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Navigating Tourism Crisis Recovery

INTRODUCCION

Antes de que los socios del proyecto T-CRISIS-NAV pudieran crear los recursos necesarios para los institutos de ensefianza
superior y para ayudar a las PYMES turisticas a sortear con éxito la crisis, debian realizar algunas investigaciones. Esta
investigacion les ayudaria a comprender mejor los riesgos del panorama turistico y el impacto o los posibles impactos de la
crisis en las PYME y las regiones europeas. Esto les informaria de cualquier laguna y les proporcionaria recomendaciones sobre
cémo las PYME turisticas y las redes regionales de turismo y los sistemas de apoyo pueden prepararse, responder y mejorar
su capacidad de recuperacion.

La metodologia de esta investigacion consistidé en un proceso de tres partes: investigacion en linea, investigacion académica
y entrevistas en profundidad a PYME turisticas o expertos en crisis.

1. Investigacion en linea

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

e 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

e Estudios de casos y ejemplos de buenas practicas sobre cémo las PYME turisticas atraviesan eficazmente las
crisis

e Informes/blogs, etc., sobre los problemas especificos a los que se enfrentan las PYME turisticas en las crisis

e Identificacion de las habilidades 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 précticas de todo
el mundo.

2. Investigacion académica

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

e Elimpacto o los posibles impactos de la crisis en las PYME europeas

e Estudios de casos y ejemplos de buenas practicas sobre como las PYMES turisticas navegan eficazmente a
través de la crisis

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

e Habilidades de gestion 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 adecuadas. Las entrevistas se transcribieron y se tradujeron al inglés
segun fuera necesario. A continuacién, se combinaron y analizaron los resultados para seleccionar los temas clave en
funcién de las preguntas formuladas, junto con las citas escogidas que afadian profundidad a los debates e iluminaban
las voces de los participantes. Todas las respuestas fueron anénimas.

El informe final de esta investigacidn contiene seis elementos:

e Introduccion y metodologia

e Investigacion en linea: Informes del sector

e Investigacion en linea: Estudios de casos de buenas practicas
e Revision de la literatura

e Analisis de las entrevistas del sector

e Marco de competencias y conclusiones
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e [Este documento constituye la cuarta parte: Revision de la literatura. Por favor, Vvisite
https://www.tourismrecovery.eu/resources/ para el conjunto completo de informes 101.
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SOBRE LAS 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 "situacién 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 reflexidn. 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 abarco 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 recuperacién 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 basicamente 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 revision 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
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pueden ser importantes para la supervivencia (Centro de Comercio Internacional, 2020, junio; Irvine & Anderson,
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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EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS SOBRE COMO LAS PYMES TURISTICAS
ATRAVIESAN LA CRISIS

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 gestion de crisis y desastres turisticos (Paraskevas & Arendell,
2007; Ritchie, 2004; Stafford, Yu, & Kobina Armoo, 2002). Faulkner (2001) elaboré un marco de gestién de catastrofes
turisticas muy citado. El marco aborda la necesidad de una coordinacion 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 planificacién 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 cdmo 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 planificacién 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, Prayag,
Ozanne, and
de Vries (2020)

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
(2019)

al.

Preparacion del sector turistico
en zonas de alto riesgo sismico:
Un estudio de caso de la region
de la capital de Japon.

Una investigacion sobre la percepcion y las respuestas de los
gestores turisticos ante las catdstrofes en los destinos
turisticos. Los resultados muestran que el conocimiento de la
amenaza afecta a la percepcion del riesgo por parte de los
gestores y a su preparacion para las catastrofes.
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Impacto de las situaciones de
crisis en el desarrollo de la
gestion de la continuidad
empresarial en Croacia.

El estudio se centré en las influencias de diferentes
situaciones de crisis en el desarrollo de la gestidon de la
continuidad de la actividad. Los resultados muestran que
existe una relacidon entre si la probabilidad de que se
produzcan situaciones de crisis aumenta, el desarrollo de la
gestién de la continuidad empresarial es mas probable.

Aprendizaje organizativo en la
gestioén de crisis del turismo: Una
experiencia de Malasia

Este estudio explora la importancia de aprender de las
crisis/incidentes anteriores en la gestidon de las crisis. Los
resultados muestran que las organizaciones turisticas no
aprenden de las crisis anteriores.

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

Una investigaciéon sobre los operadores de empresas
turisticas acerca de como se perciben a si mismos como
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.

La detecciéon de sefales como
primera linea de defensa en la
gestioén 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.

Filipovic,
Kristo, and
Podrug (2018)
Ghaderi et al.
(2014)
Orchiston
(2013)
Paraskevas
and Altinay
(2013)

Wang and

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, and | 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 restauracién 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 gestidén 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
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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
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 mdas 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

Dahles, Prabawa,
and Koning (2020)

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.

Chowdhury,

Capital social tras la

El estudio evalia las relaciones interempresariales entre
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Prayag, catastrofe, resiliencia | empresas turisticas en tiempos de crisis. Los resultados muestran
Orchiston, and | adaptativa y rendimiento | que existe una relacion positiva entre el capital social
Spector (2019) empresarial de las | interempresarial y el rendimiento empresarial.

organizaciones turisticas de

Christchurch (Nueva

Zelanda)
Ferguson, Dahles, | La industria turistica | Una exploracion sobre como los distintos tipos de capital social
and Prabawa | indonesia en crisis: una | pueden tener efectos positivos y negativos en las empresas que
(2017) perspectiva bourdieana | se enfrentan a tiempos turbulentos.

sobre los limites sociales

entre los pequenos

empresarios
Dahles and | Resistencia empresarial en | Una investigacion sobre cémo las empresas turisticas han sido

Susilowati (2015)

tiempos de crecimiento vy
crisis

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 and

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 recuperacion 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

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
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en Espafia 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

crisis.

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 (ano) Nombre del articulo Resumen
Prayag et al. | Resiliencia psicoldgica, | Se explora como los diferentes tipos de resiliencia afectan a la
(2020) resiliencia organizativa vy | recuperacion de la organizacion turistica. Los resultados
satisfaccion vital en las | muestran una relacidon positiva entre la resiliencia de los
empresas turisticas: | empleados y la resiliencia de la organizacion.
perspectivas de los
terremotos de Canterbury
Mansour et al. | Desarrollar capacidades | Un estudio sobre lo que es importante para la supervivencia de
(2019) dindmicas para sobrevivir a | la empresa en tiempos de crisis. Los resultados muestran que la
una crisis: Las respuestas de | accién de los empleados desempefia un papel importante en la
las organizaciones turisticas a | supervivencia y la adaptacién de la empresa en un nuevo
las continuas turbulencias en | entorno.
Libia
Gamez et al. | Gestion de la crisis turistica y | Investigacion sobre las consecuencias de la crisis financiera de
(2014) econdmica en los casos apec: | 2008 en el sector del alojamiento en Phuket y Los Cabos. El
resultado muestra que la gestion del personal fue una
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Phuket y Los Cabos

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
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,
Spector, S,
Orchiston, C., &

Chowdhury, M.
(2020)

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

terremotos de Canterbury

Desde la perspectiva de los sistemas socioecoldgicos, la
resiliencia es dinamica, multidimensional y multiescalar. Este
estudio aporta pruebas de la relacion entre los distintos tipos de
resiliencia (psicoldgica, de los empleados y de la organizacion)
que afectan a la recuperacioén de las organizaciones turisticas tras
los terremotos de Canterbury de 2010/2011. Se realiz6 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
del futuro -

Las tendencias de los
huéspedes pueden utilizarse
para las ofertas turisticas

En el capitulo de la antologia, el turismo se de-scribe y se
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
gue estan surgiendo en el turismo, asi como un posible perfil del
huésped y cliente de productos turisticos.

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

10



Navigating Tourism Crisis Recovery

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
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. | El papel delainnovacion | Se explora si la innovacién del modelo de negocio puede ser una
(2021) del modelo de negocio | solucién para recuperarse y hacer frente a la crisis. Los resultados
en el sector de la| indican que lainnovacion 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 como la innovacién activa (denominada diversidad de
(2019) innovacion e | la innovacién en el documento) en las empresas tiene efecto sobre el
incertidumbre en las | rendimiento en tiempos de incertidumbre. Los resultados muestran
pequefias y medianas | que la diversidad de la innovacién reduce el efecto de la incertidumbre
empresas turisticas en el rendimiento empresarial. Especialmente en las PYME
dependientes del turismo.

Branicki et al. | Como 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
el papel se asocia con la innovacion y la resiliencia organizativa.

papel mediador de la
innovacion
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Campo, Ana, | Innovacion hoteleray Una encuesta en linea entre directores de hoteles de cuatro estrellas

and Maria . . sobre coémo influye la innovacién en el rendimiento de los hoteles en

rendimiento en tiempos | ° . o :

(2014) de crisis 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, Marco | Corona, éel momento | El articulo describe como la industria del turismo, a pesar de los

A. Kairos del sector | temores existenciales causados por la pandemia de Covidl9, puede

turistico? 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.

Respuesta y recuperacion

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 investigacién 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 comunicacidn, 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 (ano)

Nombre del articulo

Resumen

Lai and 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 cdmo han respondido los hoteles a la crisis a
principios de Covid-19. Se han llevado a cabo varias estrategias:
reduccion de precios, cambios en el marketing, recortes de costes,
reduccidon de la mano de obra, etc.

Thorgren and
Williams
(2020)

Mantenerse vivo
durante el desarrollo de
la crisis: cdmo 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 obra
y los gastos.

Turkcan and
Erkus-Oztiirk
(2019)

Supervivencia de las
empresas en  crisis:
Datos de Ila 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.
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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 comunicacion
de crisis a través de
Facebook tras los
ciclones tropicales en
Fiyi

Esta investigacion explora el uso de los medios sociales en la
comunicacion de catastrofes y como afectan a la capacidad de
recuperacion de la organizacion. 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.

Luo and 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 como 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 y
resiliencia en dos
comunidades de las islas
de la bahia tras la crisis
financiera mundial

Un estudio sobre como 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.

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 afectd al marketing. Muchos hoteles también
se centraron en politicas innovadoras para mejorar el entorno
empresarial.

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

¢las 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 como 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
Bremser
(2013)

and

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 vy 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.
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Kulturamt
Paderborn

EVENTOS AL AIRE LIBRE
QUE CUMPLEN CON LA
CORONA: El mejor caso
de estudio, Paderborn,
Alemania

El estudio de los mejores casos muestra cdmo 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
actuacion que deberian hacer posible un evento en las circunstancias de
la pandemia. No sdlo 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
servicios de Schleswig-
Holstein en la crisis de
Corona: Dafios
inminentes y opciones
de politica econdmica

En Schleswig-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., &

El terrorismo vy 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 britanicos 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 disposicidn 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 comunicacidon en la percepcion del riesgo de viajar esta
en funcién de cdmo se percibe.

Brown, L.
(2018)
Hong, P.,

Huang, C., & Li,
B.

Gestidn de crisis para las
PYMES: perspectivas de
un estudio de casos
multiples

La investigacion sobre la gestiéon de crisis abarca una variedad de
perspectivas, como los impactos de la crisis, la vision estratégica y el
liderazgo, la planificacidn de contingencias y las capacidades técnicas. Sin
embargo, los mecanismos de gestién de crisis de las pequefias y
medianas empresas (PYMES) rara vez se han investigado para construir
una teoria sélida y una orientacién practica para la gestién. 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
deteccidén, ocurrencia, recuperacion y resolucion. Para validar y
perfeccionar este modelo, se disefia un estudio de casos multiples para
investigar las practicas reales de gestidén 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 ademas que la gestidn eficaz de las
crisis de las PYME implica una mentalidad empresarial proactiva para el
crecimiento sostenible y la expansidn continua.

Alves, J. C,
Lok, T. C., Luo,
Y., & Hao, W.
(2020)

Gestion de crisis para

pequenas empresas
durante el brote de
COVID-19: Estrategias

Sabemos que las pequefias empresas son vulnerables a las crisis, sin
embargo, aun se sabe poco sobre cdmo las afrontan durante crisis largas
como la pandemia de COVID-19. Este trabajo ofrece un analisis
cualitativo de las pequeiias empresas de Macao, China, en los meses
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de supervivencia,
resistencia y renovacion
de las empresas de
Macao

posteriores al brote. Recogimos datos de entrevistas de seis pequefias
empresas locales. Descubrimos que el descenso repentino de Ia
demanda es lo que mas afecta a las pequefias empresas. En comparacion
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 Ia
diversificacion de productos, la exploracion de nuevos mercados y el
aumento del aprendizaje. También descubrimos que algunas pequeias
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 gestion 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.

El impacto econdmico
del turismo académico
en Galicia, Espana

Tras una explicacién del término "turismo académico", los autores
analizan el impacto econdmico positivo del turismo académico en
Galicia, distinguiendo entre impactos directos e indirectos. Para la
aplicaciéon 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 econémico
que el turismo convencional. A la luz de estos resultados, se discuten las
implicaciones politicas.

Araujo N.,
Fraiz J.A. and
Toubes, D.R.
(2020)
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
reactivacién 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 provocardn un retraso en la inauguracion de varios
proyectos hoteleros previstos para este afo. 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 préoximos 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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