerables las empresas

turisticas?

Se considerd que las empresas turisticas son vulnerables tanto durante los periodos de reserva como cuando
los visitantes llegan realmente: "ligado al tiempo de espera cuando se mira como, en qué momento la gente
reservay luego viaja" (Escocia 2). Esta dependencia de "factores externos combinados con la estacionalidad"
(Alemania 1) significa que no es facil para las empresas turisticas planificar y que si un punto se ve afectado
por una crisis tiene un efecto en cadena, creando vulnerabilidad. La crisis de Covid ha creado una
vulnerabilidad particular en el "deterioro de la confianza de los clientes" (Espafia 2) y la "confianza en la
seguridad de los servicios [ofrecidos]" (Espafia 3).

10. (Como puede mejorarse de forma sostenible la capacidad de resistencia a la crisis de

las empresas turisticas a nivel individual?

"Las empresas turisticas podrian mejorar su resistencia a la crisis actual y a futuras crisis de forma sostenible si
disponen de los conocimientos que les permitan crear una minima capacidad de adaptacion que garantice la
mera supervivencia de la organizacién mientras dure la crisis"

(Espana 4)

Aunque muchos de los encuestados consideraron que el sector turistico ya contaba con altos niveles de
resistencia, la necesidad de "sostenibilidad econémica" (Espafia 1) y de asegurar que el negocio tuviera
reservas financieras era esencial: "las reservas son el todo y el fin" (Alemania 2). Junto con esta resistencia
financiera, es necesario planificar cuidadosamente el negocio con un crecimiento sostenible, adquirir un
conocimiento profundo del mercado, de su propio negocio y "en general [adquirir] una mejor comprensién
de las empresas y de su funcionamiento" (Escocia 4).

“Que tenemos que establecer algunos objetivos especificos para la ampliacidon o el aumento de personal, o la
ampliacion de espacios o mas salas o algo asi" (Islandia 2)

“Creo que las decisiones empresariales en materia de préstamos y las decisiones empresariales en materia de
gestion de riesgos -los niveles de riesgo que las empresas estan dispuestas a asumir- seran diferentes" (Escocia
2)

"Creo que lo importante es salir de esta vision miope. Seria mucho mas exitoso que construyéramos mas
despacio y la resiliencia vendria después” (Islandia 4)

"Establecer redes y canales de comercializacidn y trabajar mejor juntos" (Irlanda 2)

11. ¢Qué peculiaridades regionales existen, si las hay, especialmente, por ejemplo, las

diferencias entre las zonas urbanas y rurales?
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Al comparar lo urbano y lo rural, se asumid

generalmente que la diferencia definitoria = "Cuando se trata de empresas mds grandes, a menudo hay mas
era que las empresas rurales solian ser mas activos. Los activos que arden son un amortiguador antes de
pequefias y las urbanas mas grandes. En  9ue los efectos empiecen a tener un efecto mas directo en los
propietarios. Pero hay ejemplos en los que los propietarios han
tenido que hipotecar su casa para poder cubrir este incendio.
Y cuando se trata de las empresas mas grandes, tienen activos
considerables que pueden contrarrestar. Pero la quema es de
la misma manera mayor, pero no hay ningiin impacto personal
en el propietario.”

cuanto al impacto del COVID-19, no hubo
consenso en cuanto a si las zonas urbanas o
rurales se habian visto mas afectadas. Se
considerd que las zonas rurales, donde hay
mayores fluctuaciones estacionales en el
turismo, podian adaptarse mejor al cierre
total y luego adaptarse a servir a los nuevos
mercados nacionales cuando se levantaran
las restricciones. Sin embargo, la menor densidad de poblacion implica dificultades para encontrar personal
y menos afluencia a los mercados locales. También se considerd que los problemas de comunicacién, con
conexiones de internet o de transporte generalmente mdas deficientes, eran una desventaja para las zonas
rurales.

(Islandia 1)

Se considera que las empresas mas grandes y urbanas suelen tener mds activos y mejor acceso a la
financiacion, pero también mas gastos generales. Las diferencias en el
impacto directo de la crisis sobre las personas también se consideraron como
una divergencia entre lo urbano y lo rural. Dado que las empresas rurales mas
pequeiias suelen ser dirigidas por sus propietarios, el efecto financiero del
cierre es mas personal, al igual que la conexidn con la comunidad en general
y su impacto en ella. Los niveles de poblacién mas bajos han significado en
general niveles mas bajos de infeccidn, pero a medida que las empresas
"La gente que quiere reabren, trayendo mas gente a las zonas rurales, existe la preocupacion de
alejarse de la ciudad parair que esto también aumente los niveles de infeccion. También se observo que
al aire libre" (Irlanda 5) la crisis ha creado una interesante tendencia de desconfianza hacia las zonas

mas urbanas, y que ahora mas personas buscan destinos rurales o menos

"Creo que ha habido un
efecto realmente
perjudicial para las ciudades
y el turismo en las
ciudades". (Escocia 4)

poblados.

12. ¢Conoce algun curso o material de formacion existente sobre la respuesta a las crisis
y lo ha utilizado? En caso afirmativo, ¢ han sido utiles? ¢ Por qué o por qué no?

Muchos de los encuestados no conocian ningiin material de formacién vy, en general, se limitaron a buscarlo
en Internet. Uno de los entrevistados, que si conocia la formacién y la ayuda disponible, comentd que las
plataformas de los medios sociales eran "parte del problema. El debate sobre la ayuda disponible en estos
foros esta terriblemente mal" (Islandia 1).

Entre los formadores o cursos de formacidén mencionados se encuentran:

e El Instituto Universitario de Turismo y Desarrollo Econdmico Sostenible, perteneciente a la
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, ha elaborado una publicacion que analiza el
comportamiento de los destinos turisticos mundiales durante la pandemia de COVID-19 (Espaiia 4)

e BCN Ciudad Segura, BCN Visita Segura (Espafia 2)

e Turisme de Barcelona: mdédulos de formacion sobre salud y seguridad (Espafia 2)

e Turismo de la Generalitat: sesiones en linea sobre la gestion del cambio (Espaiia 3)

e Business Gateway: eventos de gestion de crisis (Escocia 1)

e Highlands and Islands Enterprise (Escocia 1)

e ABTA: talleres sobre apoyo a la salud mental del personal (Escocia 2)
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e PHAROS: formacion en materia de crisis y seminarios web sobre gestion de crisis (Escocia 3)
e Wild Scotland/Visit Scotland: planificacién de escenarios (Escocia 3)

e Small Iceland: empresa de consultoria empresarial (Islandia 1)

e The Icelandic Travel Industry Association (SAF) (Islandia 1)

e Ratsjain (Islandia 2 e Islandia 3)

13. ¢Qué materias deberia incluir un programa de estudios especializado en la gestion de
crisis?
De las conclusiones se desprenden los siguientes temas clave:

e Financial information

o Financiacién

o Medidas de apoyo del gobierno

o Planes de refinanciacion

o "La planificacion y la gestidn de la liquidez son elementales" (Alemania 4)
e Comunicacion
"Planes de marketing y comunicacion" (Espafia 4)
"Cémo comunicarse con su personal, sus clientes, con otras empresas" (Escocia 5)
"Cédmo comunicarnos con nuestros visitantes, plantillas de comunicacién" (Irlanda 4)
"Liderazgo de equipos, especialmente lo relacionado con la capacidad de gestionar equipos
en tiempos de cambio" (Espafia 1)

@)
@)
@)
@)

e Gestion de crisis y emociones
o "Gestion de las emociones con el cliente y los recursos humanos; psicologia y recuperacion
emocional de los profesionales del turismo" (Espafia 4)
o "Vigilar al personal, su salud mental y su bienestar" (Escocia 5)
e Plan de recuperacion de desastres
o "Qué es, qué debe contener, quién debe trabajar en él y con qué frecuencia" (Escocia 1)
o "Planificacién de diferentes escenarios en términos de funcionamiento" (Escocia 3)
o "Diferentes escenarios relacionados con diferentes tipos de crisis" (Escocia 4)
e Plan/estrategia empresarial
o "Volver a encontrar el propdsito y encontrar el enfoque" (Islandia 2)
o "Analisis de la imagen proyectada y analisis de la imagen percibida" (Espafia 4)
o "éLos negocios no son sdélo gestion de crisis?" (Islandia 3)
e - Digitalizacion/capacidades en linea
o "Habilidades digitales y saber cémo gestionar mi sitio web y mejorarlo" (Irlanda 2)
o "Uso adecuado de la tecnologia durante una crisis" (Escocia 1)
o Medios de comunicacion social
e Andlisis de mercado/producto
o "Andlisis del cliente y de la competencia, fijacion de precios y orientacién del cliente"
(Alemania 4)
o "Pensamiento creativo y proceso de disefio. ¢ Cdmo aprovechar la obtencion de nuevas ideas
y no encasillarnos demasiado en una idea concreta de lo que consideramos que es la mejor
idea para dirigir nuestro negocio?" (Islandia 2)
o "Comercializar un producto de calidad al valor que realmente tiene" (Escocia 3)
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14. :Qué otros comentarios le gustaria darnos que puedan ayudarnos a diseiar

materiales de formacion eficaces?

Se consideré que seria bueno conocer y aprender sobre cdmo han respondido otros paises y empresas,
quizas creando, o sugiriendo cdmo crear, grupos de discusidon de empresas o canales de comunicacién
especificos: "Uno de los principios basicos en cualquier gestion de crisis es no intentar hacerlo todo uno
mismo" (Islandia 1). Un ejemplo de buenas précticas fue el uso de "reuniones rapidas" para conectar a las
empresas (Islandia 2).

También se menciond la necesidad de garantizar que los materiales sigan un proceso paso a paso y de
asegurarse de que proceden de personas relevantes para el sector o son entregados por ellas.

"Guias paso a paso para ayudarles a adaptarse" (Escocia 4)
"Asegurate de que lo que hagas sea paso a paso y no demasiada lectura. Muchos videos si puedes" (Irlanda 3)

"Esas ensefianzas han sido de personas que no tienen nada que ver con nosotros, no tienen ninguna relacién con
nosotros ni con nuestra situacion. No hemos sido receptivos con ellos". (Islandia 4)

Ademas, seria importante la forma de presentar la informacion y el tiempo que se necesita, o la frecuencia
de las sesiones.

Para el contenido de los materiales se sugirié que "es necesario dividir la crisis en tres fases. Cuando se inicia.
En el medio. Después. En cada una de ellas debe hacerse un énfasis diferente. Hay que tener un plan para
cada segmento de la crisis". (Islandia 5)

"Asegurese de que es facil de entender, de que puedo conseguirlo en mi teléfono porque no puedo sentarme
mucho delante de mi ordenador" (Irlanda 4)

"Seria bueno que alguien saliera a hacer una pequefia demostracién en lugar de hacer un curso online" (Irlanda
3)

"Algo que hemos descubierto es que una serie funciona bien" (Escocia 1)

"Yo diria que cada mes estd bien para una sesién" (Escocia 1)

Uno de los encuestados dio un ejemplo de lo que estaban trabajando: "Hemos estado trabajando en un
proyecto para crear una rueda de sostenibilidad en la que nos gustaria tener un test de autoevaluacién para
los empresarios en el que se evallen a si mismos y, en funcién de la posicion en la que se encuentren, se les
envie material educativo en el que puedan leer y reforzarse en los aspectos que necesiten." (Islandia 2)
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15. ¢Cudles son los indicadores clave para medir el bienestar, la potencialidad y la
recuperacion de una crisis en el sector turistico? ¢ Como eran estos indicadores antes
de Covid-19 y como son ahora?

La respuesta abrumadora fue para los indicadores econémicos.

"Balance bancario saludable" (Irlanda 2)

"Comparar las cifras previstas y las reales, ajustar nuestra prevision de liquidez y planificar nuestros gastos e
inversiones a medio plazo" (Alemania 1)

"El dinero. Lo que necesitas para sobrevivir" (Islandia 5)

Dentro de los indicadores econdmicos bésicos, los encuestados también destacaron otros criterios:

e Tasas de reserva

e Cambios en los habitos de reserva

mas o menos noches de hotel o autoservicio, vacaciones de experiencia
Reserva de clases/presupuesto

Duracién del viaje

Reservas nacionales o internacionales

o O O O

e Cambios de fluctuacién estacional
e Posiciones de inversion
e Cambios en los habitos de compra

Los indicadores de salud y bienestar, junto con las cuestiones de seguridad sanitaria, se mencionaron como
mas importantes después de la crisis

"Se empiezan a incorporar por primera vez indicadores sanitarios y epidemiolégicos" (Espafia 4)

"Una buena sefal de bienestar seria un horario de trabajo saludable y menos tiempo de pantalla" (Escocia 3)

Los indicadores de turismo sostenible también estan cobrando importancia, con la elaboracidn de criterios
(Espafa 1 &2).
16. ¢De qué documentos de consulta o encuestas tiene conocimiento que tengan como
objetivo comprender como se ha visto afectado el sector turistico en general por Covid-
19?

Se mencionaron los siguientes documentos, encuestas o iniciativas:

e Grupo de Respuesta a Emergencias Turisticas de Escocia (Escocia 1y 4)
e Visit Scotland (Escocia 1y 5)

e Scottish Tourism Alliance (Escocia 1)

e Scottish Chamber of Commerce (Escocia 1)

e Association of Self Catering (Escocia 4)
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17. ¢Qué cualidades y caracteristicas debe tener un lider/administrador empresarial para

tomar decisiones adecuadas en el contexto de la crisis de Covid-19?

La caracteristica mdas mencionada, con diferencia, fue la buena
capacidad de comunicacién: "sobre todo la comunicacién" (Islandia 1).
También asegurarse de que las personas tienen las competencias o la
formacidén adecuadas, que conocen su sector y que crean una "cultura
de formacién continua" (Espafia 1).

A pesar de que se percibe la necesidad de tener conocimientos,
muchos también mencionaron que la "humildad" (Islandia 2 y Espafia
1) y "pedir ayuda y consejo" (Escocia 1) eran también cualidades muy
importantes. Los lideres también tendrian que ser previsores: "tener
una vision a largo plazo de las cosas" (Islandia 5) para "elaborar planes
de negocio adecuados y desarrollar planes de contingencia" (Alemania
3).

Sin embargo, también es importante "estar dispuesto a cambiar"
(Escocia 1), "tener un modelo de negocio flexible" (Irlanda 2), tener la
vision y la creatividad para adaptarse, cambiar e inspirar.

“Resistencia, calma — y destrezas
de planificacion”

"Un gran lider debe inspirar, estar

abierto al cambio y ser
conservador cuando sea
necesario"

Tienen que tener una mente
creativa y estar abiertos a nuevas
ideas, pero también  ser
increiblemente humildes a la hora
de reconocer el problema y la
impotencia y cometer errores y
pedir todo tipo de reflexiones a
los demas”

(Islandia 2

18. ¢Qué mas le ha ayudado en su propia respuesta a la crisis?

Una vez mas, la comunicacién fue la respuesta mas frecuente, ya que los encuestados afirmaron que era

importante mantener regularmente conversaciones tanto casuales como relacionadas con el trabajo.

"El trabajo en red y la comunicacidn regular con las personas con las que trabajo me han ayudado a superarlo"

(Escocia 4)

"En realidad, tener conversaciones honestas y francas cuando ha sido una mierda" (Escocia 1)
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