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RESUMEN: Los destinos turisticos deben gestionar crisis producidas por sucesos y catastrofes
que afectan a la imagen del destino. La importancia de la comunicacion en estos escenarios es
fundamental. Las Organizaciones de promocion turistica en el destino, DMO, son las entidades
idoneas para liderar el proceso de comunicacion antes, durante y después de la crisis con el fin de
conseguir una rapida recuperacion del turismo. Una investigacion sobre la comunicacion de crisis
de las DMO en Galicia (Espaha) ante las mareas negras puede ayudar un mejor entendimiento de
como gestionar la comunicacion en estas situaciones.
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ABSTRACT: Tourism destinations need to manage crises and disasters caused by events that
affect the image of the destination. Effective communication is essential in these situations.
Destination Management Organizations, DMO, are the appropriate entities to lead the
communication process before, during and after the crisis in order to achieve a quick recovery in
tourism. A research into the DMO crisis communication in Galicia, Spain, to cope with the oil slick
may provide a better understanding about how to manage crisis communication in these situations.
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Introduccion

En situaciones en las que una zona
considerada como destino turistico se
enfrenta a una situacién de crisis,
provocada por alguna catastrofe
natural o fortuita, es particularmente
necesario desarrollar desde el primer
momento una campana de
comunicacién para recuperar el
destino turistico vy, si es posible,
fortalecerlo. Esto es valido tanto para
destinos emergentes o en desarrollo
como para destinos maduros. La
importancia de la utilizacién de una
buena estrategia de comunicacién en
relacién con la recuperacion turistica,
que a su vez puede actuar como motor
para la recuperacién econémica y
social del territorio afectado, ha vuelto
a salir a la luz con ocasién de los dafos
provocados por los vertidos de una
plataforma petrolifera de la compaiia
British Petroleum en mayo de 2010, en el
area del Golfo de México.

Para hacer frente a la situacién creada
por una catastrofe y orientar la accién
de recuperacién turistica, es preciso
actuar de forma sistematica e
interrelacionada en tres areas: la
reconstruccién, la prevencién y la
comunicacién®. En la elaboracién de
las estrategias de comunicacién es
habitual que empresas e instituciones
disefien sus programas de ‘arriba a
bajo’, presentando una estrategia

general que habra de ser aplicada en
las operaciones concretas del dia a dia.
Sin embargo, teniendo en cuenta las
especiales caracteristicas de la
comunicacién de crisis, en este trabajo
se ha realizado un estudio bottom-up
(Ries y Trout, 1992) de la
comunicacién, es decir: a partir de la
experiencia de operaciones de
comunicacién realizadas al enfrentarse
a una crisis, disefiar y establecer las
estrategias de actuacién por parte de
las instituciones con el fin de aplicarlas
en situaciones similares futuras.

La situacién vivida en Galicia
(Espaia) tras el desastre del
hundimiento del petrolero Prestige a
unos 250 kilémetros de la costa, el 19
de noviembre de 2002, hizo necesaria
hacer llegar al mundo el mensaje de
que el turismo era la principal
actividad econémica de muchas de la
zonas afectadas, y que reestablecer la
actividad turistica era, por su impacto
en el empleo y su efecto multiplicador
en otros sectores econéomicos, la forma
mas eficaz y rapida de restaurar los
medios de vida y el tejido social de las
areas afectadas. En total, el Prestige
arrojé al océano Atlantico una carga
de 77.000 TM de fuel oil provocando
una densa marea negra que afecté a
las costas de Galicia, norte de
Portugal, toda la cornisa cantdbrica y
la costa atlantica francesa. Este suceso
no es un hecho aislado en la historia

2 “Informe sobre los efectos del tsunami de diciembre de 2004 en el sudeste Asiatico” de la Organizacion
Mundial del Turismo (WTO, 2005). El informe sehala la comunicacion como un elemento crucial y el aspecto
mas acuciante de la recuperacion una vez superados los problemas basicos de supervivencia y asistenciales

de las areas afectadas.
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de Galicia ya que se trata de la
séptima catdstrofe que se produce en
los dltimos 30 anos (Tabla 1). Galicia
ha sufrido 5 de las 11 mayores

catastrofes petroleras de Europa y un
diez por cien de los vertidos por
mareas negras de todo el mundo
(Loureiro y Vazquez, 2006).

Tabla 1: Catastrofes maritimas petroleras en Galicia en los ultimos 30 ahos

Embarcacion Cantidad (Tm.) Ano Carga
Polycommander 15.000 1970 Petroleo
Erkowitz 286 1970 Pesticidas
Urquiola 101.000 1976 Petroleo
Andros Patria 16.000 1978 Petroleo
Cason 1.100 1987 Productos quimicos
Aegean Sea 80.000 1992 Petroleo
Prestige 70.000 2002 Fuel

Fuente: Loureiro y Vazquez (2006, 200)

Desde el primer momento se abordé el
problema de la recuperacién de las zonas
danadas y las ayudas a los afectados, y se
establecieron estrategias de comunicacién
como respuesta ante la catdstrofe. Las
acciones de comunicacién realizadas por
las organizaciones de promocién turistica
favorecieron que los efectos negativos se
redujeran al corto plazo y se consiguiese
la recuperacién del ntimero de visitantes
con relativa rapidez. Para evaluar la
recuperacién del destino después de la
crisis, Rodriguez-Toubes (2006) considerd
los indicadores propuestos por Seaton,
Mathews y Woodward en un estudio
para la Organizacion Mundial de
Turismo (WTO, 2004): el nimero de
visitantes y la mejora en la percepcion del
destino. El desastre del Prestige se

produce en noviembre de 2002 y en la
temporada alta de 2003 (meses de junio
a septiembre) hubo un llamativo
aumento de visitantes a Galicia con
respecto al afo anterior. El nimero de
pernoctaciones totales aumentaron en
Galicia un 5,3 % con respecto al 2002,
frente al incremento del 3,9 % del total
de Espana. Aunque el incremento es
mayor en el turismo doméstico también
crece en este periodo las pernoctaciones
de residentes en el extranjero: un 3,7 %
en Galicia y un 1,7 % en Espania.

Acciones de comunicacion de las
DMO en la crisis

Una DMO “es una organizacién a
cualquier nivel que es responsable del

3 Destination Management Organization. En su nivel nacional la denominaremos Organizacion Nacional de
Turismo (ONT), y en el ambito regional Organizacion Regional de Turismo (ORT).
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marketing de un destino turistico
concreto” (Pike, 2004, 14). A pesar de
que la actividad de marketing es una
funcién fundamental en las tareas de
las DMO, en la actualidad, un buen
nimero de autores matizan que estas
entidades no sélo se realizan la funcién
de marketing por lo que la actividad
de la DMO estarfa mas relacionada con
el management o gestion que con el
marketing exclusivamente (Ritchie y
Crouch, 2003; Dore y Crouch, 2003 y
Paraskevas y Arendell, 2007). Las
teorias convencionales sobre las
funciones que realizan las DMO
requieren alguna modificacién para
tener en cuenta la amplitud de las
responsabilidades de estas
organizaciones. Ritchie y Crouch
(2003) identifican en su modelo
conceptual de competitividad en un
destino turistico algunas de las nuevas
funciones atribuidas a las DMO:
organizacién, informacién y
comunicacién, marketing, calidad del
servicios y experiencia, desarrollo de
los recursos humanos, financiacién y
capital riesgo, gestion de los visitantes,
busqueda de recursos y gestion de
crisis. De acuerdo con estas
responsabilidades las DMO deben
tener un papel mas activo en la
recuperacién de la crisis, con una
agenda detallada y global en todo lo
relacionado con la investigaciéon en
gestion de crisis, las estrategias de
recuperaciéon de mercados y su papel
en la comunicacién durante el proceso

de recuperacién. Este protagonismo
puede facilitar Ia conexion de las
oportunidades de la crisis con los
resultados que se pueden alcanzar en
el entorno de la post-crisis (Carlsen y
Liburd, 2010). Para Hystad y Keller
(2006) es esencial que entidades como
las Organizaciones Regionales del
Turismo (ORT) representen la
diversidad de los pequenos negocios
turisticos teniendo una sola voz en la
comunicacion: “las ORT se revelan
como un agente eficaz en algunas de
las responsabilidades de la
comunicacién durante y después del
desastre” (Hystad y Keller, 2006, 57).

Por parte de las DMO es necesario
conocer bien las implicaciones de la
comunicacién en situaciones de crisis
que afectan al turismo y desarrollar las
tareas propias de esta comunicacion
(Pike, 2004). Los negocios turisticos
perciben a las DMO como responsables
principales en la recuperaciéon y muy
pocos de ellos se sienten primeros
responsables de la planificacion de un
desastre, ya que piensan que las
autoridades toman la responsabilidad
de planificar y ejecutar los planes de
emergencia’ (Hystad y Keller, 2008). La
preparacion de la administracién
publica frente a riesgos y amenazas se
ve clave en la preparacion y gestiéon de
las emergencias por parte de los
negocios turisticos, esta influencia se
verd mas acentuada en los
establecimientos de pequefo tamaino.

4 Considerando las etapas del desastre y post-desastre el 72 por ciento de los negocios turisticos considera que
la responsabilidad primaria en la recuperacion y la gestion del desastre es de la DMO.
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Henderson (2002) sefiala que el papel
que desempenan las Organizaciones
Nacionales de Turismo (ONT) como
representantes del interés turistico
nacional hace imperativo que sean estas
entidades quienes tomen parte en la
conformacién de las estrategias de
anticipacion a la crisis y lideren el
proceso de planificacién. Este autor
analiza las consecuencias que tuvo para
el turismo las circunstancias adversas
que afectaron al sudeste asiatico a
finales de los 90, en forma de crisis
financiera, disturbios sociales y politicos,
y contaminacién medioambiental®. Las
medidas que tomaron las ONT fueron
muy similares de unos paises a otros y
uno de los puntos principales de
actuacion fue el fortalecimiento de las
relaciones con los medios de
comunicacién con el fin de generar una
publicidad mas positiva.

Comunicacion de crisis en el turismo

“El marketing y la comunicacién son
cruciales para proteger la reputacién
de las organizaciones turisticas -y su
supervivencia- particularmente en
situaciones etiquetadas de modo
amplio como business crisis,
situaciones comunes en la industria
de viajes y turismo” (Gonzilez-
Herrero y Pratt, 1998, 84). La
comunicacién en turismo, cuando se
trata de recuperar la imagen de un
destino turistico, tiene sus propios
objetivos de acuerdo con el publico al
que se dirige y los soportes que
utiliza. En la Tabla 2 se resumen los
instrumentos, el soporte y el publico
objetivo de la comunicacién cuando
los fines de ésta se centran en la
recuperacion de la imagen y la
credibilidad (Valls, 2004).

Tabla 2. Comunicacion en el turismo: recuperacion de la credibilidad

Objetivo de la Publico Instrumentos Soporte
comunicacion objetivo
Crear notoriedad, mejorar la Bartering ) .
. e Interno y ) . Ferias, representaciones,
imagen, crear y modificar (intercambio de
) externo workshops
actitudes productos)
) . Medios de comunicacion de
Crear y mejorar la imagen
- Co . empresa, correo,
(credibilidad, concienciar, Interno y Relaciones L .
) o oo acontecimientos, ferias,
confianza) Crear y modificar | externo publicas .
. promociones, workshops,
actitudes ) o,
tarjetas fidelizacion
. . Relaciones con
Mejorar la imagen, crear y Interno y A . L
e h los medios de Medios de comunicacion
modificar actitudes externo s
comunicacion

Fuente: Valls (2004)

5 Analiza el impacto de los sucesos en la llegada de turistas a Indonesia, Malasia, Singapur y Tailandia, y las
respuestas de las autoridades dentro del contexto de la teoria de la gestion de crisis.
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En la Tabla 2 el publico interno es
aquel que elabora el producto, de
manera directa o indirecta, y que hace
posible la concurrencia de las
condiciones para su produccién. El
publico externo son los receptores del
producto, los clientes, los
consumidores y usuarios, la
competencia, las asociaciones de
empresarios, los intermediarios, los
prescriptores y los medios de
comunicacion.

Ante un suceso imprevisto que puede
afectar a un destino o a un negocio
turistico es pertinente realizar una
primera aproximacién valorando la
gravedad del suceso. Si antes no se ha
realizado un plan preventivo anterior
a la crisis, el proceso de comunicacién
empieza en este punto. Fita (1999)
reduce a cinco las preguntas en las que
debemos apoyar los argumentos de
investigacién para poder delimitar el
grado de gravedad del suceso: {puede
aumentar la crisis en intensidad?,
{puede la crisis caer bajo el escrutinio
de los medios de comunicacién vy las
administraciones puablicas?, {puede
inferir en la situacién normal del
negocio?, ¢perturbara la imagen
positiva de la organizaciéon? y <puede
la crisis perjudicar a las bases de la
empresa?

La opinién publica es muy receptiva
ante la comunicacién en situaciones de
catastrofe. En recientes investigaciones
se constata la importancia, versatilidad
y eficacia de los medios de
comunicaciéon para influir o generar

opinién publica en situaciones criticas
de inestabilidad social y politica (Dios
Ruano, 2004). Los efectos y
consecuencias que derivan de su
construccion discursiva y de la
generacion de imagenes de la realidad
que se comunica, provocan un gran
impacto en la sociedad. Las
instituciones que comunican deben
tener en cuenta estos aspectos y
ganarse la credibilidad y confianza de
la sociedad ya que en un principio, y
en esas condiciones de desgracia, esta
dispuesta a entregarla. Si la sociedad
percibe ocultamiento o falta de
credibilidad la situacién puede
volverse radicalmente contraria al
comunicador. Asi, las estrategias
unilaterales que pretenden ocultar la
revelacion de hechos incémodos para
la fuente, dejan de ser rentables,
cuando se produce una alta
concentracién del interés publico.
Estas estrategias se vuelven
contraproducentes incluso a corto
plazo, por el aumento de la demanda
de transparencia informativa, y la
rapida actuacién de una red
heterogénea de nuevos y viejos medios
de comunicacién en concurrencia por
la atencién del publico (Toral y
Santiago, 2004).

Seitel (2004) presenta y analiza unos
criterios de gestion gubernamental
para afrontar la comunicacién de crisis
desde la perspectiva del emisor. Entre
tales criterios se pueden destacar:
llevar la iniciativa en la comunicacion,
desarrollarla continuamente,
establecerse como autoridad, y
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plantear con claridad y firmeza los
propios puntos de vista. Es
conveniente también el seguimiento de
otros criterios fundamentales como no
adoptar posiciones defensivas,
colaborar con los medios, mostrar
transparencia y veracidad, ateniéndose
estrictamente a los hechos, y sobre
todo situar siempre al puiblico en
primer lugar. El disefio y ejecuciéon de
una estrategia de comunicacién, es el
punto critico para la recuperacién y
para evitar que el destino resulte
doblemente danado.

Sobre la fuerza y el poder de atraccién
de los medios de comunicacién
O’Connor, Stafford y Gallagher (2006)
senalan el gran efecto producido por
los medios de comunicacion en Nueva
York y en otros destinos turisticos en la
crisis del ataque terrorista del 11-S. El
impacto de la cobertura informativa
fue enorme, ademas de tratarse de un
hecho sin precedentes, toda la
cobertura informativa asocio el
atentado con uno de los destinos de
viajes y turismo mas importantes del
mundo. También Baxter y Bowen
(2004) estudian las repercusiones de la
comunicacién en la percepcion de la
crisis de la fiebre aftosa en el Reino
Unido en el ano 2001. En los afnos
1967 y 1968 el Reino Unido habia
sufrido el impacto de la fiebre aftosa
en la ganaderia, pero en esos anos los
efectos de esta crisis sobre el sector
turistico fueron limitados, también fue
escasa la cobertura que se dio de la
epidemia en los medios de
comunicacién. Sin embargo, los efectos
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en el turismo de la crisis del 2001
fueron mucho mas grandes, en
consonancia con lo percibido y
anunciado en los medios de
comunicacién. Aunque puedan existir
otras razones, como pueden ser la
mayor extension territorial de la
enfermedad o el crecimiento de los
operadores turisticos en el medio
rural, el motivo principal del fuerte
impacto de esta crisis en el turismo
parece apuntar al papel mds activo de
los medios de comunicacién. En este
mismo sentido se manifiestan Leslie y
Black (2005) en cuanto al impacto y las
reacciones a la crisis producida por la
fiebre aftosa en Escocia. En un
principio, se traté como un problema
fundamentalmente agricola y
ganadero, sin percatarse de los efectos
colaterales que de hecho produjo en
otros sectores como el turismo. Las
ONT y ORT fueron lentas en
reconocer la potencia de los medios de
comunicacién, no comprendieron la
amplitud del problema y que se
deberia haber puesto mas esfuerzo en
las campainas de comunicacién
internacionales. Una vez detectado el
problema y las carencias, las
principales agencias publicas y
organizaciones turisticas recondujeron
adecuadamente la estrategia,
principalmente en el ambito local.

La comunicacion interna, la
comunicacién con los publicos
afectados y las relaciones con los
medios de comunicacién son
elementos clave al abordar cualquier
crisis, sea ésta evitable o accidental, y
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en cualquier organizacién (Gonzilez-
Herrero, 1998). Los medios de
comunicacién estin inevitablemente
ligados a la propagacién de malas
noticias, una mala imagen imprecisa
del destino puede afectar muy
negativamente en la recuperacién por
lo que “una relacién eficaz con los
medios de comunicacién es el aspecto
mas importante de la recuperacién del
destino” (Pike, 2004, 169). El impacto
de los desastres en el mercado turistico
es mayor a lo que suele ser habitual
debido a las caracteristicas del
producto/servicio que se esta
ofreciendo® y al efecto perverso de la
exageracion de los medios de
comunicacion (Faulkner, 2001). Los
medios de comunicacién pueden llegar
a complicar la recuperacién del sector
turistico después de un desastre ya que
la cobertura informativa pasa de la
exposicién de reiterada noticias
negativas a su prolongacién en el
tiempo con articulos criticos de
opinién’ (Milo y Yoder, 1991). Por
otra parte, el poder de influencia de
las imagenes negativas retransmitidas
provoca que la recuperacion de los
destinos y la vuelta de los servicios a la
normalidad lleve mas tiempo de lo
habitual. “La eficacia con la que el
sector turistico gestiona una crisis en
un destino, y por lo tanto, el grado de
preparacién para ello, tiene su base en

la rapidez para restablecer los servicios
a la normalidad. Sin embargo, la
rapidez en la recuperacién del destino
depende basicamente en el grado en
que los planes de comunicacién del
mercado han sido integrados con las
estrategias de la gestiéon del desastre”
(Faulkner, 2001, 141).

Algunos hallazgos sobre las operativa y
el modo de actuar de los medios de
comunicacion locales ante un desastre
son presentados por Quarantelli
(1996):

- La preparacién que tienen los
medios de comunicacién locales
para dar cobertura a la aparicién
de un desastre es limitada y
generalmente de poca calidad.

- Las nuevas historias sobre desastres
son proporcionadas casi
exclusivamente por personal local,
quienes tienen un fuerte
sentimiento de propiedad acerca de
las noticias que se estan ofreciendo.

- Los medios de comunicacién
utilizan principalmente las fuentes
de informacién tradicionales
incluso en tiempos de desastre.

- En términos generales, las
informaciones y el punto de vista
presentado por el centro de
operaciones o el equipo de crisis
constituido al efecto es tenido en
cuenta y asumido por los medios de

6 Lademanda del turismo presenta una alta elasticidad por nivel de riesgo percibido, mayor que otros sectores,
debido a los elementos hedonisticos que los consumidores asocian a los productos y los servicios (Gonzalez-

Herrero y Pratt, 1998).

7 Asi, por ejemplo, tras la catastrofe aérea del vuelo de la compania Spanair entre Madrid y las Islas Canarias,
producida en agosto de 2008, y en la que fallecieron 153 personas, algunos periodicos de la prensa inglesa
cuestionaron la seguridad de un destino como las Islas Canarias (Gaceta, 2008).
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comunicacién, particularmente en
el caso de la radio y la televisién®.
También se generan relatos,
‘historias reales’ de ciudadanos y
entrevistas que suelen interesar
publico.

- Los reportajes de los medios de
comunicacién, especialmente en
televisién, tienden a presentar
contenidos que perpetdan cierto
mito de ‘desastre’ en el destino.

Se debe reconsiderar la importancia
que con frecuencia se concede a los
medios de comunicacién tradicionales.
Concentrarse exclusiva o
principalmente en algunos
instrumentos mas tradicionales no
solamente puede conducir a la pérdida
de oportunidades que surgen gracias a
otros instrumentos de comunicacion.
Por encima de todos, en la gestiéon de
crisis en el turismo “Internet
representa una nueva forma de
comunicacién que permite rapidos
tiempo de reaccién, control en la
edicién y posibilidades de
representacién en imagenes en una
crisis” (Glaesser, 2003, 249).

Los hallazgos de Quarantelli (1996)

ilustran como ha de ser la actuaciéon las

DMO con respecto a los medios de

comunicacién:

- Deben preparar concienzudamente
a su personal, principalmente al

que se relaciona con los medios de
comunicacién, en el ambito de la
gestion de crisis para ayudar y
“orientar” a los medios de
comunicacién en su tarea. Para
Beirman (2003, 25-26) los jefes de
prensa o relaciones publicas de las
DMO deberian estar preparados
para responder a las siguientes
cuestiones: ¢Qué se esta haciendo
por las victimas?, <cudl es la
extension de los danos?, <qué se
esta haciendo para minimizar o
eliminar futuros riesgos?, ¢qué
pueden hacer las autoridades para
garantizar la seguridad?, {por qué
ocurrié 6 se inici6 el suceso en sus
primeros momentos?, ¢quién es el
principal responsable? y dcudnto va
a durar la crisis?

Debe cuidar las relaciones con los
periodistas locales en la fase de
pre-crisis porque son los
profesionales que van a cubrir la
mayor parte de las noticias durante
el periodo de crisis. Milo y Yorder
(1991) sugieren definir estrategias
para construir la confianza de los
travel writers® y conseguir de éstos
una cobertura informativa mas
positiva durante la etapa de
recuperacion.

Puede y debe ser una fuente de
informacién habitual para los
medios de comunicacién en
materia turistica ya que llegado el

8 En el ambito de la radio el 62 por ciento de los periodistas utilizan las fuentes que proporciona el centro de
mando de la crisis. Por parte de la television la cifra es del 54 por ciento de todos los reportajes. En cuanto la
prensa escrita tan solo el 21 por ciento de los relatos de los periodicos confiaban exclusivamente en la

comunicacion oficial (Quarantelli, 1996, 9).

9 Periodistas y escritores habituales en asuntos de turismo y viajes.
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momento del desastre lo continuara
siendo.

- Debe realizar una labor de
propaganda y relaciones publicas
para evitar que los medios de
comunicacién conviertan al destino
en un lugar con el estigma de zona
catastréfica 6 misteriosa, cuando
precisamente es el enfoque que no
se quiere dar.

- Debe crear un centro de mando o
equipo de gestién de crisis que
minimice el grado de
incertidumbre durante la crisis
mediante la propagacién de
informacién oportuna.

El establecimiento de un equipo de
gestién de crisis por parte de la DMO
se trata de uno de los puntos
fundamentales. Estos equipos estan
compuestos por expertos de diferentes
campos y responsabilidades y su
objetivo es minimizar el umbral de
incertidumbre durante la crisis (Pike,
2004). La primera tarea de cualquier
equipo de crisis es responder tan
rapidamente como sea posible y evitar
la incertidumbre y confusién creada
tras el impacto inicial. Se debe centrar
inicialmente en la captura de la
informacion dispersa y liderar el
proceso de comunicaciéon de manera
que se fomente la confianza en el
destino por parte de los viajeros y de
los medios de comunicaciéon que
difunden las noticias. La DMO, en
cualquiera sus tres niveles (nacional,
regional o local), puede constituir un
equipo de crisis que sea apropiado
dentro la estructura de la

administracién publica existente. Este

equipo debe estar en situacién de

coordinar y ofrecer una respuesta
inmediata al mercado y debe tener
continuidad, trabajando de acuerdo
con otras entidades afectadas para
asegurar la consistencia de los
mensajes. También Martin Marin
sefiala la importancia de tener en
cuenta un Comité de crisis en el
desarrollo del Plan Estratégico de

Comunicacion, que se despliega en los

siguientes apartados:

- Comité de Crisis (integrado por
representantes de alta direccion,
director de comunicacién, experto
en cada tema y consultor externo)

- Répido andlisis interno del
problema (conocimiento total de la
empresa o institucion)

- Politica comunicativa concreta y
constante:

- Centralizar comunicaciéon y
eliminar mensajes
contradictorios

- Adelantarse con agilidad a los
medios de comunicacién

- Transparencia informativa

- Capacidad inmediata de
reaccion (veracidad y reconocer
errores, con sentido positivo y
credibilidad, explicando como
se van a solucionar)

- Coordinar la emisiéon de
mensajes idéneos, dentro y
fuera de la entidad empleando
los canales idéneos en cada
momento

- Andlisis y control continuo de
acciones informativas

- Evaluacién de resultados (balance
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honesto de las acciones
informativas realizadas)

- Agradecimiento personal a todos
los publicos afectados o implicados

Sin embargo, la mayoria de las DMO
-incluyendo las ONT- no incorporan
la gestion de crisis en su plan
estratégico y segun Pike (2004, 168)
“en la mayoria de los casos los equipos
de gestion de crisis son constituidos
en el momento de la crisis”.
Probablemente, pocas DMO cuentan
con los recursos suficientes para
mantener activo un equipo de gestién
de crisis y desastres. Por otra parte,
raramente los miembros del personal
de la DMO estan especificamente
preparados en estos aspectos. Una
solucién a este problema, ademas de
impartir formacién en gestién y
comunicacién de crisis a los
empleados de la DMO, es contratar
especialistas apropiados, dependiendo
del nivel de crisis y de las necesidades
especificas (emergencias,
comunicacién, relaciones publicas,
asesoria juridica, herramientas de
promocion, etc.). En el ambito de la
relaciones publicas la tarea del
especialista se ha mostrado eficaz en la
fase de respuesta inicial a la crisis,
cuando es precisa una respuesta
rapida. Frisby (2002) presenta un caso
de estudio en los que los resultados de
agencias globales de relaciones
publicas contratadas por una DMO
son satisfactorios en el periodo inicial,
pero al cabo de seis semanas pueden
requerir un gran empleo de tiempo,
recursos y preparacion con el fin de
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seguir dando resultados. Esto es
debido a la falta de conocimiento del
producto de estas agencias, por lo que
ha sido mas eficiente para la DMO
contar en el medio plazo con el input
informativo de oficinas de turismo en
los principales mercados emisores.

En definitiva, como colofén al marco
teérico presentado, se puede afirmar
que “el principal papel de las DMO
en una crisis o desastre estd
relacionada con dos actividades
clave: la comunicacién en la crisis
con los principales stakeholders o
publicos y el desarrollo y la puesta
en marcha de las estrategias de
marketing para la recuperacién de
la crisis” (Blackman y Ritchie, 2007,
46).

Metodologia. Entrevistas en
profundidad

Con el fin de conocer la preparacion
para la crisis de las entidades de
promocién del turismo en Galicia y
Espafia, y analizar cuales fueron sus
respuestas en el ambito de la
comunicacion, y las consecuencias que
tuvieron en la promocién del turismo
en el corto y en el medio plazo, se
recogieron de primera mano la
opinién de expertos del sector. Para la
obtencién de esta informacién se
realizaron dos series de entrevistas en
profundidad a expertos y personas
relevantes en el sector turistico en
Galicia y Espaiia, utilizandose como
apoyo un cuestionario
semiestructurado.
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La primera serie de entrevistas se
desarroll6 entre abril y mayo de 2005,
y se dirigi6 a doce responsables de
promocién y comunicacién de los
Organismos Regionales y Locales de
Turismo de Galicia. La segunda serie
de entrevistas tuvo lugar durante la
Feria Internacional del Turismo en
Madrid, en 2008. En esta ocasion
fueron entrevistados ocho expertos en
comunicacién y comercializacién de
diferentes Comunidades Auténomas
de Espafia. La toma de datos de las
entrevistas se realiz6 por medio de un
cuestionario elaborado para la
ocasion, tomando como base un
estudio de la Organizacién Mundial
del Turismo (Luhrman, 2005). En el
cuestionario se preguntaron aspectos
sobre la comunicacién, promocién y la
utilizacién de técnicas de investigacion
de mercados en situaciones de crisis
por parte de las personas con
responsabilidades para la toma de
decisiones. Las entrevistas se
estructuraron de acuerdo a las
acciones de comunicacién y
promocién desarrolladas antes,
durante y después de crisis en las que
habian estado involucrados, siguiendo
el siguiente esquema general:

- Antes de la crisis: Planificacion
de la comunicaci6on y
Disponibilidad inmediata de
estudios.

- Durante la crisis: Decisiones sobre
comunicacién y Técticas de
investigacién rapida.

- Después de una crisis: Flexibilidad
en la comunicacién y Empleo eficaz
de estudios.

En algunas entrevistas el cuestionario
no pudo aplicarse en su totalidad
debido a que algunas preguntas no
siempre recibfan contestacién por
parte de los entrevistados, por
desconocimiento o por no llevar a cabo
alguna de las medidas. Debido a este
motivo se optd por una aplicaciéon
menos rigurosa y permitir —en caso de
ser conveniente- contestaciones
abiertas, configurando asi un
cuestionario semiestructurado.

Un resumen de las conclusiones
obtenidas de esta aproximacién a la
gestion de crisis se presentan a
continuacién, tomando como punto de
referencia principal el caso de Galicia:
12 La responsabilidad de la
comunicacién y promocién no la tomé
la Organizacién Regional Turistica
encargada de elaborar y desarrollar los
planes promocién en condiciones de
normalidad. La situacién de crisis
provocé que las directrices de la
estrategia de comunicacién se
concentrasen en los primeros niveles
del gobierno de la Comunidad
Auténoma. No se puso en
funcionamiento una mesa de turismo
efectiva, ni durante ni después de la
crisis, aunque si se establecieron
contactos entre las instituciones de
turismo mas importantes de la
autonomia.

22 Existe una preocupacién por la falta
de coordinacién entre los distintos
organismos e instituciones. Todos los
encuestados manifestaron su acuerdo
de que la coordinacién es condicién
necesaria para la gestién del desastre y
la asignatura pendiente. Existen
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intereses de todo tipo, politicos,
culturales, histéricos, geogréficos que
impiden alcanzar un consenso entre
los diversos organismos.

39 Las estrategias de comunicacién y
promocién que se pusieron en marcha
estuvieron orientadas principalmente a
mejorar la imagen de Galicia como
destino, sin ligarse a un producto o
destino especifico. Al mismo tiempo se
impulsé la concienciacién de la
importancia del turismo entre los
propios residentes.

49 La campana de comunicacién y
promocién estuvo orientada casi
exclusivamente al mercado interior
espafol. En concreto, la campaia se
dirigi6é a aquellas comunidades
prioritarias para el turismo receptivo:
comunidades de Madrid, Barcelona y
las limitrofes con Galicia. Aunque se
realizaron acciones promocionales en
el extranjero, éstas fueron realmente
minoritarias y se limitaron a la
asistencia a alguna feria, y a una mayor
presencia del destino Galicia en los
planes de promocién de Turespaina'.
La auténtica campaia la realizaron los
medios de informacién internacionales
con la cobertura informativa de la
crisis.

52 El lema empleado en la campaiia es
elocuente, “Galicia viva”. Se quiso
pasar pagina y dar un nuevo contenido
al destino. Se quiso aprovechar el tirén
de la imagen de Galicia al estar
durante mucho tiempo en primera
plana de los medios de comunicacién.

Para algunos encuestados se pueden
extraer algunas oportunidades del
desastre:

- La propia concienciacién interna
hacia el turismo: Proyectos de
Excelencia y Dinamizacién de
zonas y comarcas que
seguramente no se hubiesen
puesto en marcha —o se hubiesen
retrasado indefinidamente- sino
se hubiera producido el desastre;
puesta en practica de planes de
limpieza permanente de playas;
ayudas a empresas turisticas
afectadas para la modernizaciéon
de las instalaciones y mejora en la
calidad de sus servicios; convenios
y acuerdos con asociaciones
profesionales; mejoras en las
infraestructuras ligadas a los
servicios y productos turisticos,
etc. son algunos de los resultados
que se han considerado positivos
en la gestion de la crisis.

- Galicia como centro de atencién
en los medios. Atencién y
atracciéon de una corriente de
simpatia de los potenciales
visitantes. Para algunos de los
entrevistados la exposicién de los
medios de comunicaciéon
contribuy6 a que el destino fuera
mas conocido en los mercados
emisores y a que las propias
autoridades y la sociedad en
general estuvieran mas
concienciadas de la significaciéon
del turismo en la zona.

10 Plan “Galicia Marks”
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Conclusiones

Ala hora de enfrentarse a una
situacion de crisis en un destino
turistico las DMO han de tener en
cuenta una serie de directrices que
pueden facilitar la tarea de la
comunicacién con el fin de recuperar
la confianza en el destino turistico y
acelerar el proceso de recuperaciéon.
Algunas caracteristicas y oportunidades
que vemos en la estrategia de
comunicacién en el caso de las marea
negras que han afectado a Galicia en
los dltimos afnos son las siguientes:

* La comunicacién debe orientarse a
los mercados y los consumidores,
transmitiéndoles una informacién
veraz, transparente, individualizada
y continuamente actualizada sobre
la situacién de operatividad de cada
uno de los lugares y destinos
turisticos. Este es el mejor
procedimiento para disipar la
percepcién de que no se puede
viajar a ese destino.

* La estrategia de comunicacién ha
de basarse en la investigacion de
mercados, que proporciona una
informacién fundamental para la
administraciéon, destinos y
operadores. En este sentido, es
importante conocer la evolucién en
el flujo de turistas y su tipologia
(motivaciones, gasto medio, origen,
destino, etc.).

* El desastre sufrido ofrece,
ademas, una nueva oportunidad,
en ocasiones dificil de conseguir
para un destino turistico, para
abordar una planificacién local

mas respetuosa con las exigencias
del medio ambiente. Esta
realidad debe ser comunicada a
la opinién publica ofreciendo al
destino una oportunidad
inmejorable para reorientarse
hacia unos parametros de mayor
calidad que sean ampliamente
conocidos por los turistas
potenciales.

La comunicacidon institucional
también debe dar a conocer que
efectivamente se han puesto en
marcha unos procedimientos
reglados de gestién de situaciones
de crisis y se han tomado las
oportunas medidas para la creacién
de equipos preparados para hacer
frente a esta labor.

El dano infligido por los vertidos
varia mucho de unas zonas a otras
dentro de un mismo destino. Es
preciso ser riguroso y delimitar
especificamente las zonas afectadas,
que en ocasiones estan localizadas
en puntos o focos contretos.
Conviene ser cuidadoso en la
comunicacioén, evitando generalizar
la magnitud del desastre a todo el
destino -y no siempre las noticias lo
han hecho- para no transmitir una
imagen errénea del dafio padecido
y causar un perjuicio a lugares
turisticos no afectados al generar
una percepcion falsa en turistas
potenciales.

Es necesario también realizar una
valoracion de los elementos sociales
y psicolégicos que con frecuencia
alientan la recuperaciéon de una
zona devastada. En el caso que nos
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ocupa, la corriente de solidaridad
generada ante el hundimiento del
petrolero y sus consecuencias en el
medio ambiente y en la vida de los
pueblos, debe ser analizada e
integrada en las estrategias de
comunicaciéon.

Las DMO parecen ser las entidades
idoéneas para la comunicacién de la
crisis y el desarrollo de la campana de
marketing y publicidad en prensa
escrita, radio y televisién, con el fin de
colaborar en los esfuerzos de
recuperacién. La comunicacién tendra

posible, en los aspectos positivos del
destino e informar a los futuros
visitantes del tiempo esperado de
recuperacién y de las mejoras previstas
debido a los esfuerzos de recuperacién
(WTO y WMO, 1998). En definitiva,
una funcién importante de la actividad
de la DMO en la crisis es la de servir
de fuente de informacién a los medios
de comunicacion, las autoridades
locales y los negocios turisticos con el
fin de asegurar que el mensaje que se
ofrece a la sociedad sea correcto, eficaz
y coherente con otros mensajes que
puedan estar emitiendo otras oficinas

que centrarse, en la mayor medida locales.
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