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Planificacion estratégica y gobernanza
en la recuperacion de destinos turisticos
afectados por desastres socio-naturales.
Un estado de la cuestion

Strategic planning and governance in the recovery of touristic
destinations affected by unnatural disasters. State of the question

Manuel Rivera Mateos manuel.rivera@uco.es
Universidad de Cérdoba, Esparia

Angel Guillermo Félix Mendoza afelix@espam.edu.ec
Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi, Ecuador

Resumen: A través de la sintesis y revisién sistemdtica de la literatura existente, este
trabajo realiza una aproximacion al estado de la cuestion sobre la gestidn de los destinos
turisticos tras su afectacién por desastres socio-naturales y la adopcién de modelos
estratégicos de actuacién para recuperar sus niveles de competitividad y sostenibilidad.
Para ello se analizan los estudios de caso existentes de diferentes regiones, identificando
los temas claves de investigacidn, las estrategias méds comunes, los puntos de conexién y
las metodologias mas innovadoras, asi como sistematizando las experiencias mds exitosas.
Una sintesis de sus caracteristicas muestra que, aunque aparecen ciertas regularidades,
los investigadores no han llegado a un consenso respecto a la seleccion de las variables
de andlisis y medidas que incluir en los planes estratégicos de recuperacidn tras la crisis
ni tampoco en la metodologfa mds idénea para su instrumentacién. Ningtin modelo
se puede considerar completo al contener tanto fortalezas como debilidades, pero tras
la discusién de sus resultados se plantean orientaciones aplicables a futuros casos de
destinos afectados en aspectos como la recuperacion de laimagen del destino, las acciones
de marketing, la cooperacidn entre actores, el sistema de gobernanza o la revalorizacién
de la oferta turistica.

Palabras clave: recuperacién de destinos turisticos, desastres socio-naturales,
gobernanza turistica, modelos de gestion estratégica del riesgo, sostenibilidad turistica.
Abstract: This paper systematically reviews strategic planning models implemented in
tourist destinations affected by natural disasters. For this, case studies from various
regions are analysed to identify key research topics, the most common strategies,
connection points, and the most innovative methodologies, as well as systematising the
most successful experiences. A synthesis of characteristics found shows that, although
certain regularities appear, researchers have not reached a consensus regarding the
selection of factors and measures to be included in the strategic recovery plans of
destinations after a crisis, nor in the methodology for its instrumentation. No model
can be considered complete because each contains strengths and opportunities, but
also limitations and weaknesses. After a discussion of results and validity, guidelines
are proposed for cases of affected destinations in aspects such as recovery of image,
marketing, cooperation between actors, governance system, or the revaluation and
requalification of the heritage offer and tourist services.

Keywords: recovery of tourist destinations, unnatural disasters, tourism governance,
strategic risk management models, tourism sustainability.
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1. Introduccidn

Los destinos turisticos estin sometidos cada vez con mayor frecuencia
a situaciones de crisis externas y vulnerabilidad derivadas de catdstrofes
naturales de diverso signo, que provocan mayores impactos en aquellos
territorios de desarrollo turistico acelerado y desordenado, sin planes de
prevencion y pocos medios materiales y humanos, asi como de mayor
concentraciéon de actividades turistico-residenciales o con tipologias
turisticas muy dependientes del aprovechamiento de sus recursos
naturales, como ocurre en las zonas litorales, las 4reas montanosas
y forestales o los valles fluviales, si bien esta problemdtica se ha
convertido ya en un fenémeno de escala global y no sélo reducido a
unos destinos especificos més conflictivos (Organizacién Mundial del
Turismo [OMT], 2003; Beirman, 2003; Ghimire, 2016b; Sigma Funds
Development, 2018).

Estos desastres socio-naturales son eventos espontdneos, repentinos
y, en su mayoria, impredecibles y no sujetos apenas a la posibilidad
de un control previo (Faulkner, 2001; Vega, Pérez, Espinosa y Borrés,
2014), de manera que pueden dejar a su paso enormes pérdidas
materiales y humanas en los territorios afectados y particularmente en
actividades econémicas como el turismo, que han podido representar
con anterioridad uno de sus principales instrumentos de desarrollo
(Aktas y Gunlu, 2005). No obstante, desde la década de los ochenta la
literatura especializada en analisis y gestién de riesgos naturales viene
orientandose hacia el enfoque de la vulnerabilidad socio-territorial en la
produccion del riesgo, de manera que las soluciones tecnoldgicas frente al
mismo son claramente insuficientes, ineficaces o hasta contraproducentes
(Aledoy Sulaiman, 2014). Esta tesis confronta directamente con la visién
tradicional y tecnocritica que establecia que los desastres relacionados
con fendmenos naturales eran sucesos fisicos extremos producidos por
la naturaleza de manera externa a cuestiones antrépicas y sociales y que,
por tanto, requerian soluciones e inversiones tecnoldgicas, un adecuado
control y monitoreo de la naturaleza y una gestién especializada (Bankoff,
Frerks y Hilhorst, 2004). En definitiva, los riesgos son consecuencia
no s6lo de los fenémenos naturales excepcionales sino también de las
condiciones de vulnerabilidad y desarrollo de las poblaciones y los
territorios afectados, de factores sociohistéricos y de la capacidad de
resiliencia, de anticipar, de prevision y de recuperacion del impacto del
impacto de esas amenazas naturales; de aqui la importancia de una buena
planificacién estratégica y gobernanza en la recuperacién de las zonas
afectadas.

Hoy dia se considera, no obstante, al sector turistico como una
industria de gran fortaleza y resistencia frente las crisis, con una capacidad
miés rapida de recuperacién que otros sectores de actividad econdmica
(Pike y Page, 2014), llegando a ser incluso un vector y tractor importante
del desarrollo socioecondmico general de muchos territorios (OMT,
2003; World Economic Forum [WEF], 2005; De Sausmarez, 2007).
Su conexién estrecha y tan directa con otros muchos sectores de la
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economia induce, de hecho, a las administraciones putblicas a concentrar
a menudo las inversiones iniciales para la recuperacién post-desastre en
el sector turistico con el objeto de conseguir retornos de inversién y
efectos de arrastre mas rapidos en el conjunto de la economia (Nagai,
2012; Ghimire, 2016b). No obstante, en un corto plazo la crisis suele
iniciarse con una importante reduccién de la llegada de visitantes, del
gasto medio y de las reservas realizadas y se puede extender ficilmente
a otros dmbitos territoriales cercanos o puede acrecentarse en el mismo
destino por una mala gestion hasta incluso terminar expandiéndose a
otros sectores de actividad (Beirman, 2003; Ritchie, 2004; De Sausmarez,
2007). Las consecuencias de los desastres socio-naturales en las empresas y
los destinos turisticos pueden ser muy negativas también por la sensacién
de inseguridad y desconfianza en el destino hasta tanto éste no vuelva
a su normalidad (Rodriguez-Toubes y Alvarez, 2013). Y no es sino a
medio y largo plazo cuando el turismo adquiere una gran capacidad de
recuperaciéon para convertirse en un motor de la misma gracias a su
cardcter de actividad transversal y muy conexionada con otras muchas
actividades econdmicas.

En cualquier caso, s6lo con una adecuada planificacién estratégica y
una gobernanza turistica eficaz se puede garantizar una recuperacién
y reconstruccién de las condiciones iniciales del destino o mejorar su
oferta turistica y sus niveles de competitividad, y mds aun si se quiere
convertir el sector turistico en un catalizador de la recuperacién general.
La tragedia sufrida por un desastre socio-natural puede conver- tirse
incluso en una nueva oportunidad para el desarrollo y recualificacién
del sector turistico superando errores del pasado (Luecke, 2005). Pero,
en caso contrario, de no existir una gestién eficaz y planificada, sélo se
agravarfa o amplificaria la crisis inicial. Por otra parte, el impacto de
los desastres socio-naturales no es ni mucho menos homogéneo a nivel
territorial, ya que unas zonas quedan més afectadas que otras, se recuperan
con mayor o menor rapidez, segun los casos, o incluso algunas pueden
verse beneficiadas a corto plazo por la llegada de visitantes que rehtyen
de las dreas més afectadas. Estas circunstancias, por tanto, condicionan
los planes y medidas que se adopten en cada zona y hacen mds necesaria
si cabe la gestion y planificacion de la crisis en un dmbito regional mas o
menos amplio (Wilks y Woore, 2003; Yang, Wangy Chen, 2011).

Por ello el estudio y analisis comparativo de las experiencias a nivel
mundial de recuperacién y planificacién de estos destinos turisticos
tienen un gran interés para la adopcién de estrategias adecuadas en un
futuro en otros territorios afectados y en las distintas fases del proceso de
su recuperacion, basdndose en casos exitosos que puedan ser transferibles
a nivel general, sin perjuicio de la necesidad de adaptacidn especifica a
las casuisticas territoriales concretas de cada destino. Particularmente el
estudio de estas experiencias internacionales puede servir para adoptar
las medidas que incrementen la resiliencia de los destinos turisticos tanto
desde el punto de vista medioambiental como socioeconémico frente
a los desastres, asi como para identificar las pautas mas idéneas para
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integrar la gestion general de estas catdstrofes naturales en la planificacién
y desarrollo turistico del territorio.

Pero lo cierto es que, aunque en la literatura existente, se subraya con
frecuencia la necesidad peren- toria de instrumentar medidas eficaces de
gestion de la crisis para una rdpida y eficiente recuperacion del destino, las
propias caracteristicas del sector turistico como la complejidad, diversidad
y fragmentacién de la oferta hacen que no exista un modelo de gestiéon
comunmente aceptado y de aplicacién general. No obstante, hemos
de destacar algunos modelos bastante referenciados como el de las 4R
(Wilks y Moore, 2003; De Sausmarez, 2004; Pennington ez 4l., 2010),
de continua actualizacién y redefinicién, de cardcter no sélo reactivo
sino fundamentalmente preventivo, y con cuatro fases caracteristicas:
reduccidn, preparacién, respuesta y recuperacion (Tabla 1). En particular,
habria que destacar la fase de preparacion, en la que deben de evaluarse los
riesgos a los que estd expuesto el destino y gestionar en consecuencia los
planes de gestion para las situaciones de desastre potenciales. Ademas, los
responsables turisticos tendrian que auditar estos planes, disefiar acciones
de respuesta a la crisis y adquirir habilidades para enfrentarse a ésta (Wilks
y Moore, 2003).

Tabla 1.
Modelo de las 4R de gestién de crisis post-desastre

- Vigilancia de la crisis e identificacion de riesgos, peligros, amenazas ¢ impactos.

- Politicas de observacion, diagndstico, seguimien to.

Reduccion - Politicas de cooperacion y seguridad.

- Protocolos y procedimientos de operaciones: anticipacion de problemas v posibles estrangulamientos
y refuerzo del personal de vigilancia.

- Evaluacion de riesgos

- Plan de Gestion de la crisis v lormacidn de personal especializado en la misma.
Planificacion del modelo actuacion para superar la crisis.

- Medidas de salud v de seguridad para los turistas y visitanies.

Preparacidn

- Planes de Comumicacion.
- Procedimientos de emergencia.

TS = Investigacion.
- Asistencia integral a las familias.
- Plan de fomento empresarial continuo.
Recuperacion | - Gestion v formacion de recursos humanos sector turistico.

Retorno a la normalidad del destine wiristico y las organizaciones implicadas

Fuente: Wilks y Moore, 2003; De Sausmarez, 2004; Pennington et al., 2010. Elaboracién propia

Si escasos son los ejemplos practicos de aplicacién de modelos de
gestién, tampoco son ni mucho menos frecuentes los instrumentos de
planificacién estratégica, pese a que muchos autores (De Sausmarez, 2004
y 2007; Asia-Pacific Economic Cooperation [APEC], 2006; Chacko y
Mareell, 2008; Yang, Wangy Chen, 2011; Campiranon y Ritchie, 2014)
defienden que ésta es tan importante como la gestidon y la ejecucion
prictica para prevenir o minimizar los efectos potenciales de la crisis,
desarrollar un plan de actuacién con los agentes implicados del sector
turistico, constituir un equipo de gestién y una estructura organizativa,
implementar una politica de informacién para reducir incertidumbres y
percepciones de riesgos, evaluar los cambios necesarios y establecer un

proceso de aprendizaje para gestionar la crisis (Aguirre y Ahearn, 2007).
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De hecho, pricticamente no ha sido hasta principios de este siglo
cuando se han comenzado a plantear modelos de gestion y planificacién
propiamente dichos (Faulkner, 2001; Ritchie, 2004; De Sausmarez,
2004; Evans y Elphick, 2005; Paraskevas, Altinay, Mclane y Cooper,
2013). Estos modelos, como sistemas que son de gestién de crisis,
pretenden plantear un marco sistémico y estructurado de actuacién
estratégica, integrando de manera proactiva a todos los elementos,
agentes, factores y variables afectados por esta situacién critica. No
obstante, se trata fundamentalmente de marcos tedricos que con
posterioridad a su formulacién han de ir contrastindose en casos
reales de desastres socio-naturales y, como consecuencia, mejorandose
y perfeccionandose para poder afrontar con mayor éxito la toma de
decisiones (Ritchie, 2004).

El proceso de manejo de desastres también se ha intentado caracterizar
a nivel general y para todas las situaciones de crisis (no exclusivamente
turisticas) por algunas organizaciones internacionales, como es el caso
de los Programas de las Naciones Unidas para el Desarrollo y el Medio
Ambiente (UNDP-UNEP), que identifican cuatro fases fundamentales
(Figura 1): Prevencién, Preparacién, Respuesta y Recuperaciéon (UNDP-
UNEDP, 2008; UNEP, 2008). Estas, a su vez, tal como defienden muchos
autores, conllevan una serie de procesos de planificacién y prevencion, a
saber: 1.) Evaluacién de riesgos naturales; 2.) Priorizacién de objetivos,
tareas y actividades de la comunidad; 3.) Identificacidn de los estandares
e indicadores de medida de la eficiencia y la eficacia de los objetivos
propuestos; 4.) Establecimiento de protocolos de coordinacién entre
actores implicados; 4.) Inventario de capacidades de la comunidad locales;
5.) Centro de mando para la gestién; 6.) Medios y actividades de
monitoreo y estrategia de comunicacién y promocion; 7.) Medicion y
evaluacién de los resultados y deteccidn de las desviaciones en su caso; 8.)
Acciones correctivas para mejorar la situacién generada y 9.) Sistema de
alertas.
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Figura 1.

El ciclo de gestién de los desastres socio-naturales
Fuente: UNDP-UNEP, 2008. Elaboracién propia

En gran medida, el enfoque estratégico de planificacion post-desastre
tnicamente centrado en medi- das reactivas de recuperacién ha venido
siendo reemplazado en las investigaciones mds recientes por la practica
mds proactiva de gestién y prevencién que busca comprender los distintos
impactos, identificar los riesgos derivados de cada uno de ellos, los medios
y capacidades para afrontarlos y las medidas de preparacién y prevencién
para reducir la exposicién a los mismos y limitar la probabilidad de
una futura crisis (UNDP-UNEP, 2008). De hecho, el ciclo de gestion
mencionado tiene como prioridad reducir la vulnerabilidad fisica, social,
econdémica y ambiental de los destinos y disminuir el impacto de
eventos naturales extremos mediante un marco estratégico proactivo que
incorpora una serie de variables en las diferentes fases del ciclo (ex-ante y
ex-post).

Para ello el marco estratégico de la Figura 1 prevé también seis fases
principales: respuesta, recuperacién, desarrollo, prevencion, mitigaciéon
y preparacion. Las tres primeras fases corresponden al llamado estado
expost, es decir, la respuesta que se da después de que ocurre un desastre,
tal como ayuda humanitaria y la reconstruccién de infraestructura y
equipamientos bésicos que muchas veces sirven como sistemas de soporte
de la actividad turistica. Las siguientes tres etapas ex-ante corresponden
a las medidas destinadas a la prevencién y mitigacién del impacto de
futuros desastres, que han de incluir normas y reglamentos de vinculacién
juridica. Y con la excepcion de la fase de “respuesta” inmediatamente
después de que ocurra un desastre todas las demds deberian tener en
cuenta los condicionamientos de tipo ambiental. En su conjunto las
distintas fases reflejarian finalmente el grado de preparacién de una
comunidad para enfrentar un desastre.

Otro organismo internacional, la Comisién Econdémica para América
Latina y El Caribe [CEPAL] (2015) divide la ctapa expost en tres
fases: respuesta de emergencia (inmediatamente después de la catdstrofe),
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rehabilitacién y recuperacién (inmediata o posterior a un periodo
de transicién en el que se restauran los servicios e infraestructuras
esenciales de la comunidad como los transportes y comunicaciones), y
reconstruccion (reemplazo de infraestructuras, servicios y sistemas de
produccion para mejorar condiciones anteriores y con nuevos estdndares
para mitigar la vulnerabilidad). En esta tltima etapa se integrarfan
también los aspectos ambientales y los estudios de zonificacién y
planificacién de los usos del suelo que puedan asegurar menores
impactos (o ninguno) en desastres socio-naturales futuros: por ejemplo,
medidas de conservacidn y restauracién de ecosistemas de manglares
costeros como barreras naturales contra los huracanes en los paises de
la regién del Caribe (Centro Agrondmico Tropical de Cooperacién,
Investigacién y Ensenanza-CATIE, PNUMA y Agencia Sueca de
Desarrollo Internacional [ASDI], 2005; UNDP-UNEP, 2008), los
estudios geotécnicos y la implementacién de normas y cédigos de
construccién antisismicos en los establecimientos hoteleros de Japén
(Nagai, 2012) o los mapas de riesgos comunitarios y planes de
contingencia de las Unidades de Gestiéon de Riesgos de los Gobiernos
Auténomos de Ecuador (Félix ez. a/., 2017; Félix y Rivera, 2018).

En relacién con todo esto, el objetivo de este trabajo es identificar
y sistematizar las experiencias internacionales de buenas pricticas en
la articulacién de planes, programas o proyectos de reconstruccién
de los destinos turisticos afectados por desastres socio-naturales y
medioambientales, asi como los factores clave que considerar para el
diseno e implementaciéon de modelos estratégicos y de gobernanza
turistica. Y para ello se han considerado las distintas aportaciones
interdisciplinarias de la investigacién especializada sobre el tema, que
puedan mejorar el tratamiento y la comprensién de este fenémeno
ciertamente complejo y la debida instrumentacién proactiva y preventiva
de una planificacion y gestién turistica més eficientes (Wilks y Moore,
2003; Ritchie, 2009). Partimos, en este sentido, de la hipdtesis de
que el desarrollo turistico sostenible y el bienestar comunitario exigen
en cualquier supuesto de crisis —y mdas aun en las de cardcter
medioambiental— de una planificacién estratégica y de una gobernanza
destinadas a su prevencion, preparacién, mitigacion de sus impactos y
recuperacion de los destinos turisticos.

2. Metodologia

En este trabajo se ha procedido, en primer lugar, a la sintesis y revisiéon
sistemdtica de la literatura existente para aproximarnos al estado de la
cuestion sobre la gestién de los destinos turisticos tras su afectacién
por desastres socio-naturales y la adopciéon de modelos estratégicos de
actuacion para recuperar sus niveles de competitividad y sostenibilidad.
Para esta revisién sistemdtica se han consultado numerosos articulos y
trabajos de diversas disciplinas y enfoques sobre crisis y desastres en
turismo, ademds de algunas revisiones anteriores de la literatura sobre
este tema (Pforr, 2006; Ritchie, 2004 y 2009; Buchanan y Bryman,
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2011; Mair, Ritchie y Walters, 2014; Orchiston e Higham, 2014; Yang,
Khoo-Lattimore y Arcodia, 2017). A partir de aqui se han seleccionado,
sistematizado y sintetizado las aportaciones cientificas mas relevantes
para obtener finalmente una serie de resultados, conclusiones y lecciones
aprendidas sobre lo que se sabe y lo que no acerca de este fenémeno
concreto, si bien centrandonos exclusivamente en los desastres socio-
naturales relacionados con fenémenos de caricter natural o ambiental.

La busqueda en bases datos y repositorios bibliograficos nacionales e
internacionales como Web of Science, Scopus, Science Direct, Scielo,
Emerald Publishing, Embase, Ebsco Host, Proquest, Google Académico
o Dialnet, entre otros, ha generado més de 75 articulos publicados en
revistas cientificas con revision por pares andnimos entre 1995y 2017, a
lo que hemos afadido la consulta de monografias y actas de congresos, asi
como de portales webs de organismos nacionales e internacionales para
localizar planes, informes oficiales y actuaciones de cardcter publico o de
ONG:s relacionados total o parcialmente con la recuperacion de destinos
turisticos post-desastre socio-natural.

Se han analizado finalmente de manera detallada 30 estudios de
caso sobre diversas experiencias a nivel mundial de reconstruccién de
destinos turisticos afectados por este tipo de desastres en el periodo
1995-2017 (Tabla 2) y que cuentan con informacién suficiente sobre la
evaluacion y andlisis critico de sus resultados como primer requisito para
su seleccion. Estas experiencias se han sistematizado y estructurado en
unas fichas de formato homogéneo y comparable donde, por un lado,
se han identificado los factores y elementos claves a la hora de disenar
las estrategias de actuacidn, el sistema de gobernanza y el modelo de
planificaciéon finalmente seleccionado y, por otro, se han evaluado los
resultados de los programas, planes y proyectos de recuperacién o, en su
caso, las acciones concretas que se hayan implementado.
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Tabla 2.
Experiencias y estudios de caso seleccionados y sistematizados
Tipo de Catastrofe Afio Pais Zona/Localidad Criterios cumplidos
Maremoto/Tsunami 2004 Tailandia Pucket 1,2y3
Tsunami 2004 Sri Lanka Arugam Bay 2
Maremoto/Tsunami 2006 Indonesia Pangandaran-Yogyakarta Iv4
Maremoto 2010 Chile Curicé-Maule 2
Terremoto 1995 Estados Unidos Los Angeles 2
Terremoto 1995 Japén Kobe 1,2y 4
Terremoto 1999 Taiwdn Chichi 1
Terremoto 1999 Colombia Armenia ly2
Terremoto 1999 Turguia lzmit-Estambul 3
Terremoto 2001 El salvador San Salvador 4
Terremoto 2007 Pern Pisco 1
Terremoto 2007 Chile Tocopilla 2
Terremoto 2008-2009 China Sichuan ly3
Terremoto 2010 Haiti Puerto Principe 4
Terremoto 2011 Mueva Zelanda Christchurch Iv4
Terremoto 2011 Japon Japén Oriental 3
Terremoto 2015 MNepal Nepal 3
Terremoto 2016 Ecuador Provincia Manabi 3
Terremoto 2016 Ecuador Alacames 2y 3
Huracan Mitch 1998 Guatemala Las Escobas 2
Huracdn Katrina 2005 Estados Unidos Mueva Orleans 2
Huracin Wilma 2005 Mejico Riviera Maya 3
Tifdn 2009 Taiwdn-China Zona Costera ly2
Inundaciones 1998 Australia Katherine 2,3y4
Inundaciones 2010 Peri Cusco 2y 3
Incendio Forestal 2003 Canadi Kelowna 3
Incendio Forestal 2000 Canada Kelowna 3
Incendio Forestal 1998 Australia Victoria 2,3y4
Avalancha 1999 Austria Galtar 1
Erupcidn volcinica 2017 Indonesia Isla de Bali 13y4

Destinos con estrategias y acciones turisticas relevantes post-desastre
Elaboracién propia

La seleccién de las experiencias y estudios de caso se ha realizado
asegurando la representatividad de los distintos tipos de desastres socio-
naturales mas comunes (terremotos, tsunamis, huracanes y tifones, riadas
e inundaciones, incendios forestales y erupciones volcdnicas), si bien hay
que aclarar que una buena parte de las investigaciones encontradas en la
revision bibliografica se refieren a terremotos y tsunamis o maremotos,
ya que son éstos de mayor ocurrencia e incluso de mayor impacto y
afeccién en la industria turistica y en destinos tanto emergentes como
maduros, de acuerdo con las estadisticas e informes oficiales existentes
(Alliance Development Works, 2012; WEF, 2018). Igualmente se han
tenido en cuenta diversos escenarios territoriales que han sido objeto de
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afectacién en todos los continentes (entornos urbanos y metropolitanos,
zonas rurales, 4reas litorales, paises desarrollados versus paises pobres o
en vias de desarrollo, etc.), aunque la concentracién mayor de riesgos y
catastrofes socio-naturales se registra en las regiones de Asia Meridional
y Oriental, archipié¢lagos del Pacifico y Oceano Indico, América Central
y El Caribe y la regién andina y costa del Pacifico en América del Sur, tal
como se senalan los informes anuales mas recientes del World Risk Report
y el Global Risks Report (Alliance Development Works, 2012; WEF,
2018), por lo que la mayor parte de los casos recogidos en la Tabla 1
corresponde a estas zonas.

Y, por ultimo, se han seleccionado las iniciativas que han cumplido con
al menos una de las caracteristicas o criterios principales que se relacionan
a continuacion e igualmente se han identificado con posterioridad las
que han contado con resultados més relevantes y visibles (enfatizadas con
color oscuro en la Tabla 2), tras la puesta en marcha de planes, programas
o0 acciones especificas de actuacidn turistica especificos que, al menos
parcialmente, pueden considerarse como experiencias de buenas pricticas
(Tabla 2). Los criterios cumplidos o no, segin los casos, a los que hacemos
referencia en esta tabla, y numerados correlativamente, son los siguientes:

1. Iniciativas y acciones especificas de reconstruccion de destinos
turisticos o de cardcter general que cuentan con programas,
proyectos o planes debidamente estructurados ¢ identificados
y con la concrecién suficiente de los organismos y agentes,
publicos y/o privados, intervinientes y/o financiadores, con
existencia de buen nivel de coordinacién y concertacién
interinstitucionales.

2. Estudios de caso con medidas que incorporaran acciones y
objetivos concretos y definidos de fomento y reactivacién de la
actividad turistica empresarial o de nuevos emprendimientos
turisticos tras el desastre, asi como de recuperacidon o nueva
creacidn de infraestructuras y equipamientos de soporte de la
actividad turistica claramente identificados.

3. Iniciativas con acciones espccialcs de comunicacién, marketing
y gestién del conocimiento en el destino turistico afectado,
asi como de promocioén de productos y segmentos turisticos
alternativos.

4, Experiencias con estructuras de organizaciéon y gobernanza
definidas y visibles, jerarquizadas, con distribucién interna de
responsabilidades, presupuesto especifico y temporalizacion de
las medi- das propuestas.

Las experiencias internacionales analizadas nos han permitido estudiar
los diversos modelos y procedimientos aplicados ademas de identificar
las lineas de accién con mejores resultados y mds comtiinmente aceptadas
por los expertos como buenas practicas que puedan resultar de interés
para su transferencia y aplicabilidad a otras catédstrofes socio-naturales
similares. Pero también se han tenido en cuenta, cdmo no, las casuisticas
territoriales especificas que obligan a realizar adecuaciones concretas de
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los modelos generales en funcién de comportamientos locales (tipos de
oferta turistica, estado de desarrollo de los productos y servicios, actores
implicados) y los impactos reales y la extension geogréfica de la catdstrofe
(destinos locales especificos, grandes regiones, espacios urbanos, rurales o
de naturaleza).

3. Resultados

Una de las claves observadas en los estudios de caso y experiencias
analizadas en la recuperaciéon de los destinos turisticos afectados por
desastres socio-naturales, es la denominada “resiliencia”, que hace
referencia a la capacidad de las comunidades locales y territorios para
promover el desarrollo endégeno de sus recursos materiales, econémicos
y sobre todo humanos y de organizacién social que permitan superar y
gestionar adversidades y crisis (Orchiston, 2013; Vega ez 4., 2014). En la
adopcion de unarespuesta ripida de recuperacién del destino la resiliencia
juega un papel ciertamente importante que hace referencia en el sector
turistico a la capacidad de resistencia y respuesta del destino frente a
las alteraciones y cambios que el medio natural ejerce sobre el mismo,
generando para ello la auto organizacién necesaria basada en una serie de
pilares que sustenten el desarrollo turistico sostenible tanto en el ambito
local, regional o global (Gutiérrez, Sancho, Szmulewicz y Cabrer, 2014;
Vega et al., 2014; Félix ez al., 2017; Espiner, Orchiston e Higham, 2017).

En definitiva, para comprender los desastres socio-naturales, no
solo se deben observar los dafos provocados desde el punto de vista
socioecondmico, sino que también se debe entender la catdstrofe desde
una perspectiva psicoldgica, ya que las poblaciones locales heredan
una serie de trastornos que les dificulta muchas veces seguir con el
curso normal de sus vidas y menos ain reaccionar con eficacia y
conviccion para superar la crisis. Ast, por ejemplo, investigaciones a nivel
mundial tanto en Latinoamérica como enChina, han demostrado que los
desastres socio-naturales ocasionan sintomas ansiosos y depresivos, estrés
postraumdtico, alteraciones del suefio, abuso de alcohol y otros problemas
en la interaccién familiar y elincremento de conductas violentas y hasta
suicidas (Chow et al., 2007; Madrid, 2012).

Las experiencias internacionales coinciden en la necesidad de realizar
un diagnéstico previo y preciso del nivel de afectacién territorial
del desastre y de sus principales impactos reales, identificando las
instituciones y agentes, tanto publicos como privados, que puedan
involucrarse en la reconstruccion del destino y los costes presupuestarios
y fuentes de financiacién necesarios para la articulaciéon del plan de
recuperacion (Huang, Tseng y Petrick, 2008; Yang ez al., 2011). En
numerosos estudios de gestién de crisis tras desastres socio-naturales
se han utilizado sobre todo metodologias cualitativas, habida cuenta
de la escasez de investigaciones previas, la necesaria realizacién de una
aproximacion al tema con el ob- jetivo de afrontarla con un mayor nivel
de conocimiento y las distintas casuisticas de crisis encontradas (Evans
y Elphick, 2005; Campiranon y Arcodia, 2007). El dimensionamiento
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de la catastrofe puede implicar, por ejemplo, la necesaria participacién
de organismos internacionales (OMT, Pacific Asia Travel Association-
PATA, United Nations Office for the Coordination of Humanitarian
Affairs-OCHA, PNUMA) y la donacién de cuantiosos fondos
econdémicos y de recursos en el caso de una incidencia extrema y
de importante extension geogrifica que supere las capacidades de
reacciéon de los gobiernos nacionales, como ocurrié con el tsunami
de 2004 en el Sudeste asidtico (Athukorala y Resosudarmo, 2005) o
con la reconstruccién del eje econémico cafetero tras el terremoto
de Armenia (Colombia) en 1999 (Fernindez y Mendoza, 2005);
casos éstos frecuentemente referenciados como ejemplos de planes de
reconstrucciéon. En cambio, en otros casos de menor repercusién y/o
con capacidades a nivel local bien desarrolladas y planificadas pueden
articularse planes de recuperacion efectivos sin contar con la respuesta
internacional, como en el ejemplo antoldgico de la reconstruccion de la
zona de Kobe en Japdn tras el terremoto de 1995 (Ando, 2008) o las
experiencias de turismo comunitario apoyadas por la ONG Mercy Corps
en Sri Lanka tras el tsunami de 2004 (Robinson y Jarvie, 2008) y la
desarrollada en Pert tras el terremoto de Pisco en 2007 (Agencia Espanola
de Cooperacién Internacional para el Desarrollo [AECID], 2008) .

La existencia de un plan de manejo y una estructura organizativa
formal con recursos y capacidad técnica, presupuestaria y de gestiéon
propia, es igualmente otra de las exigencias fundamentales mas sefnaladas
en los estudios consultados para hacer frente a la crisis post-desastre y
la propia prevencién de situaciones catastréficas en el futuro. Pero, en
cualquier caso, se manifiesta repetidamente en los trabajos analizados que
estos planes y estructuras han de contar con una adecuada transparencia,
gobernanza democritica y participacién activa y coordinada de los
actores turisticos implicados, tanto publicos como privados, y de los
stakeholders del sector que han de realizar un seguimiento de las acciones
proyectadas, evaluar los resultados y disponer de cierta capacidad decisoria
(Williams y Ferguson, 2005; Rodriguez-Toubes y Fraiz, 2011; Pulido
y Sdnchez, 2013; Félix y Rivera, 2018). En este sentido, el modelo de
gestion colaborativa en materia de turismo desarrollado, por ejemplo,
en la reconstruccion de Indonesia tras los tsunamis de 2004 y 2006
se ha sefalado como uno de los mas exitosos, ya que dispuso de un
Consejo Consultivo del mayor nivel que integré a todos los agentes
e instituciones involucrados, una direccién colegiada en materia de
gestion y coordinacién interadministrativa vinculada acertadamente con
las politicas de incidencia turistica del Estado y un organismo ejecutor
integrado fundamentalmente por profesionales cualificados en desarrollo
turistico regional (Campiranon y Ritchie, 2014). Otros ejemplos muy
citados de estructura organizativa bien definida son también los de
Victoria (Australia) tras los incendios forestales de 1998 (Cioccio y
Michael, 2007; Walters y Clulow, 2010); El Salvador (Umana, 2003) y
Haiti (Gobierno de Haiti, 2010). No obstante, en una parte importante
de los casos, atin cuando se han implementado medidas para aumentar
los niveles de resiliencia del destino, no ha existido un plan de gestién
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de riesgo especificamente elaborado para el sector turistico debidamente
institucionalizado. Y, como consecuencia, las estrategias de recuperacién
no han estado debidamente sincronizadas (Ghimire, 2016a).

Un punto en comtn que se ha podido distinguir también en la
mayoria de los destinos turisticos estudiados es la importancia dada a
la imagen del destino y su reputacién como factor clave después del
desastre, fortaleciendo la comunicacién entre los agentes interesados
y la Autoridad central o local para contrarrestar el sensacionalismo o
las crudas informaciones de los medios de comunicacién sobre dichos
desastres y que generen miedo e inseguridad en los turistas, de manera
que puede entenderse la gran importancia que adquiere el marketing
estratégico asociado, las estrategias de branding regional y la difusién de
los mensajes promocionales més efectivos (Faulkner y Vikulov, 2001;
Chacko y Marcell, 2008; Madrid, 2012; Mair, et al., 2014). Precisamente
la bsqueda de tranquilidad y entretenimiento por parte de los turistas
durante sus vacaciones es lo que provoca que su percepcion de riesgo se
incremente tanto en situaciones de crisis del destinoturistico, atin siendo
éstas leves, por lo que se convierte facilmente en muy vulnerable.

En el estudio realizado se han podido encontrar no pocos ejemplos
de como el sector turistico se ha recuperado de manera rapida y
mds importante que otros sectores de actividad a través de campanas
publico-privadas bien coordinadas de marketing, ademds de contribuir
significativamente a la recuperacién general del territorio afectado
(Beirman, 2003). Cabe destacar, en este sentido, cémo entre las acciones
de recuperacion de Tailandia y otras zonas del Sudeste asidtico tras el
tsunami de 2004 se priorizd la recuperacién de laimagen del destino entre
la demanda turistica, conexionando para ello la oferta, la infraestructura
y los equipamientos no dafiados por la catédstrofe con el argumentario
central de la promocién turistica en el exterior (APEC, 2006; OMT,
2005), después de diagnosticar, eso si, los cambios de comportamiento y
la respuesta de los turistas tras la crisis mediante técnicas de prospectiva.

Otros casos relativamente recientes como los desastres socio-naturales
sufridos en paises como Tailandia y Japén (Pike y Page, 2014;
Rittichainuwat, 2006), Nueva Zelanda (Orchiston ¢ Higham, 2014),
China (Yan, ez al,, 2011) o Islandia (erupcién del volcan Eyjafjalla en
2010), que provocaron una caida inmediata de las llegadas turisticas,
demuestran cdmo pueden recuperarse a corto plazo con los efectos
medidticos de solidaridad, curiosidad por conocer las zonas afectadas,
busqueda de experiencias y mayor proyeccion de la imagen del destino que
se produce en la etapa post-desastre aunque sea por motivos tragicos. Pero
para esto la estrategia més efectiva es brindar informacién que tranquilice
acerca de la situacién real existente y la declaracién publica sobre la
seguridad del viaje al destino afectado, mds atin si ésta se realiza por parte
de organismos internacionales como la OMT como en el caso de Islandia
en 2010.

En relacién con las estrategias de marketing para la revitalizacién
de la imagen del destino los estudios de caso mds recientes insisten
igualmente en la importancia de utilizar las nuevas tecnologias de la
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informacién y comunicacién (NTICS) para conectar eficazmente con
la demanda real y potencial, asi como con la “demanda latente” que
atin no ha podido viajar al destino por la situacién derivada de la crisis
(Yang ez al., 2011). En la experiencia, por ¢jemplo, de los terremotos
de Christchurch (Nueva Zelanda), se pudo identificar la importancia
critica de la gestién del conocimiento y la colaboracién y comunicacién
efectiva interinstitucionales a la hora de facilitar una respuesta inmediata
a los desastres, asi como para el posterior desarrollo e implementacién
de estrategias de comercializacién (Orchiston & Higham, 2014; Kausar,
Rosmalia, Imran y Stevenson, 2018). En el caso de las crisis turisticas
recientes de Egipto el andlisis detallado de contenidos de los informes
noticiosos, entrevistas de prensa, campanas de publicidad, politicas
de medios y estrategias de mercadotecnia de los agentes privados y
publicos, ha podido revelar la importancia del marketing inteligente en la
restauracion de la imagen positiva del pais y la recuperacion de los turistas
(Avraham, 2016).

No obstante, como hemos apuntado anteriormente, lejos de aplicarse
planes de recuperacion integrales y de integrar debidamente la actividad
turistica en los planes de gestion de la crisis, el enfoque principalmente
abordado en la mayoria de los casos es muy parcial y centrado basicamente
en las acciones de comunicacién y promocién turistica (Rodriguez-
Toubes y Fraiz, 2011; Rodriguez-Toubes y Alvarez, 2013). Resulta
sintomdtico también cémo la planificacién colaborativa y las formas de
gestion proactiva de las crisis del sector turistico derivadas de los desastres
socio-naturales no suelen ser ni muchos menos frecuentes y, por tanto,
estan mal estudiadas (De Sausmarez, 2004), lo que se refleja en una escasa
préc- tica en la adopcion de planes proactivos de respuesta de los destinos
para reducir y prevenir los impactos de futuros desastres socio-naturales,
ya que en su mayorfa las experiencias estudiadas solo cuentan con medidas
reactivas post-desastre para afrontar la recuperacién o respuesta a la crisis,
como el desarrollo de patrones de respuestay guias practicas, y, en cambio,
muy pocas actuaciones preventivas de cara al futuro (Pforr, 2006; Hystad
y Keller, 2008).

Dentro de las estrategias de cardcter reactivo relacionadas con la puesta
en valor de recursos patrimo- niales como la gastronomia, la musica,
la danza, las tradiciones ancestrales o el folclore, son, de hecho, muy
utilizadas en etapas tempranas de la recuperacion de los destinos turisticos
afectados tanto por ac- tores ptblicos como privados (Mendoza, 2017;
Gutiérrez eral., 2014; Félix ez al.,2017). Estas iniciativas se han practicado
en un intento de despertar la sensibilidad y el interés de potenciales
visitantes, sobre todo nacionales y de proximidad, potenciando algunos
segmentos emergentes como el turismo solidario y social, el “turismo
oscuro” o dark tourism (Frausto y Mota, 2015; Wright & Sharpley,
2018) y el turismo de eventos culturales y festivos para contribuir a la
recuperacién del destino (Tabla 3).
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Tabla 3.

Estrategias de turismo alternativo en destinos en crisis post-desastre

Segmentos y turismos especificos Productos y atractivos turisticos

Turismo etnografico-cultural

Festivales culturales de musica y folklore

Turismo gastrondmico

Festivales gastrondmicos

Turismo solidario

Ferias de Artesania

Turismo solidario y Dark Tourism

Tours solidarios por las zonas afectadas

Turismo de bajo coste

Ofertas y paquetes turisticos low cost

Turismo memorial

Eventos en memoria de victimas y damnificados por el desastre

Turismo experiencial

Turismo lento y convivencial con comunidades rurales e indigenas

Fuente: Estudios de caso. Elaboracién propia

Las politicas de fomento para las pymes turisticas y afines se atestiguan
también como otro aspecto fundamental que considerar desde el inicio
del plan de reconstruccién (Guajardo, 2012), siempre y cuando apoyen
toda la cadena de valor del sector productivo y comercial turistico local,
faciliten de manera efectiva el acceso a los recursos microfinancieros,
la asistencia técnica a las pymes y las iniciativas como los centros de
incentivo, el apoyo a planes de negocio, la capacitacién empresarial y
asociativa o la crea- cidn de soportes de informacién y promocién de la
oferta turistica, que han dado importantes resultados en algunos lugares
de Asia y el Pacifico como Australia y Japén (Faulkner y Vikulov, 2001;
Wilks y Moore, 2003; Walters y Clulow, 2010; Nagai, 2012). En la
mayorfa de los casos analizados resulta sintomatico que no sea frecuente
la planificacién proactiva por parte de los agentes de la industria turistica
mds pequefios, ya que en la préctica sélo las grandes empresas y operadores
turisticos tienen la suficiente capacidad de gestién para reaccionar de
manera competitiva y eficiente ante los desastres socio-naturales, adoptar
respuestas rdpidas y estructuradas y poner en marcha medidas preventivas
ante futuros desastres; de aqui la importancia de las acciones de fomento
de las administraciones publicas y las de mejora de las infraestructuras de
soporte bésicas para el buen funcionamiento del sector turistico que tanta
incidencia han tenido en algunos destinos afectados como Chile tras el
terremoto de 2007 (Guajardo, 2012; Mair ez al., 2014).

El subsector privado microempresarial se relaciona con pequefias
comunidades proveedoras de servicios turisticos que tienden a promover
estrategias de supervivencia en el mercado que estdn relacionadas con las
bajadas de precio y los productos low cost que s6lo suelen dar algunos
resultados a corto plazo, por lo que la evaluacién de las acciones y
necesidades de estos operadores turisticos locales y la puesta en marcha
de politicas de fomento mds efectivas para su adaptacién a la nueva
situaciéon del mercado turistico resultan esenciales (Espiner, ez al., 2017;
Orchiston, 2013). Algunas experiencias lideradas por empresarios locales
como la de Canctin (México) tras el desastre del huracin Wilma en
2005, que supuso el cierre de muchos negocios hoteleros, han servido
incluso para emprender reformasy mejoras de calidad y de recualificaciéon
de la planta alojativa postergadas desde hace afos gracias al cobro de
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las indemnizaciones de los seguros, de manera que han contribuido de
manera proactiva a una mayor competitividad del destino.

Por tltimo, en la gran mayoria de los casos de estudio se encuentra
la debilidad de la falta de un modelo claro de gestién y planificacién
del turismo tras el desastre y, en definitiva, de un plan de monitoreo,
seguimiento y evaluacién de resultados con indicadores cualitativos y
cuantitativos. El enfoque prioritario dado en la mayoria de los casos
analizados a las acciones de promocién y comercializacién después del
desastre, parece haber dado lugar a que se preste menor atencién a
otros aspectos importantes de la recuperacién e incluso a la planificacién
estratégica integral del destino como un todo (Mair, ez al., 2014).

En cualquier caso, entre los modelos de planificacién y gestién de
riesgos destaca por su perspectiva estratégica y su mayor citacion entre los
investigadores el de Faulkner (2001), consistente en un marco integral
para describir las etapas de respuesta proactiva de la comunidad y un
marco genérico para estrategias de desastres turisticos a través de seis
fases concretas: pre-evento, prodromal (desastre inminente), emergencia,
intermedia, de recuperacién a largo plazo y de resolucién (Tabla 4). Poco
después este modelo fue desarrollado por Faulkner y Vikulov (2001)
y llegd a aplicarse en no pocos estudios sobre desastres socio-naturales
(Peters y Pikkemaat, 2005; Evans y Elphick, 2005; Wang y Ritchie,
2010; Chen y Tsai, 2011; Mendoza, 2017), pero también sufri6 algunas
revisiones empiricas posteriores que, por ejemplo, introdujeron en la
penultima fase de recuperacién del destino tres subfases: recuperacién
de la infraestructura danada, respuestas de marketing y adaptaciones
al nuevo sistema (Scott, Laws y Prideaux, 2008). Los componentes
de este modelo implican, entre otras actuaciones (Hughey y Becken,
2016), unsistema de informacidn ¢ inteligencia del destino y sus agentes,
la evaluacién de riesgos, los protocolos de priorizacién, la auditoria
y evaluacién de capacidades de resiliencia de la comunidad local,
un plan de gestién de desastres (Quarantelli, 1996), un centro de
comando, la coordinacién con los medios de comunicacién y actividades
de monitoreo, un sistema de alerta de emergencias (Huang y Min,
2002), unarevision flexible del plan y el aprendizaje permanente de los
responsables y agentes implicados.
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Tabla 4.

Marco de reduccién del riesgo de desastres socio-naturales

Precursores:
+ Nombrar un lider y un equipo de gestion de
desastres
d i i B i i 'E“hlﬂﬁ" ﬂ:’! m.
mmmmr rmmr:gmm de
Pre-evenlo: « Esmblecer un marco de coordinacion, consultay | « Evaluacién de desasires potenciales y su
sistemas de comunicacion probahilidad de ocurrir
&mmmm « Desarrollar, documentar y comunicar la ~Dmmﬂnd:unmﬂmmngﬁnﬂhe
Glml':_l'Frlmﬂlédm md:ysﬁfmmdmm- impactos de desastres pol
EORAS . Dmnulhphnﬁdemnﬂngm:h frente a
« Educar a los interesados, empleados de | desasires socio-naturales
stakeholders y eiudadania
« Acuerdos compromisos  de  activacion
protocolos de emergencia
Maovilizacion:
i « Sistemas de aviso, incluyendo la gestion de los
Prodromo: miiss media.
Cuando un desastre es inminente | = Establecer un centro de comando de gestion de )
desastres Flanes de emergencia para desasires:
« Instalaciones de seguridad « ldentificar impactos probables v grupos de
riesgo
_ Acciones: « Pvaluar ks capacidades de la comunidad y
Emergencia: * Procedimientos de rescate / evacuacion visitantes para hacer frente a los impactos.
El efecto del desastre se siente y | + Alojamiento de emergencia y suministros | « Articular los objetivos de los planes de
€5 necesario actuar para proteger | - alimenticios emergencia individuales (para desasire
a las personas ¥ bienes principales. | = Servicios médicos / de salud especifico).
= Sistemas de monitores y comunicacion. ¢ ldentificar las acciones necesarias para
evitar o minimizar los impactos en cada
Recuperacion a cono plazo: elapa.
+ Sistema de auditoria / monitoreo de danos + Disenar perfiles estratégicos de prioridad
Intermedio: « Limpieza v adeceniamienty  bdsicos  de para cada fase del proceso de desasure.

-

equipamientos ¢ infraestructuras Revision continua a la luz de la experiencia

o do 5 i
Punto donde ks neceskiades a |, Analisis de evaluackon e imponancia del sector ¥ cambios en la estructura de organizacion

corto plazo de las personas han

sido atendidas v el foco principal Luristico. ¥ ¢l personal.
de la actividad es lﬁtaF:J.nm ?:‘ « Establecimiento de indicadores de seguimientoy | Adaptacion al nuevo sistema v a los
Hn,-wiu'ﬁ v la w'mm'_ﬁdad ala evaluacion de los planes. cambios en el emtorno.

« Estrategia de marketing turistico y comunicacion
con medios para reduccion de incertidumbre

+ Plan de Marketing v de promocion de productos
v segmentos turisticos alternativos,

normalidad inicial.

Reconstruccidn y re-evaluacion; « Gestion proactiva, planificacion
« Reconstruccion mss profunda de infraestructuras colaborativa con medidas de coordinacion
Recuperacion (a largo uipamientos danados. y  vinculacion  inlerinstitucionales v
. (. 2] . e de colaboracion publico-privada, mas

B i a2 1 e Rehabilitacion de dreas con dano ambiental. pu P

losel n LT | e e e e A aplicacién de lecciones aprendidas
] L « Restauracion de la confianza del consumidor | * Establecimiento de modelo de desarrolle
ser ﬂl!ﬂd::!m SO los empresarios, desarrollando planes de | turistico  horizontal  y  equilibrado
etapm. (anditoria, inversidn ¥ fomento. que promueva un aprovechamienio v
autoandlists, reconstitucion). « Incorporacion  de v lecciones valorizacion sostenibles de los recursos
didas y revision de las estrategias | naturales, ¢ paisaje v el parimonio
mlhchs. material e inmaterial,
Resolucion:
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establece un estado mejorado.

Fuente: CATUE, PNUMA y ASDI, 2005; APEC, 2006; UNDP-UNEP, 2008; UNEP, 2008 y CEPAL, 2015. Elaboracién propia

Por su parte, las organizaciones internacionales como UNDP-UNEP,
CEPAL o APEC (2006) suelen coincidir en sefialar que para que la
agencia responsable se prepare y responda de manera efectiva y proactiva
tras una situacion de crisis ha de establecerse un marco de reduccién del
riesgo de desastres que contemple diversas acciones necesarias (Figura 2):
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Figura 2

Marco de reduccién del riesgo de desastres socio-naturales
Fuente: CATUE, PNUMA y ASDI, 2005; APEC, 2006; UNDP-
UNEP, 2008; UNEP, 2008 y CEPAL, 2015. Elaboracién propia

1.

Un andlisis estratégico de los principales riesgos de desastres
que amenazan el destino (UNEP, 2008) y de sus posibles
impactos a nivel macro y micro en el entorno territorial.

Una direccién de gestién que ejecute las orientaciones
estratégicas tanto genéricas como especificas para lograr los
objetivos de la organizacién.

Cinco tareas secuenciales basicas para la gestion de desastres:
a.)Identificacién de los riesgos de peligro tras un fenémeno
natural y comprensién de la gama completa de efectos
probables y consecuencias; b.) Evaluacién de la vulnerabilidad
de la comunidad ante el riesgo y de su capacidad de
resiliencia, midiéndose en términos de tamafio, ubicacién
geografica, estado econémico, nivel de organizacidn y recursos
disponibles; infraestructura y capacidad de respuesta, entre
otros factores; c.) Desarrollo de un plan de preparacién
y mitigacién para abordar cualquier debilidad institucional
o sistémica que pudiera limitar el destino o la capacidad
de la comunidad para mitigar los riesgos de desastres; d.)
Implementar un plan que asuma las lecciones aprendidas para
reunir un banco de datos que sirva de aprendizaje, experiencia
einformacion de caraalaaccidn, y e.) Seguimiento, evaluacion,
revisién y actualizacién del plan para mayor eficiencia y mejora
de la resiliencia comunitaria en general (Ando, 2008).
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4, Un marco legislativo global a través del cual los estados
y los gobiernos locales, como la autoridad correspondiente,
puedan implementar sus estrategias de respuesta y establecer
un sistema de coordinacidn, integracién y colaboracién
mutuas con las agencias gubernamentales, ONGs vy
entidades comunitarias para el desarrollo de planes, sistemas,
procedimientos y procesos que incluyen las necesidades del
sector turistico.

5. Estrategia de implementacién y control de las estructuras
organizativas, de recursos humanos y financiacién, asi como el
establecimiento de roles especificos y responsabilidades en la
organizacién gestora para capacitar al personal para esos planes
y llevar a cabo su seguimiento, modificacién y actualizacion,
segtin los casos, asi como los instrumentos de simulacién de
siniestros y de educacién y sensibilizacién para la poblacién
local y los visitantes (Athukorala y Resosudamo, 2005;Kausar,
etal.,2018).

6. Estrategia de evaluacién, seguimiento y retroalimentacién
como parte importante de la planificacién estratégica y la
gestion de las organizaciones implicadas.

4. Discusion de resultados

No resulta facil, desde luego, aplicar estos modelos teéricos a los que nos
hemos referido en el apartado anterior si consideramos la dificultad de
establecimiento de indicadores medibles y adecuados para diagnosticar
la crisis, afrontarla, llevar el seguimiento de la respuesta y evaluar sus
resultados, asi como el limitado tiempo disponible para adoptar medidas.
Y, por otra parte, por la misma dificultad de obtener fondos econémicos
suficientes y de articular y poner en funcionamiento una estructura
organizativa e institucional para desarrollar el modelo adoptado, a lo que
hemos de sumar los problemas frecuentes de una burocracia lenta y poco
eficaz y los altos niveles de vulnerabilidad de numerosas poblaciones y
territorios de paises pobres o en vias de desarrollo, con escasa capacidad
para anticiparse a las catdstrofes socio-naturales y de resiliencia para
sobrevivir, resistir y recuperarse de su impacto.

Nos resulta cuando menos sorprendente, a la vez que contradictorio,
que los técnicos, expertos y funcionarios —e incluso cientificos— ligados
a la gestion del riesgo en la escala meso y/o local (los claim- makers)
defiendan, por un lado, las ventajas y funcionalidades del enfoque
integrado en la planificacién y gestién de riesgos socio-naturales, centrado
en los problemas de la vulnerabilidad y, por otro, persistan en la practica
y en numerosas ocasiones en la vision dominante y tradicional que
privilegia las soluciones meramente tecnoldgicas y de top-down, que
minimizan el tratamiento y el propio estudio de las causas que originan
la vulnerabilidad socio-territorial. Tanto es asi que frecuentemente las
distintas tipologias de modelos tedricos aplicados en los diferentes casos
y territorios analizados tienen un caricter meramente reactivo y no se
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asocian debidamente a las casuisticas locales o regionales de exposicién
de riesgos y a la propia experiencia y lecciones aprendidas (factores
sociohistéricos), como tampoco alos efectos des- iguales de los fenémenos
socio-naturales entre la poblacién y los diferentes subsectores econémicos
de actividad. Y, en definitiva, mucho menos ponen en cuestion los
modelos de desarrollo socioecondémico y territorial y de politicas ptiblicas
que pueden ser “productores de riesgos” o que, en todo caso, pueden
incrementar y agudizar los impactos de éstos.

Si la gestién y planificacion de cualquier destino turistico resulta
esencial para garantizar la calidad de los servicios, infraestructuras y
equipamientos con incidencia turistica, asi como su desarrollo integral en
términos de sostenibilidad y eficiencia para obtener resultados tangibles
a medio y largo plazo, mds atn lo es en el caso de la recuperacién
de los destinos afectados por desastres socio-naturales. En éstos se
han de conectar y complementar entre si los componentes y factores
claves descritos en parrafos anteriores, evitando una evolucién del sector
desordenada e improvisada y sujeta a impactos negativos que dificilmente
podrian afrontarse y minimizarse sin una planificacién previa que
potencie las potencialida- des enddgenas, fortalezca la competitividad del
destino en su conjunto y mediante procesos inclusivos y participativos
que detecten soluciones locales para los desatios derivados de la crisis post-
desastre.

Algunos modelos de gestion de riesgos ya referidos y propuestos por
la literatura cientifico-técnica (Faulkner, 2001; Ritchie, 2004; Keller y
Hystadt, 2008; Pennington-Grey ez 4l., 2010) han podido ser aplicados
con aceptable éxito en algunos casos, pero la eficacia de los modelos
tedricos depende, en fin, de que asuman que la vulnerabilidad y niveles
de resiliencia del destino turistico implican a las caracteris- ticas y
circunstancias especificas de una comunidad y un territorio, de un
sistema, con una determinada exposicién potencial y preexistente al
riesgo (vulnerabilidad fisico-ambiental) y una predisposicién o capacidad
de respuesta social a una amenaza natural (vulnerabilidad social), a lo
que hemos de anadir las particularidades ligadas al lugar o territorio
afectado. Y es que los desastres mal llamados “naturales” no son, de
hecho, consecuencia exclusiva de la accidén de la naturaleza, sino mas
bien de los problemas de desarrollo de las comunidades afectadas y de
la ordenacién del territorio y espacio geogréfico, lo que de- beria hacer
pensar en la busqueda de alternativas que creen espacios habitables y
destinos turisticos més seguros en el marco del desarrollo sostenible. En
otras palabras, como se ha comprobado en numerosos estudios de caso,
la magnitud del desastre no suele estar directamente relacionada con la
magnitud del evento natural o geofisico, como se comprueba, por ejemplo,
si comparamos los impactos de los terremotos de Japén y Pert acaecidos
entre 1960 y 1981 o los ocurridos en 2010 en Haiti y Chile. En todos
ellos se comprueba, en este sentido, que a mayor nivel de desarrollo y
resiliencia y con una amplia inversién y organizacion en la mitigacién y
prevencion de desastres, los impactos se minimizan considerablemente a
pesar de que aquéllos sean de mayor magnitud que en los paises pobres
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o en vias de desarrollo con menor capacidad de “absorcién” (resiliencia)
de dichos impactos. Y, por otra parte, el impacto de los desastres a nivel
subregional, como ha ocurrido en El Caribe ¢ Indonesia, sugiere que
los paises que presentan menos desarrollo relativo, mayor dependencia
del medio ambiente y natural para la produccién turistica y menos
diversificacién y tecnificacion de ésta, son los que presentan, de hecho, un
mayor impacto por desastres sobre la totalidad de sus economias, sobre
todo cuando la vulnerabilidad estructural, la falta de ordenacién sectorial
y la fuerte dependencia del sector turistico resultan manifiestas.

La necesidad de una respuesta ordenada y sistémica es, en cualquier
caso, fundamental y ha de partir de la sistematizacién de una serie
de acciones que sirva de engranaje e interrelaciéon cooperativa entre
los distintos actores de la actividad turistica en un contexto territorial
concreto. Aunque en primera instancia la gestion sea una iniciativa
tomada desde alguna administracién publica, como principalmente es el
caso del Estado central, no cabe duda de que la participacién efectiva y
la implicaciéon de todos los actores turisticos locales, tanto privados como
publicos, en todas las fases del proceso y a distintas escalas, es una de
las bases fundamentales del éxito en cualquier proyecto de planificacién
turistica territorial. Y a esto hemos de anadir el principio basico del
enfoque de la sostenibilidad turistica integral, aun cuando con el tiempo
este ultimo concepto se haya banalizado y desvirtuado hasta convertirse
en un mero discurso recurrente y oportunista de cardcter dialéctico y
de aplicabilidad prictica poco sustantiva (Pulido y Sinchez, 2013; Valls,
2005).

Larecuperacion del sistema turistico post-desastre debe estar precedida
por un esquema o mapa conceptual denominado modelo de gestion,
que en la practica ha de ilustrar a todos los componentes del sistema
productivo sobre su posicidn, funcionalidad y nivel de responsabilidad
dentro del mismo (Mendoza, 2017). Por tanto, se puede entender como
una guia del proceso productivo que se estd desarrollando dentro de
un destino, deberd responder a procesos comunicativos y de consulta
permanente bien pensados y discutidos y requerird igualmente de un
enfoque coordinado mediante un equipo democrético de gestiéon capaz
de involucrar a las organizaciones publicas y privadas con la prestacién
de servicios finales a los visitantes. La gestién el destino turistico ha
cambiado dejando de ser un mero instrumento al servicio de las empresas
turisticas para convertirse en el verdadero protagonista de una gestiéon
basada en la aceptacién de la incertidumbre como entorno de trabajo
y en la acumulacién progresiva, mediante un proceso participativo de
aprendizaje social, de conocimientos suficientes para comprender los
cambios que se van produciendo en un destino y reaccionar de manera
sistemdtica ante los mismos, adaptiandose y beneficidndose de la nueva
situaciéon (Pulido y Sinchez, 2013).

Una de las acciones que miés se han aplicado en los destinos turisticos
ha sido la promocién y mejora de la imagen del destino, pero siendo
ésta ciertamente importante lo cierto es que resulta ser insuficiente
sino se conecta con algunas estrategias de puesta en valor turistico de
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elementos patrimoniales, materia- les e inmateriales, antes olvidados o
infrautilizados y que debidamente integrados en una oferta turistica
diferenciadora pueden conformarse en un auténtico “salvavidas” en
momentos dificiles tras un desastre socio-natural. Analizada la capacidad
de resiliencia referida en parrafos anteriores se deben direccionar las
gestiones estratégicas de marketing y promocion turistica atendiendo al
publico que frecuenta el des- tino; fortaleciendo su imagen y favoreciendo
la satisfaccién y la calidad percibida por el turista a través de sus
elementos tangibles e intangibles (Rivera, 2013). La manera en cémo
se puede generar la confianza para motivar nuevamente viajes hacia el
destino afectado por el desastre, debe contemplar la rehabilitacién de las
infraestructuras y servicios turisticos bésicos, pero también revalorizar
el atractivo de los recursos patrimoniales (sobre todo inmateriales) que
aun sigan estando operativos, generando con ello nuevos productos y
oportunidades para el turismo local y regional (Beirman, 2003; Valls,
2005). Y lejos de emprender acciones aisladas y de limitado alcance,
la instrumentacién de una planificacién estratégica a nivel de disefo
y creacién de producto, promocién y comunicacién se revela como
fundamental.

Si realizamos un andlisis comparativo entre las técnicas empleadas en
los procesos de recuperacién frente a las consecuencias de los desastres
en los destinos turisticos, podemos afirmar que suelen ser muy similares
con independencia de la tipologia y distinta magnitud de aquéllos,
como de hecho ya habian sefialado organismos internacionales como
la OMT (OMT, 2003), el WEF (WEF, 2005 y 2018) y la Alliance
Development Works (2018). Pero, eso si, sélo en los casos donde se
ha aplicado una buena comunicacién transparente y realista con un
enfoque integral, incluyendo aspectos como las acciones de promocién,
proteccién y seguridad de los turistas y adaptacion al mercado real y
potencial mediante la segmentacién objetiva de la demanda, han tenido
realmente éxito en la revitalizacién del destino turistico afectado. En este
sentido, las estrategias de comunicacién han de aprovechar los cambios
de escenario post-desastre que suelen afectar al propio contexto fisico-
territorial del destino, la estructura de sus ofertas y servicios turisticos
y hasta el propio perfil de los visitantes. Y a partir de aqui puede surgir
una buena oportunidad para diversificar y re- cualificar la oferta turistica
y crear nuevos productos y atractivos que pongan en valor turistico
elementos patrimoniales (tanto naturales como culturales y materiales o
inmateriales) antes infrautilizados o simplemente no tenidos en cuenta.

Los avances experimentados por la planificacién estratégica post-
desastre y la gestién de riesgos conseguidos por diversos organismos
internacionales deberian ser tenidos en cuenta, como también los
modelos tedricos mds exitosos que hemos comentado. Pero hay que
advertir que estos procesos estin pensados realmente para una gestiéon
global de la crisis y, a nuestro entender, en muchos de ellos no se integra
de manera efectiva y adecuada la gestién concreta de la recuperacién
del sector turistico para que éste pueda contribuir a la revitalizacién
general del destino mediante efectos de arrastre con otros sectores
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de actividad econémica (Evans y Elphick, 2005). Asimismo, se ha
de seguir trabajando en buscar un equilibrio integrador y propositivo
entre las investigaciones generadoras de conocimiento critico y modelos
tedricos de aplicacion a niveles macro y meso y la exigencia atin mayor
de propuestas précticas y sustantivas que puedan ser susceptibles de
implementacién en los planes de gestién del riesgo en destinos turisticos, o
sea, orientarse hacia el enfoque denominado “Compensatory Disaster Risk
Management” (UNDP, 2004).

S. Conclusiones

La literatura y las experiencias de gestion de crisis y desastres socio-
naturales en el campo del turismo nos han hecho ver que, aunque estos
fenémenos no puedan ser previstos con antelacion suficiente ni tampoco
evitados completamente sus impactos, éstos pueden ser minimizados por
los gestores de los destinos afectados, tanto publicos como privados. Para
ellola extensién y aplicacién de los modelos tedricos y aplicados de gestion
de crisis y el desarrollo de investigaciones de cardcter interdisciplinario
que faciliten enfoques estratégicos, planes proactivos previos a la crisis y
marcos de actuacidon posteriores a la misma, resultan ser muy necesarios,
como también los referidos a los sistemas de evaluacién y seguimiento
de la efectividad real de la planificacién implementada. Y esto es si cabe
mds necesario en el caso de la industria del turismo por su frecuente
exposicion a las coyunturas de crisis y cambios importantes, pese a la
todavia relativamente escasa investigacion en este dmbito, que puede estar
motivada por la propia naturaleza caédtica y compleja de los desastres
socio-naturales, la dificultad de entenderlos y afrontarlos y la priorizacién
que suele darse por parte de las organizaciones a la atencién de otras
necesidades mds perentorias e inmediatas tras la catéstrofe.

El cambio de coyuntura de los destinos turisticos tras sufrir un desastre
ha sido afrontado durante mucho tiempo a través de modelos reactivos
y simplistas dominantes y no ha sido hasta fechas mas recientes cuando
se esta adoptando un enfoque proactivo y mas holistico para tratar
los problemas derivados de la crisis y el caos en los destinos turisticos
afectados por este tipo de desastres, de manera que la existencia de
planes de prevencién y preparacién exante se concibe hoy dia como una
medida sumamente eficaz, que debe implementar cualquier estructura
organizativa y de gestién para evitar o limitar la severidad del cambio
inducido por un desastre socio-natural.

Las aportaciones de distintas disciplinas que hemos podido identificar
en este trabajo estdn arrojando mads luz sobre la gestién de estas crisis
desde ambitos de investigacién tan diversos como la gestién empresarial
estratégica, la cultura organizacional, la planificacién de la industria
turistica, la gestién de la informacién, la comunicacién y la dindmica
relacional, la Geografia y los impactos de los desastres socio-naturales, la
gestion ambiental, las Ciencias Politicas o la Educacién para el Desarrollo
y la Gestién de Crisis. Pero han de reforzarse aun las investigaciones que
mejoren la comprension de los desastres socio-naturales y la gestién de las
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crisis derivadas desde distintas percepciones, con el objeto de orientar los
esfuerzos politicos, socioecondmicos, técnicos y logisticos para modificar
los resultados finales en beneficio de los colectivos afectados: por ejemplo,
desde la “Teorfa de la Gestién del Caos” aplicada al estudio de la
vulnerabilidad, impacto y “de multiplicacién” 3 frente a los desastres
socio-naturales, el enfoque positivista para cuantificar los niveles de
preparacion y capacidad de resiliencia frente a estas catastrofes, la vision
fenomenoldgica para explorar las actitudes, opiniones y comportamientos
de los diferentes agentes publicos y privados implicados y, cémo no, los
estudios de casos especificos sobre la afeccién y gestion de la crisis en la
industria y los destinos turisticos.

Asimismo, la gestién integral del riesgo de desastres ha de
encuadrarse necesariamente en politicas y acciones de desarrollo
sostenible debidamente adaptadas ¢ insertadas en las casuisticas locales
y subregionales de las comunidades y territorios afectados. Y entre esas
acciones deben incorporarse, por ejemplo, medidas esenciales como la
estimacion de riesgos existentes para adopcién de politicas de prevencion,
mitigacién y preparacién, asi como de la ordenacion territorial a nivel de
requisito bésico parala reduccién de los desastres y el desarrollo sostenible
general y también turistico en particular. La convergencia, en este caso,
entre el ordenamiento territorial y el desarrollo sostenible y la gestién
del riesgo, serfa, de hecho, una importante herramienta al incorporar la
dimension espacial para concretar planes y politicas en un determinado
territorio.

Un punto comun considerado en la mayoria de las experiencias
estudiadas es la importancia de la recuperacién de la imagen del destino
turistico a través de un plan de marketing especifico y las acciones de
comunicacién y promocién en permanente contacto con los medios de
comunicacién para incidir en los atractivos del destino y contrarrestar
paralelamente la publicidad negativa del mismo. En este sentido, yendo
mis alld de una publicidad convencional, se coincide en la necesidad
de utilizar herramientas de marketing que promuevan una “publicidad
afectiva” que capitalice emociones y conexiones con los visitantes
anteriores del destino y pueda atraer al mismo tiempo a turistas nacionales
y de proximidad sensibilizados con las consecuencias de la catistrofe
(Chacko y Marcell, 2008; Gutiérrez et al., 2014; Félix y Rivera, 2018).

Sin embargo, sigue existiendo un déficit importante en las visiones
proactivas e integrales de la gestién de la crisis en el turismo y en
materia de planificacidn estratégicay prevencion, pese alas oportunidades
positivas que podria conllevar de cara a la recuperacion de la demanda.
La planificacion puede plantear una serie de lineas maestras de actuacién
previamente consensuadas entre las instituciones y agentes implicados e
implementadas mediante mecanismos de cooperacién y coordinacién. En
este Ambito, la existencia de una estructura organizativa con un c')rgano
de representacién y de cohesién de todos estos agentes y con capacidad
competencial y ¢jecutiva real, se revela también como fundamental para
el desarrollo de los planes y acciones concretos en materia de turismo, que
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en cualquier caso han de estar alineados con un plan estratégico global del
sector.

La mayoria de los estudios y casos analizados vienen a coincidir en que
los destinos y agentes turisticos que se han preparado e implicado en una
planificacion previa a la crisis tienen una posicién de ventaja competitiva
frente a otros destinos que sélo han adoptado acciones reactivas tras la
misma. Y es que resulta fundamental conocer cudles son las practicas mas
adecuadas y utilizadas en la recuperacion y reactivacion de los destinos
turisticos tras una crisis por desastre socio-natural con el fin de calibrar
la aplicabilidad del modelo que se vaya a emplear. Por esto se requiere
atn de mds estudios de caso en destinos concretos y orientados a la
recuperacion del sector turistico con métodos y herramientas practicas
(Zhang, Li y Xiao, 2009), debidamente contrastadas, que vayan mds alla
del planteamiento de modelos meramente tedricos, que aporten datos
precisos derivados del trabajo de campo con las comunidades y negocios
locales y analicen la percepcién de la poblacidn residente, de los visitantes
y la de las propias instituciones y agentes implicados sobre la evolucién
turistica del destino después de la crisis.
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Notas

3 Concepto que hemos de entender como el conjunto de procedimientos
organizativos que aplicados de manera secuencial en una situacién de
caos intentan solucionar la desorganizacién y reorientar una crisis hacia la
rehabilitacién del territorio y la comunidad afectados.
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