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MARKETING PREVENTIVO: LA COMUNICACION DE CRISIS
EN EL SECTOR TURISTICO

Alfonso Gonzilez Herrero*

Resumen: Las crisis empresaniales ocurmen de manera frecuente en el scctor turistico, recibiendo inevitablemente la atencidn de los medios
de comunicacién. Ello hace que estas situaciones pierdan su privacidad y se convicrian en eventos de cardcier piblico con repercusiones poten-
cialmente negativas sobre las empresas v destings wristicos afectados.

El presente anticulo analiza la sitvacion profesional de los Estados Unidos y Espadia respecto a los méodos y técnicas de comunicacidn que
capacitan a la organizacidn para prevenir las crisis o minimizar sus consecuencias negativas. Mediante un andlisis comparativo de los sectores
turisticos de ambos pafses -y a partir de un estudio empinco realizado entre los responsables de marketing ¥ comunicacidn de las distintas
empresas entrevistadas- se analizan los tipos de crisis mds frecuentes en ambos paises v los métodos de gestidn utilizados para prevenirlas,
entre otros, la gestidn de conflictos potenciales, la claboracidn de un plan de cnsis y la formacidn de portavoces.

Abstract: Business crises occur daily in the tounsm industry. Crises attract media attention, therefore loosing their privacy and becoming
public events with potentially negative consequences on both companies and tourist destinations.
This article compares —through an empincal analysis conducted among marketing and communications directors of tourst organizations—
__the professional response 1o crises in the wouri sm industry of the United States and Spain. The study examines the types of crises most frequently
suffered by tourist organizations in both countnes. It also presents communications methods and techniques that enable organizations to pre-
vent crisis and minimize its negalive consequences, such as issues management, crisis planning and media training.

Palabras clave: Crisis; comunicacidn, comunicacidn de crisis; gestion de crisis: emergencias: accidentes: plan de crisis; planificacidn de
crisis; gestidn de confllictos potenciales; fermacidn de penavoces; relaciones pdblicas; Espadia: Estados Unides.
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I. INTRODUCCION sector en general, Hoy en dia, por ejemplo,

no hay hotel o compafiia aérea que sea

En un sector tan complejo y diversifica-
do como es el turistico, se pueden producir
—a gran o pequefia escala— situaciones que
podemos denominar de crisis. Un acciden-
te, una catastrofe natural o un movimiento
social de relevancia pueden ocurrir en cual-
quier lugar y en cualquier momento,
pudiendo afectar a cualquier empresa turis-
tica y amenazar, incluso, la estabilidad del

inmune a accidentes, intoxicaciones o huel-
gas. Del mismo modo, son pocos los desti-
nos turisticos que se ven libres de amenazas
terroristas y fenémenos naturales como
inundaciones, huracanes o terremotos.

Acontecimientos ocurridos en los ulti-
mos meses ponen de manifiesto este hecho.
El trigico accidente de un avion de la com-
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paiia estadounidense TWA en agosto de
1996 con un balance de 228 muertos, la
funesta inundacién del camping de Biescas
con mis de 80 fallecidos, el espectacular
secuestro de un avién de fberia ese mismo
verano y los recurrentes ataques terroristas
a turistas extranjeros en Egipto, constituyen
algunos de los ejemplos mas significativos
y recientes. Otros, como el accidente del
petrolero Mar Egeo en 1993 frente a las
costas de La Corufna, el paso del huracin
Andrew por las costas de Floridaen 1992, y
las amenazas de la organizacidn terrorista
ETA con motivo de las Olimpiadas de
Barcelona y la Exposicion Universal de
Sevilla de 1992, son ejemplos del pasado
reciente que también han necesitado de téc-
nicas de comunicacidén de crisis que evita-
ran o minimizaran sus efectos potencial-
mente negativos sobre el turismo.

La existencia de este tipo de situaciones
representa un riesgo potencial tanto para el
sector turistico espafiol en general como
para las empresas individuales que lo com-
ponen. Las crisis reciben inevitablemente la
atencion de los medios de comunicacion vy,
consecuentemente, también de la opinin
publica y de los turistas o visitantes poten-
ciales. Asi, la imagen corporativa, reputa-
cién y estabilidad financiera de las compa-
filas y destinos turisticos pueden verse
seriamente afectadas.

La sofisticacién creciente del panorama
turistico nacional e internacional reclama,
pues, la utilizacién de técnicas de gestidn
empresarial poco tradicionales, como es la
comunicacion de crisis. Hoy dia, en donde
el flujo turistico se ve influenciado en gran
medida por las noticias e impresiones reci-

bidas a través de los medios de comunica-
cién, las empresas, destinos y paises que no
se encuentren preparados para hacer frente
a situaciones de crisis corren el riesgo de
ver reducido su volumen de turistas y tam-
bién, por tanto, sus ingresos econémicos.

Sin embargo, ;cudl es el estado real de |a
comunicacién de crisis en la practica profe-
sional? ;Cuidl es el grado de preparacion de
las empresas turisticas espafiolas en compa-
racion, por ejemplo, con el de los Estados
Unidos, la primera potencia mundial del
sector?

II. PROYECTO DE
INVESTIGACION

Con el fin de encontrar respuesta a estas y
otras preguntas, se puso en marcha entre
1995 y 1996 un proyecto de investigacién
con la finalidad de estudiar, analizar y com-
parar las estrategias de comunicacion de cri-
sis empleadas en los Estados Unidos y
Espaiia. Bajo el patrocinio del Instituto de
Turismo de Espaiia (Ministerio de Comercio
y Turismo), el proyecto se proponia conocer
cuidles eran los procesos de gestién de crisis
utilizados por los profesionales estadouni-
denses del sector turistico y de las relaciones
piblicas y hasta qué punto dichas pricticas
profesionales eran compartidas y empleadas
por sus colegas espafioles.

Tras evaluar las distintas alternativas de
investigacidn posibles, se optd por proceder
a la realizacién de un estudio empirico divi-
dido en dos fases (Estados Unidos y
Espaiia), pero utilizando una herramienta de
anilisis comin que permitiera comparar los
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resultados. De este modo se procedid a
disefiar un cuestionario (en inglés y en cas-
tellano) que recogiera las variables necesa-
rias para poder analizar qué estrategias y
acciones operativas emplean las distintas
organizaciones en torno a la gestién de la
comunicacion de crisis.

IL.1. Metodologia

En ambas fases del estudio (Estados
Unidos y Espaiia) se procedid a la recogida
de datos mediante el envio de un cuestiona-
rio por correo. Con el fin de maximizar el
nimero de respuestas obtenidas se tomaron
diversas medidas de probada efectividad
(Yu y Cooper, 1983) (1).

El cuestionario utilizado constaba de 91
variables, repartidas en 84 preguntas cerra-
das y 7 preguntas abiertas. Para la confec-
cién del cuestionario se tuvieron en cuenta
las sugerencias (referentes a la claridad,
tono, estructura y orden de las preguntas)
descritas por diversos investigadores socia-
les (Babbie, 1990; Backstrom y Hursch-
Cesar, 1981; Erdos, 1974; Fowler, 1984,
Wimmer y Dominick, 1991) (2).

Las variables se agruparon en torno a
cuatro secciones. En primer lugar —y previa
definicion del término crisis— se preguntaba
a los encuestados acerca de los tipos de cri-
sis que habia sufrido su organizacién en los
altimos tres afios. La pregunta ofrecia una
relacién de 21 tipos de crisis potenciales y
una escala numérica para que el entrevista-
do pudiera responder el nimero de veces
que su organizacién habia sufrido cada una
de esas situaciones. Los tipos de crisis sobre
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los que se preguntaba incluian accidentes,
catdstrofes naturales, boicots, huelgas, ame-
nazas terroristas, intoxicaciones por mal
estado de los alimentos, etc.

La segunda seccién del cuestionario
hacia referencia al interés con el que la
organizacion practicaba (o estaba poniendo
en prictica) distintas acciones y procesos de
gestién para prevenir, contener o minimizar
los efectos negativos de las crisis. Para ello
se relacionaban 15 tipos de acciones de pre-
vencién y contencién de crisis y una escala
de diferencial seméntico de cinco puntos en
cuyos extremos se situaban los conceptos
opuestos “interés nulo” e “interés miximo".
Entre las acciones a las que debian respon-
der se encontraban, entre otras, “la puesta
en marcha de un sistema gestién de conflic-
tos potenciales”, “la elaboracidn de un plan
de crisis”, “la realizacidn de un anélisis de
riesgos”, “la puesta en marcha de un nime-
ro 900", etc.

La tercera de las secciones, la mds exten-
sa del cuestionario, abordaba los distintos
aspectos que han de tenerse en cuenta en la
implantacién de un programa de gestién de
crisis. Las variables de esta seccién estudia-
ban temas relativos al comité de crisis, al
portavoz, a la formacién recibida por los
¢jecutivos de la empresa, a la colaboracidn
con consultores externos, a los objetivos
prioritarios de la organizacién, al proceso
de aprobacién de documentos, etc.

Finalmente, la cuarta seccién del cuestio-
nario recogia los datos sociodemogrificos
relativos a la organizacién encuestada, entre
ellos: el tipo de organizacidn, el nimero de
empleados, el nimero de centros de opera-
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ciones de la empresa, el volumen anual de
ingresos, etc.

I1.2. La muestra

En la primera fase (Estados Unidos), la
muestra del estudio se selecciond de mane-
ra aleatoria sistemdtica (3) a partir de 443
direcciones obtenidas de diversos directo-
rios empresariales (Kesler y Huellmantel,
1994; O’Dwyer, 1994; Public Relations
Society of America, 1994). En dichos direc-
torios se recoge la prictica totalidad de
empresas de los Estados Unidos en donde
se desempenan funciones de relaciones
plblicas o equivalentes. Se descartaron,
pues, desde un principio, las empresas turis-
ticas no presentes en estos directorios, con-
fecciondndose lo que Wimmer y Dominick
(1991) denominan una muestra de tipo
“intencionado™.

La muestra final incluia lincas aéreas,
hoteles y cadenas hoteleras, restaurantes,
lineas de cruceros, compaiiias de alquiler de
coches, agencias de viajes, parques de
atracciones, compafifas de autobuses,
empresas de ferrocarril, casinos, etc. El
cuestionario se dirigié preferentemente a
los responsables de comunicacién, relacio-
nes publicas, relaciones externas y marke-
ting de las distintas organizaciones consul-
tadas.

Entre los meses de abril y junio de 1995,
se enviaron un total de 221 cuestionarios de
los cuales, tras un seguimiento por correo,
88 fueron contestados de manera valida. Se
obtuvo, por tanto, un indice de respuesta del
39.8%, porcentaje normal para este tipo de

encuestas (Dillman, 1978; Wimmer y
Dominick, 1991).

En la segunda fase (Espana), la muestra
se selecciond de manera aleatoria sistemnti-
ca a partir de una preseleccién intencionada
de direcciones, con el fin de evitar que par-
ticipasen en el estudio aquellas organizacio-
nes que ya estuviesen representadas por la
empresa matriz. La muestra se obtuvo a
partir de diversos directorios del sector
turistico de nuestro pais (Fitur 95, 1995;
Guedes Da Costa, 1994; Management,
1995).

La muestra final incluia lineas aéreas,
hoteles y cadenas hoteleras, restaurantes,
lineas de cruceros, agencias de viajes,
empresas de ferrocarril, compafias de
alquiler de coches, compaiiias de autobuses,
casinos, etc. El cuestionario se dirigid pre-
ferentemente a los directores de marketing
y responsables de comunicacion de las dis-
tintas organizaciones consultadas.

Entre los meses de enero y febrero de
1996, se enviaron un total de 171 cuestio-
narios de los cuales, tras un seguimiento por
correo, 70 fueron contestados de manera
vilida. Se obtuvo, por tanto, un indice de
respuesta del 40,9%, porcentaje proximo al
obtenido en la primera fase del estudio.

III. RESULTADOS
II1.1. Datos demogrificos
La distribucién de las respuestas obteni-

das atendiendo al tipo de organizacion fue
el siguiente (véase Grifico 1). En ambas
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Grafico 1
COMPOSICION DE LA MUESTRA (1996)

Hatel |a1,4

Compahia Aérea |'|7.1

Restaurante/Cadena de 8.6

Complejo Turistico | |57
Compariia Cruceros | |86
Casino | |57
Compafia Ferocaril | |28
Agencia Viajes | |143
Oos | |87

{Porcantaje)
ESPANA

Hatel ] 21,8

CompafiiaAérea [ |82
Restaurante/Cadenade [ ] 102
Complejo turistico | ] 5.1
Campafia Cruceros [ ] 6.8
Organismo Pablico | |68
Compaiia Ocio ] 68
Casino [__]5.7
Compaiia Ferrocarril || 34
Parque Atracciones [ ]34

Fabricante []1.1

Otros [ |68

(Parcantaje)
ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboraciin propia.

fases del estudio (Estados Unidos, Espaiia)
los mayores porcentajes de respuesta
corresponden a hoteles (21,6% y 31,4% res-
pectivamente) y lineas aéreas (18,2% vy
17,1%), seguidas por cadenas de restauran-
tes (10,2%, EE.UU.) y agencias de viaje
(14,3%, Espana). La suma de estos porcen-
tajes representa el 50% de las respuestas
obtenidas en los Estados Unidos y el 62%
de las respuestas del sector espaiol. El por-
centaje restante corresponde a complejos
turisticos (como estaciones de esqui), com-
paiiias de cruceros, compaiiias de ocio (cir-
cos, cines, etc.), casinos, compaiiias de fer-
rocarril, parques de atracciones y oftros
(como aeropuertos y mayoristas). Por su
parte, el Grafico 2 indica el nimero de cen-
tros de operaciones de cada una de ellas y el
Grifico 3 su volumen de ingresos.
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III.2. Tipos de crisis

El Grifico 4 muestra los tipos y nimero
de incidentes que han sufrido las organiza-
ciones turfsticas estadounidenses y espafio-
las a lo largo de los altimos tres afios y que
provocaron —o pudieron haber provocado—
una cobertura informativa negativa. Estas
crisis se pueden clasificar, atendiendo a las
posibilidades de intervencién por parte de
la organizacion, en:

a) Crisis evitables: aquellas situaciones
que podrian evitarse mediante una
intervencién oportuna y eficaz por
parte de la organizacién y cuyo ori-
gen se encuentra, normalmente, en
acciones humanas sobre las que la
empresa puede influir o controlar.
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Graifico 2
NUMERO DE CENTROS DE OPERACIONES (1996)
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Fuente: Elaboracion propia.
Grafico 3

VOLUMEN DE INGRESOS DE LA ORGANIZACION (1996)
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Ejemplo de este tipo de crisis serian
las huelgas, los boicots u otros proble-
mas sociales relacionados con un pro-
ducto o servicio. De manera ideal, el
objetivo ultimo de la organizacién en
este tipo de crisis deberia ser evitarlas
pero, como minimo, preverlas y adop-
tar medidas preventivas que redujeran
Sus consecuencias negativas.

b) Crisis no-evitables: que también
denominaremos accidenfales, cuyo
origen se encuentra, normalmente en
agentes de la naturaleza, pero también
a veces en errores o acciones humanas
no controlables por la empresa como
es el caso de muchos accidentes.
Puesto que este tipo de situaciones no
pueden evitarse desde la organizacion,
el objetivo de la gestion de crisis ha de

limitarse a contener o minimizar los
daios que se pueden producir. Es
decir, la gestion de la comunicacion de
crisis estaria enfocada a la prevision
de las posibles crisis accidentales que
pudieran ocurrir y a la puesta en mar-
cha de mecanismos que minimizaran
su impacto sobre la organizacion.

Como puede observarse en el Grifico 4,
dos tipos de crisis de las denominadas acci-
dentales u operativas encabezan, en térmi-
nos absolutos, la relacién de crisis estadou-
nidense: los accidentes figuran a la cabeza
de la lista (con un 60,3% de empresas que
han sufrido, al menos, uno de ellos), segui-
do de los desastres naturales (56,3%). Los
distintos tonos sombreados del Grifico 4
indican el nimero de veces que el conjunto
de empresas ha sufrido el incidente especi-

Graifico 4
TIPOS DE CRISIS MAS FRECUENTES EN EL SECTOR TURISTICO (1996)

Accidentes
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fico (de 1 a3 veces en los ultimos tres anos,
de 4 a 6 veces 0 mas de 6).

El tercer y cuarto lugar de la clasifica-
cion norteamericana lo ocupan dos catego-
rias de las denominadas crisis evitables: los
rumores o difamaciones (52,3%) y las pro-
testas de consumidores (47,7%). Otra serie
de incidentes de diverso tipo siguen a conti-
nuacion: defectos del producto o servicio
(39,8%), fallo de la red informdtica
(38,6%), problemas laborales como puede
ser una huelga (38,6), conflictos de acoso
sexual y discriminacién (34,1% y 33% res-
pectivamente), etc. Curiosamente, los actos
de caricter violento como son los sabotajes,
la violencia laboral y las amenazas terroris-
tas, tan atractivos para los medios de comu-
nicacién norteamericanos, figuran en los
ultimos lugares de la lista.

Por su parte, el sector turistico espaiiol
difiere del estadounidense en cuanto a los
tipos de crisis que le han afectado en los dlti-
mos afios. Asi, los cuatro tipos de crisis mds
frecuentes se corresponden con lo que hemos
denominado crisis evitables: fallos en la red
informatica (64,7%), defectos del producto o
servicio (54,3%), problemas laborales
(51,4%) y dimisién o despido de algin alto
ejecutivo (50%). Estos resultados indican la
necesidad de las organizaciones espaifiolas de
controlar las variables internas o endégenas
susceptibles de provocar una situacién de
crisis. Es decir, las empresas del sector turis-
tico de nuestro pais deben prestar una mayor
atencion a la reduccién del nimero de inci-
dentes que dan lugar a crisis evirables.

Las crisis accidentales (no evitables) como
son los accidentes y las catistrofes naturales,
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también ocupan, no obstante, un lugar desta-
cado de la clasificacién, con un 35,3% y un
37,2% de organizaciones que las han sufrido
respectivamente. El porcentaje es lo sufi-
cicntemente importante para que las organi-
zaciones contemplen la probabilidad de ocu-
rrencia de estos escenarios en sus planes de
Crisis.

Otras categorias, como la discrimina-
cion, el acoso sexual en el trabajo, las inves-
tigaciones judiciales o gubernamentales, los
boicots, la violencia laboral o los problemas
medioambientales ocurren con una menor
frecuencia en nuestro pafs en comparacién
con los Estados Unidos. Curiosamente, sin
embargo, los actos 0 amenazas terroristas se
dan en un mayor porcentaje en Espafia, en
donde un 17,5% de las organizaciones con-
sultadas se han visto afectadas por este
fenédmeno en los Gltimos tres afios (frente al
4.6% de los Estados Unidos).

III.3. Meétodos de gestion de crisis

El Grifico 5 muestra los métodos de pre-
vencion yfo contencidn de crisis empleados
por las empresas del sector turistico nortea-
mericano y espanol. Los resultados se han
obtenido a partir de una escala de diferen-
cial semdntico de cinco puntos en cuyos
extremos se situaron los términos “Interés
nulo” (= 1) e “Interés maximo” (= 5). Las
puntuaciones representan la media aritmeéti-
ca de las respuestas de los encuestados a
cada una de las variables.

Como se puede observar, las técnicas mds

utilizadas en la prevencién de las crisis, tanto
en los EE.UU. como en Espafia, se centran en

Estudios Turisticos, n.* 133 (1997)
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dos factores ajenos al drea de comunicacion
como son la mejora de los productos o servi-
cios (4,27 y 4,17 puntos en los paises respec-
tivos) y la mejora de la seguridad en la empre-
sa (4,27 y 3,6 puntos). Se pone énfasis, por
tanto, en el control de los factores operativos
internos susceptibles de originar una crisis.

En el caso estadounidense, estos resulta-
dos contrastan en cierta medida con los
resultados obtenidos al preguntar por los
tipos de crisis que han sufrido las distintas
organizaciones, puesto que, como hemos
visto en el Grifico 4, los dos tipos de crisis
mds frecuentes en los EE.UU. (accidentes y
desastres naturales) suelen ser provocados
por variables externas, ajenas al control
directo de la empresa. También es cierto, no
obstante, que las organizaciones turisticas
de ese pais llevan a cabo con gran interés

otra serie de medidas de utilidad para sofo-
car crisis accidentales, como son el estable-
cimiento de relaciones con miembros de
organismos piblicos o gubernamentales (4);
la elaboracion de un plan de crisis (3,9); la
puesta en marcha de técnicas que alerten a la
organizacién de la existencia de una crisis
potencial (3,53); la puesta en marcha de un
sistemna de gestién de conflictos potenciales
en un esfuerzo por identificar, analizar y res-
ponder a posibles problemas antes de que
€stos se conviertan en crisis (3,32); vy la
puesta en marcha de un nimero de teléfono
900 para atender a las quejas/temores de los
consumidores (3,12).

La importancia otorgada al estableci-
miento de relaciones con organismos publi-
cos y gubernamentales (en tercer lugar de la
lista, por encima incluso de la elaboracién

Grafico 5
METODOS DE PREVENCION Y CONTENCION DE CRISIS (1996)

Mejors Productos |1 4,17
Mejora Sequridad [ ]34
Relacion Autoridades [ 2 86
Plande Crisis [ 127
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Issues Management| 1276
Mumeros 900 1239
Formacion Directives |1 2,13
Formacisn Medios Com. [ 2,43
Andlisis Imp. Medicam. ] 277
Intercambic Planes [ 1235
Formacitn Empleades [ 1.9
Relacidon Activistas | ] .17
Andlisis Vulnerabil, |23
Otras | 1

{Escala 1-5)
ESPANA

Mejora Productos | — 4,27
Mejera Seguridad | — 1 417
Relacion Avtoridades | — 14
PlandeCrsis | 138
Técnicas Alarma Rapida | __ '35}
Issues Management |~ 1332
Memeros 900 | T 1302
Formacion Directivos | — 13
Formacidn Medios Com. | " 2,88
Andlisis Imp, Medioam. | 12,87
Intercambio Planes |~ 12.5%
Formacidn Empleados |~ 2 458
Relacidn Activistas |7 49
Andlisis Vulnerabil. | 1232
Owos | — 1133
(Eseala 1-5)

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia,
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de un plan de crisis) no hace sino confirmar
la importancia de la colaboracién entre la
empresa privada y las autoridades en la pla-
nificacién de crisis. Sin duda alguna, la cola-
boracién y coordinacion entre los responsa-
bles de la empresa y los organismos publicos
es absolutamente necesaria para minimizar
el impacto de la mayoria de situaciones de
crisis.

Como punto débil podriamos destacar la
escasa importancia que parece olorgarse en
el sector norteamericano a la preparacion de
los recursos humanos en temas relativos a la
gestion de crisis. La puesta en marcha de
programas o seminarios en torno a la gestion
de crisis destinados sélo a ejecutivos recibe
una puntuacién media de 3 puntos, es decir,
se sitia en el lugar medio de la escala de 5
puntos. Por su parte, la formacion de los
altos ejecutivos en torno a las relaciones con
los medios de informacién y la puesta en
marcha de programas o seminarios en tormo
a la gestion de crisis destinados a todos los
empleados reciben un interés menor (2,88 vy
2,58, respectivamente).

También por debajo de los 3 puntos se
encuentran la realizacién de un andlisis de
impacto medioambiental (2,87), el intercam-
bio de informacidn respecto al plan de crisis
con otras empresas del sector (2,59), el esta-
blecimiento de relaciones con grupos ecolo-
gistas, de consumidores o vecinales (2,49),
y, finalmente, la realizacion de un andlisis de
riesgos o vulnerabilidades (2, 32). De lguar
modo, otro de los factores?

En lo que respecta al sector turistico espa-
rol, los resultados son decepcionantes. Tan
sdlo tres factores se encuentran por encima
del punto medio de la escala: la mejora de
los productos y servicios de la empresa
(4,17), la mejora de la seguridad y condicio-
nes de trabajo dentro de la organizacién
(3,6), ¥ la puesta en marcha de técnicas que
alerten a la organizacidén de la existencia de
una crisis potencial (3,03). El resto de varia-
bles reciben una atencién inferior a los 3
puntos, lo cual demuestra la escasa preocu-
pacion de las organizaciones espaifiolas por
prevenir la aparicién de situaciones de cri-
sis. En el caso espaiiol, pricticamente todos
los factores estudiados arrojan resultados
inferiores a los ofrecidos por las organiza-
ciones de los Estados Unidos. Es decir, se
puede concluir a tenor de los datos del
Grafico 5 que las organizaciones norteame-
ricanas prestan una mayor atencidn a la ges-
tién de crisis que sus homdélogas espafiolas.

III.4. La gestion de conflictos potenciales

La gestion de conflictos potenciales o
issues management hace referencia a las acti-
vidades que una organizacion turistica puede
acometler como primer paso para evitar una
crisis. Dichas actividades corresponden a una
ctapa en que la empresa turistica vigila su
entorno —fundamentalmente social y politico
en su sentido mis amplio— en busca de ten-
dencias (o asuntos concretos) que pudieran
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“potencialmente conflictivos”, de modo que
la organizacion disponga del tiempo necesa-
rio para evaluarlos, clasificarlos y establecer
una estrategia de comunicacién susceptible
de influenciar su evolucidn en el caso de que
esto se considere oportuno.

El proceso de gestion de conflictos
potenciales se fundamenta en dos ideas: (a)
la identificacion de un asunto o conflicto
potencial lo mds pronto posible, y (b) el
acotamiento y resolucién de ese asunto
antes de que alcance un punto en el que pro-
voque consecuencias indeseables para la
organizacién. Ello permite a la empresa ele-
gir entre todo un abanico de posibles cami-
nos a tomar, abanico que se estrecha a
medida que el asunto avanza y cobra mayor
relevancia publica.

En el marco del sector turistico, por
ejemplo, en 1992 se creé en Oxford (Gran
Bretana) el primer centro mundial de inves-
tigacion acerca de los efectos del turismo
sobre el medio ambiente (Environmental
Research Center, ERC). Patrocinado por el
Consejo Mundial de Viajes y Turismo
(World Travel and Tourism Council,
WTTC), el centro responde a la preocupa-
cion de este organismo para que las empre-
sas del sector actien de manera responsable
respecto a su enlorno.

Entre sus cometidos se encuentra propor-
cionar informacién al Consejo Mundial de
Viajes y Turismo de forma que éste pueda
proponer soluciones a posibles problemas
reales o potenciales e influir en las politicas
mundiales en tomo al turismo y el medio
ambiente. En junio de 1992, por ejemplo,
los representantes del Consejo asistieron a

Estudios Turisticos, n.* 133 (1997)

la cumbre mundial sobre el medio ambiente
organizado en Rio de Janeiro (Brasil) por la
Comisién de Medio Ambiente y Desarrollo
de las Naciones Unidas. Asi mismo, el ERC
dispone de una base de datos en donde reco-
ge las pricticas ecologicas seguidas por
cada uno de los miembros de la asociacién,
de forma que el resto de empresas dispon-
gan de referencias ante un problema similar.
El Consejo Mundial de Viajes y Turismo ha
publicado, ademds, un documento normati-
vo en el que propone que el sector turistico
mundial proteja y conserve el medio
ambiente de manera proactiva, en lugar de
reaccionar a normativas gubernamentales o
a presiones de grupos ecologistas (Seal,
1992).

Sin embargo, en el estudio realizado
para elaborar este articulo, los resultados
obtenidos respecto a las variables que tra-
taban de analizar la situacién de la gestién
de los conflictos potenciales en la prictica
profesional han ofrecido resultados nada
alentadores para el sector turistico espa-
fiol. Asi, ante la pregunta “;Cuenta su
organizaciébn con algin individuo cuya
funcién sea vigilar el entorno con el fin de
detectar asuntos que pudieran representar
una amenaza para la organizacién?” una
gran mayoria de los encuestados en los
EE.UU. (84%) responde afirmativamente,
mientras que tan sélo un 12% admite que
no existe dicha funcidén o individuo (véase
Grifico 6) en su empresa. Frente a estos
resultados, encontramos los obtenidos en
Espaiia en donde el porcentaje de organi-
zaciones que cuentan con una funcién de
vigilancia del entorno se reduce al 40%,
mientras que un 51% reconoce que tal
funcién no existe.
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Grifico 6
JCUENTA SU DRGANIZ}\CIf}N CON ALGUN INDIVIDUO CUYA FUNCl{jN SEA
VIGILAR EL ENTORNO CON EL FIN DE DETECTAR ASUNTOS QUE PUDIERAN
REPRESENTAR UNA AMENAZA PARA LA ORGANIZACION? (1996)

5i
ArG

ESPANA

8
Bd%

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.

La preparacidn de las empresas norteame-
ricanas parece, pues, mayor en esle aspecto,
puesto que se encuentran mas concienciadas
de que el mejor momento para solventar una
situacion conflictiva es antes de que €sta se
produzca. Este enfoque hace que el proceso
de gestion de conflictos potenciales sea un
proceso proactivo =y no de reaccidon ante
algo—, aumentando las posibilidades de la
empresa de poder influenciar la evolucion y
posterior resolucion de un asunto antes de
que se hagan necesarias medidas urgentes de
gestion de crisis.

IIL5. Plan de crisis escrito

MNumerosas empresas y organizaciones
turisticas y de hosteleria han sido capaces de

16

evitar una situacién de crisis —o, al menos,
de disminuir su impacto negativo— gracias a
la adopcién de medidas preventivas. Sin
duda alguna, la existencia de un plan de
comunicacién de crisis hace posible que la
organizacion pueda evitar los errores mds
comunes y peligrosos que se suelen cometer
en las situaciones de estrés y que suelen
venir provocados por la falta de tiempo para
decidir y actuar adecuadamente.

El plan de comunicacién de crisis tiene
que estar preparado de antemano. En las
situaciones de emergencia que suelen pro-
vocar, especialmente, las crisis accidentales
no hay tiempo que perder y muchas de las
actividades necesarias pueden y deben
tenerse planificadas por adelantado. La
determinacién de los piliblicos mds impor-

Estudios Turisticos, n.” 133 (1997)
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tantes, de las lineas internas de comunica-
cion, de los contactos externos, o la obten-
cién de un esquema de la estructura y pode-
res de decisién dentro de la organizacion,
son actividades, por ejemplo, que pueden
realizarse sin tener que esperar a que la cri-
sis sea real. Las medidas preventivas aho-
rran a la organizacién no sélo problemas
organizativos y de imagen sino también
importantes recursos financieros.

El periodo de tiempo que sigue al inicio
de una crisis es decisivo tanto en la confi-
guracion de la imagen de la empresa por
parte de sus piblicos como en la proteccion
de la reputacién empresarial. Una vez que
el piblico se ha formado una imagen acerca
de la organizacién, es extremadamente difi-
cil alterarla; de ahi la importancia de dispo-

ner de un plan de comunicacién que permi-
ta tomar control sobre la situacién en el
tiempo mds corto posible.

Pese a ello, las empresas del sector turis-
tico espafiol parecen no valorar en demasia
las virtudes o ventajas que proporciona un
plan de crisis. Al menos asi puede concluir-
se tras analizar los resultados de la encues-
ta y observar c6mo, al ser preguntadas
sobre la existencia o no de un plan de crisis
escrito, una amplia mayoria de las organi-
zaciones estadounidenses del sector turisti-
co (el 78% de los encuestados) afirman que
cuentan con dicho plan, mientras que tan
s6lo un 20% de ellas dice no tenerlo (véase
Grifico 7). Por el contrario, el porcentaje de
empresas turisticas espafiolas que cuentan
con un plan de crisis se reduce al 29%. Un

Grifico 7
JCUENTA SU ORGANIZACION CON UN PLAN DE CRISIS ESCRITO?

ESPANA

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.
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62% de los encuestados espaiioles recono-
cen que su empresa no cuenta con dicho
plan, lo cual no hace sino confirmar las con-
clusiones que se han venido apuntando a lo
largo de este articulo respecto a la inferior
preparacién de las empresas de nuestro pais
en cuanto a la gestién de la comunicacién
de crisis.

Los resultados obtenidos en Espana son
alin mds preocupantes si se relacionan con
los mostrados en el Grifico 5, en donde se
valora el “interés’ con que se estin llevan-
do a cabo las distintas medidas de preven-
cion y/o contencidn de crisis. Pues bien, en
dicho Grafico se observa como, mientras
que los encuestados en los EE.UU. otorgan
una puntuacién de 3,9 puntos (sobre 5 posi-
bles) a la elaboracion de un plan de comu-
nicacion de crisis, los encuestados espano-
les le otorgan tan sélo 2,7 puntos.

I11.6. El comité de crisis

Las crisis son mejor resueltas por grupos
que por individuos. Asi, uno de los prime-
ros pasos que suelen dar las empresas (tanto
del sector turistico como de otros sectores),
a la hora de adoptar mecanismos preventi-
vos frente a las crisis, es el establecimiento
de un grupo de trabajo interdisciplinar
sobre el que recae la responsabilidad de pre-
venir y solventar una posible crisis. Dicho
grupo puede recibir el nombre de “unidad
de crisis”, “equipo de crisis”, “comité de
crisis”, etc., y, dependiendo del tamafio de
la organizacién, puede ir desde un pequeiio
comité hasta un departamento al completo
encabezado por un vicepresidente de ges-
tion de crisis o similar.
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En la prictica, el comité de crisis ofrece
toda una serie de ventajas respecto a otras
alternativas de gestion. Tal y como indica
Lagadec (1993), la principal estriba en que,
normalmente, los grupos permiten disponer
de la capacidad técnica y experiencia profe-
sional del conjunto de individuos que lo
conforman, al tiempo que evitan las limita-
ciones cognitivas a las que se ve sometido
un s6lo sujeto.

En el estudio empirico realizado en el
sector turistico, el 69% de los encuestados
en los Estados Unidos respondieron que,
efectivamente, su organizacién cuenta con
un Comité de Crisis o grupo de individuos
formalmente definido cuya misién es
resolver las situaciones conflictivas. Tan
s6lo un 31% reconocia no tenerlo (véase
Grifico 8B). Frente a estos resultados, el
estudio realizado en Espafia muestra que
solo un 46% de las empresas tiene defini-
do dicho comité y que un 49% de ellas no
cuenta con un grupo de trabajo de estas
caracteristicas. Por su parte, el Grifico 9
muestra qué individuos son los que for-
man parte del Comité de Crisis en aque-
llas organizaciones del sector turistico que
dicen contar con un érgano de este tipo.

III.7. El centro de operaciones

A la hora de poner en prictica ¢l plan
de crisis, no sdlo es necesario contar con
un comité de crisis adecuado. También es
importante considerar dénde y en qué con-
diciones se va a desarrollar el trabajo de
dicho comité. Pese a ello, tanto el empla-
zamiento fisico como el equipamiento del
centro de operaciones son detalles que se

Estudios Turisticos, n.= 133 (1997)



Marketing preventiva: la comunicacidgn de crisis en el sector turistico

Grafico §
(CUENTA SU ORGANIZACION CON UN COMITE O EQUIPO DE CRISIS
FORMALMENTE DEFINIDO? (1996)

5i
A6%

ESPANA,

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.

Grafico 9

INDIVIDUOS QUE FORMAN PARTE CON MAYOR FRECUENCIA
DEL COMITE DE CRISIS (1996)

Cior. AR, Pudlicas [————7 513 Dior, AR, Poblicas | 1902
Direcior General 1854 Ditector General [ ] B&S
Director Marketing [——320 Director Marketing |—0——J172.1
Dior, Recyrsos Humanos [ 40 Dior. Recursos Humanes [ 1 62.]
Director Juridice ——7 33,3 Director Juridico —0— 1 39
Director Seguridad [————7446,7 Director Sequridad | 1376
Otor, Proteccidn Lab., 131 Ditar. Prateccidn Lab, f—— 1543
Dior. Financiero % 40 Dior. Financiero | 154.1
Presidenla [—— 513 Presidenta [ 1458
Dtor. Asuntos Publicos 26,7 Dter. Asunlos Plblicos [— 368
Consultores Exiemes [ 6.7 Consultores Externas [ 1356
Direcior de Calidad i 0 Director de Calidad |[— 28.8
Director da Publicidad 133 Durector de Publicidad |—27.9
Dior., Issues Mgmt. [ 6,7 Dior. Issues Mgmi, [ 18.9
Direcior de Medicambiante 13 Dtor. de Medicambienta [ 131
Otros 267 Otres |1 36.4
Director Investigacion Director Investigacién 353
(Porcentaje) (Porcentaje)
ESPANA ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracitn propia,

Estudios Turisticos, n." 133 (1997)

19



Alfenso Gonzilez Herrero

suelen pasar por alto hasta que se presen-
ta una emergencia, con lo que el comité se
ve obligado a utilizar el primer lugar dis-
ponible.

Por ejemplo, se ha de tener en cuenta
qué medios de comunicacidén van a ser
necesarios (lineas de teléfono, fax, correo
electrénico, etc.), qué medios audiovisua-
les se pueden necesitar, si se requieren
pizarras o mapas que ayuden a visualizar el
estado de las cosas, qué elementos serian
necesarios para que el grupo de trabajo
pueda funcionar sin interrupcién durante
un largo periodo de tiempo y si la sala ele-
gida es la adecuada para la instalacién de
todo este material.

En la practica, los centros de operaciones
van desde las instalaciones permanentes de
que disponen algunos organismos guberna-
mentales norteamericanos, hasta la sala de
reuniones que se convierte en centro de
operaciones en el caso de ser necesario.
Este dltimo tipo de centro es, ciertamente,
el méds comin por ser pocas las organiza-
ciones que pueden permitirse el lujo de con-
tar con una sala dedicada exclusivamente a
la gestion de crisis. En el sector turistico,
por ejemplo, tan s6lo algunas lincas aéreas
suelen contar con ese tipo de centros per-
manentes de operaciones de crisis.

En cualquier caso, el tipo de centro que
es mejor para cada empresa dependerd de
las necesidades de la organizacién en fun-
cién de sus caracteristicas, del nimero de
miembros que van a hacer uso del centro de
operaciones, de la localizacion geogrifica
de los componentes del comité y del tipo de
crisis al que se estd expuesto.

20

Un 56% de las empresas turisticas de
los Estados Unidos encuestadas cuentan
con un centro de operaciones o sala de reu-
niones convenientemente equipada para
ser utilizada en casos de crisis (véase
Grifico 10). Curiosamente, éste es el Gnico
aspecto en que, sobre el papel, las organi-
zaciones turisticas espafiolas parecen
superar a las norteamericanas, puesto que
un 71% de las primeras dice contar con un
centro de operaciones y solamente un 24%
reconoce no tenerlo. En todo caso, la inter-
pretacidon mds acertada de estos datos qui-
zds pasaria por apuntar que resulta extraio
que un sector como es el espariol, en donde
tan solo una minoria de empresas turisticas
cuenta con un plan de crisis (29%) y con
comité de crisis (46%), una mayoria de
ellas (71%) disponga de una sala designa-
da de antemano en el que se puedan reunir
los miembros del comité de crisis y en el
que se pueda trabajar en caso de urgencia.
Mais bien, estos resultados sugieren que los
encuestados espafioles tienen una idea
poco acertada de las caracteristicas que
debe tener una sala de crisis para ser de
utilidad y, probablemente, interpreten que
cualquiera de las salas de reuniones de la
empresa podria utilizarse en caso de emer-
gencia,

II1.8. El portavoz

En los Estados Unidos, una amplia mayo-
ria de las organizaciones encuestadas cuen-
tan con un portavoz oficial para las situacio-
nes de crisis (89%). Tan sélo un 11% dicen
no tener un portavoz para este tipo de situa-
ciones (véase Grifico 11). En Espaifia, es
también importante el porcentaje de organi-
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Grafico 10
LCUENTA SU ORGANIZACION CON UN CENTRO DE OPERACIONES O SALA
DE REUNIONES CONVENIENTEMENTE EQUIPADA PARA SER UTILIZADA EN
CASO DE CRISIS?

ESPANA ESTADOS UNIDOS
Fuente: Elaboracidn propia.

Grafico 11
JCUENTA SU ORGANIZACION CON UN PORTAVOZ OFICIAL PARA LOS CASOS
DE CRISIS? (1996)

n%

ESPANA ESTADOS UNIDOS

Fuenie: Elaboraciin propia.
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zaciones que cuentan con un portavoz, el
63%, frente al 31% de ellas que reconoce no
tenerlo. En todo caso, el sector turistico nor-
teamericano cuenta con un 25% mas de
empresas que disponen de, al menos, un por-
tavoz oficial en comparacién con el sector
espafol.

De aquellas empresas de los Estados
Unidos que tienen portavoz, un 24% tienen
un sélo portavoz, un 42% cuentan con dos
portaveces, un 23% con tres, mientras que
el 11% restante cuenta con 4 6 5 individuos
capaces de representar a la organizacién
durante una situacién de crisis. En Espana,
una amplia mayoria de las empresas con
portavoz (el 69%) disponen de tan solo un
individuo capaz de asumir dicha funcibn,
un 19% de las organizaciones cuenta con 2

portavoces, un 6% cuenta con 3, y otro 6%
con cinco portavoces para las situaciones de
crisis (véase Grifico 12). Estos datos, con-
firman la mejor preparacién de las organi-
zaciones estadounidenses, no sélo porque el
numero de organizaciones que no disponen
de un portavoz es muy reducido en ese pais
(11%), sino porque aquellas que han cubier-
to esa funcién designan a un mayor nimero
de personas para que desempeiien el papel
de portavoz.

En el Grifico 13, puede apreciarse otro
elemento que indica la excelencia de la pre-
paracién de las organizaciones de los
Estados Unidos respecto a las espafiolas.
Un 74% de los portavoces de las distintas
empresas norteamericanas ha recibido for-
macién en torno a las relaciones con los

: Grafico 12
NUMERO DE PORTAVOCES DE LA ORGANIZACION (1996)

8% €%

ESPANA

ESTADOS UNIDOS

Fuenie: Elaboracidn propia
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medios de comunicacién. Sélo un 26% de
los portavoces no ha sido preparado en este
sentido. En Espana, sin embargo, ¢l porcen-
taje de empresas que no han entrenado a sus
portavoces acerca de c¢omo comportarse
ante los medios de informacién asciende al
41%, con sélo un 47% de ellas que si lo han
hecho, es decir, un 27% de diferencia res-
pecto a los EE.UUL

En definitiva, no s6lo el porcentaje de
empresas turisticas con portavoces oficiales
es menor en Espafia que en los EE.UU., sino
que, aquellas empresas de nuestro pais que
han definido la figura del portavoz, disponen
de un menor nimero de individuos que
pueda desempeifiar dicha funcién, encontréan-
dose estos peor preparados para tratar con los
medios de informacién en el caso de crisis.

También es interesante observar el perfil
profesional de los individuos que desempe-
narian el papel de portavoz de la empresa
ante una crisis. Asi, en los EE.UU., el Direc-
tor General o el Presidente de la organizacién
han sido designados portavoces oficiales en
un 61% de los casos, porcentaje similar al
63% de Espaiia (véase Grifico 14). La dife-
rencia fundamental entre los dos paises resi-
de, sin embargo, en el hecho de que, en Espa-
fia, tan s6lo un 31% de las empresas autoriza
a sus responsables de comunicacién (direc-
tores de comunicacién o relaciones piiblicas)
para representar a la empresa ante una situa-
cién de crisis, mientras que en los EE.UU.
este porcentaje se eleva al 71% (véase Gréfi-
co 15). Es decir, mientras que, en los EE.UU.,
el individuo responsable de la comunicaeién
en tiempos de calma es también uno de los
portavoces de la empresa en tiempos de

Grafico 13
;:HA RECIBIDO EL PORTAVOZ FORMACION EN TORNQ A LAS RELACIONES
CON LOS MEDIOS DE COMUNICACION?

ESPANA

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.
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Grifico 14
;ES EL PRESIDENTE O DIRECTOR GENERAL
UNO DE LOS PORTAVOCES? (1996)

ESPANA ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.

Grafico 15
:ES EL RESPONSABLE DE COMUNICACION UNO DE LOS PORTAVOCES?

ESPANA ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elabaracidn propia.
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crisis, en Espana, los altos cargos directivos
de las empresas parecen relegar a un segundo
plano a los responsables de comunicacién.

El Grifico 16 representa el grado de auto-
nomia de que disponen los departamentos o
responsables de comunicacion de las distin-
tas organizaciones para poder informar a los
medios de informacién durante una situacién
de crisis. En los Estados Unidos, el 68% de
los individuos que desempenan tales labores
durante los periodos de calma pueden tam-
bién informar a los medios en el caso de cri-
sis de manera independiente, es decir, sin
consultar con la direccién de la empresa. Un
32% de ellos, sin embargo, ha de consultar
con la direccién antes de difundir cualquier
informacién relativa a la organizacién. En

Espafia, por su parte, el porcentaje de res-
ponsables de comunicacién que disponen de
autonomia para dar informacién a los medios
en caso de crisis es menor, el 56%, lo que
indica una mayor dependencia de la direc-
cién de la empresa a la hora de ofrecer infor-
macién a la opinién pablica.

I11.9. <Colaboracidén con consultores
externos

Al ser preguntados si su organizacion ha
trabajado en alguna ocasién con consultores
externos en torno a temas de gestion de crisis,
una mayoria de los encuestados en los
Estados Unidos, el 68%, dice si haberlo
hecho, frente al 30% que dice que no y el 2%

Grifico 16
EN EL CASO DE CRISIS, ;TIENE LA PERSONA ENCARGADA
DE LA COMUNICACION EXTERNA AUTORIDAD PARA PODER INFORMAR
A LOS MEDIOS DE COMUNICACION? (1996)

ESPANA

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.
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restante que no lo sabe (véase Grifico 17). En
Espana, el porcentaje de organizaciones que
han trabajado con asesores externos es mucho
menor (tan sélo un 31%%), con un 57% que
reconoce no haberlo hecho y un 11% que des-
conoce si se ha trabajado o no con asesores
ajenos a la empresa. En cuanto al tipo de con-
sultores con los que se ha trabajado, en los
Estados Unidos la mayoria afirma haberlo
hecho con asesores en relaciones publicas
(67,2%), seguido por asesores legales (54,7%)
y asesores en relaciones laborales (32,8%).

En Espaiia, aquellas organizaciones que
afirman haber trabajado con consultores
externos lo han hecho predominantemente
con asesores legales (63,6%). Los consulto-
res en comunicacién y relaciones piblicas
figuran en segundo lugar de la clasificacion

—a la inversa de lo que ocurre en los
EE.UU.- lo que podria indicar que, mien-
tras que en los Estados Unidos priman la
imagen y reputacién corporativas sobre los
aspectos legales, en Espafa ocurre lo con-
trario. Es decir, existe una mayor preocupa-
cién por las consecuencias legales que
puede acarrear una crisis que por las conse-
cuencias que puedan afectar a lJa imagen y a
la reputacién de la organizacion.

IV. CONCLUSION

Las crisis empresariales, en el turismo
como en cualquier otro sector, ocurren de
manera frecuente, recibiendo inevitable-
mente la atencidn de los medios de comu-
nicacién. Esto hace que las crisis pierdan

Grifico 17
:HA TRABAJADO SU ORGANIZACION EN ALGUNA OCASION CON
CONSULTORES EXTERNOS EN RELACION A LA GESTION DE CRISIS?

5P
R

ESPANA

ESTADOS UNIDOS

Fuente: Elaboracidn propia.
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su privacidad y se conviertan en eventos de
cardcter publico con repercusiones poten-
cialmente negativas sobre las percepciones
organizativas de turistas, consumidores,
proveedores e, incluso, los propios emplea-
dos. Como consecuencia, la imagen, repu-
tacion y estabilidad financiera de los esta-
blecimientos, compafiias y destinos turisti-
cos pueden verse seriamente afectados.

El fuerte ritmo de crecimiento, el alto
nivel de competencia y las peculiaridades
intrinsecas al sector turistico, afiaden a las
inevitables crisis naturales numerosos pro-
blemas potenciales de cardcter técnico que
pueden desembocar en una situacién de cri-
sis. Hoy dia, en donde el piblico puede ele-
gir entre numerosas alternativas y destinos
turisticos —dentro de los que, a su vez, tam-
bién dispone de una gama muy variada de
ofertas de transporte, alojamiento, etc.— los
profesionales del marketing y la comunica-
cién han de saber hacer frente a las situa-
ciones de crisis e integrar su gestion en el
trabajo diario. El responsable de comunica-
cion de la organizacién debe desarrollar,
por tanto, estrategias de comunicacién para
los distintos pdblicos de la misma, de modo
que se eviten o minimicen los dafos que las
crisis pueden ocasionar a la empresa, sin
olvidar que, también, ha de preservar ¢l bie-
nestar de turistas, residentes u otros que
pudieran verse afectados.

El presente articulo ha analizado la situa-
cion profesional en los Estados Unidos y
Espaiia respecto a los métodos y técnicas de
comunicacién que permiten a la organiza-
cion prevenir, contener o minimizar los
efectos negativos de las crisis. Los datos
cuantitativos a los que se ha hecho referen-
cia a lo largo del articulo muestran cémo un

Estudios Turisticos, n.* 133 (1997)

buen nimero de organizaciones del sector
turistico son conscientes de la importancia
de contar con un plan de crisis, de prestar
atencién a los conflictos potenciales y de
preparar a sus ejecutivos para trabajar en
equipo —dentro del denominado comité de
crisis— o0 desempeifiar la funcién de portavoz
ante los medios de comunicacién. Muchas
otras, sin embargo, no cuentan con un pro-
ceso formal de respuesta ante las crisis.

A tenor de los resultados, podemos con-
cluir que las empresas del sector turistico de
los Estados Unidos se encuentran mejor
preparadas que las empresas espafiolas para
afrontar una crisis y disponen de medios
adecuados para prevenirlas. En este sentido,
la situaciéon del sector turistico espaiiol es
decepcionante, puesto que en muy pocas
empresas se han implantado procesos de
gestion de crisis y se dispone de planes para
responder ante este tipo de situaciones. Al
contrario, la ténica general es la de despre-
ocupacidn por la preparacidn y la planifica-
cion, como lo demuestra el hecho de que
tan solo un 29% de las organizaciones del
sector espafiol cuenten con un plan de crisis
frente al 78% de los EE.UU.

En cualquier caso, los resultados aporta-
dos por esta investigacion confirman que
las organizaciones turisticas mejor prepara-
das ya estdn actuando en este sentido y que,
cada vez mas, los procesos de gestion de
crisis son parte fundamental de las estrate-
gias corporativas. En el futuro, los sisitemas
de gestion de conflictos potenciales y los
planes de prevencion frente a las crisis
serdn parte intrinseca de los planes de
comunicacion de toda empresa turistica y
pieza clave para la proteccién de sus dos
mayores activos, su imagen y su reputacion.
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YI. NOTAS

(1) Junio con el cuestionario, se incluia una carta de
presentacidn en la que también figuraba el membrete del
Departamento de Comercializacidn e Investigacidn de
Mercados de la Universidad Complutense de Madnd.
Dicha caria, exponia los objetivos del estudio y asegura-
ba el anonimato de las respuestas. Asimismo, se adjunta-
ba un sobre con sello en el que ya figuraba impreso la
direccidn a la que el entrevistado debfa remitir sus res-
puestas.

(2) Con el fin de verificar la claridad de las pregun-
tas, la idoneidad de la estructura del cuestionario y el tiem-
po necesario para completarlo, también se realizd un pre-
test entre profesionales del sector wristico y de las rela-
ciones piblicas. Como resultado de ese pretest, se introdu-
jeron pequefias modificaciones en el borrador inicial del
cuestionario.

(3) Tipo de muestra en la que se selecciona un primer
sujeto de manera aleatoria v el resto a partir de éste cada
un cierto nimero. Por ejemplo, se elige el ndmero 1 como
punto de partida v a partir de ahi se seleccionan los suje-
tos cada 2 posiciones, es decir, 3, 5, 7, 9, etc. (Babbie,
1990).
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