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Resumen

La comunicacion, las redes sociales y las crisis reputacionales forman parte del dia a dia de la
opinion publica. Este Trabajo Fin de Grado navega a través de esos tres conceptos y explora
la comunicacion de gestion de crisis en el sector de la aviacion civil analizando y

comparando el caso de la compafiia British Airways en 2017 y el de Aena en 2024.

A lo largo del documento se analizan exhaustivamente ambos casos y se realiza una
comparacion entre ellos para descubrir como la creciente omnipresencia de las redes sociales
afecta de manera significativa a la forma en la que las empresas se comunican para buscar

mantener intacta su imagen reputacional.

Abstract

Communication, social networks and reputational crises are part of everyday public opinion.
This Final Degree Project navigates through those three concepts and explores crisis
management communication in the civil aviation sector by analysing and comparing the case

of British Airways in 2017 and that of Aena in 2024.

Throughout the document, both cases are thoroughly analysed and a comparison is made
between them to discover how the growing omnipresence of social networks significantly

affects the way in which companies communicate to keep their reputational image intact.

Palabras clave: comunicacion de crisis, gestion de crisis, aviacion civil, estrategias
corporativas, redes sociales
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1. INTRODUCCION

La comunicacién de crisis es un componente esencial de la gestion de las empresas,
especialmente en sectores como la aviacion civil, donde los imprevistos pueden afectar tanto

a la reputacion como a la actividad de las empresas involucradas.

En el contexto del mundo actual, tan regulado y con un gran nivel de exigencia en cuanto a la
seguridad y la experiencia de cliente se refiere, la manera en que una compaiia responde ante
una crisis reputacion ase convierte en un factor determinante para minimizar los dafios a su

imagen y recuperar la confianza de los consumidores.

Este Trabajo Fin de Grado (TFG) se centra en la comunicacién de gestion de crisis en el
sector de la aviacion civil, un sector en el que las decisiones y las respuestas deben ser

répidas y efectivas para evitar consecuencias negativas tanto a corto como a largo plazo.

En este trabajo se argumenta por qué una buena estrategia de comunicacion de crisis es
fundamental para un sector con un alto impacto mediatico como el de la aviacion civil. Se

presentan también los criterios de seleccion para elegir los dos casos analizados.

En el marco tedrico se presenta la base conceptual que guia este TFG, en la que se mezclan
teorias clasicas como la de los Grupos de Interés de Freeman con perspectivas mas actuales

como Situational Crisis Communication Theory (SCCT) de Coombs.

En el apartado de los objetivos se define que el objetivo de este TFG es explorar la
comunicacion de crisis en el sector de la aviacion civil mediante un analisis comparativo de
los casos de British Airways y Aena. La metodologia empleada es la definida por el autor
Yin, R.K en su estudio: “Case study research. Design and methods” de 2009 en el que se
detalla un proceso que sigue las siguientes fases: planificacion, preparacion, recopilacion,

analisis y comparacion.

En los resultados se presentan las evidencias encontradas a través del andlisis, entre las que
destacan que British Airways optd por una estrategia basada en la humanizaciéon y en la
calidad de los contenidos mientras que Aena prefirid la inmediatez y la informaciéon. Se
demuestra como han evolucionado las estrategias de comunicacion de crisis en apenas siete

anos.

En las conclusiones se reflexiona sobre los hallazgos, se evaluian las limitaciones del trabajo y

se proponen nuevas lineas de investigacion sobre la comunicacion de crisis.
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2. JUSTIFICACION Y ELECCION DEL TEMA

La eleccion de este tema se justifica por la importancia de la comunicacion de gestion de
crisis en la actualidad, particularmente en sectores con un gran impacto mediatico como la
aviacion civil. La capacidad de las empresas para manejar estas situaciones no solo depende
de su infraestructura y protocolos y de la efectividad de su comunicacion interna y externa.
Los medios digitales, las redes sociales (RRSS) y las expectativas de los consumidores han

transformado la forma en que se gestionan las crisis reputacionales.

Para abordar de manera adecuada el objetivo principal de este TFG, se ha optado por analizar
y comparar dos casos especificos que son muy representativos en la gestion de crisis en la
aviacion civil: el de British Airways en 2017 y el de Aena en 2024, relacionada con el fallo
en una plataforma de seguridad informatica de Microsoft que provoc6 miles de incidencias en
los aeropuertos. Estos casos son muy relevantes por el impacto que tuvieron en la operacion
de las respectivas compaiiias, y por las lecciones que ofrecen sobre la evolucion de las

estrategias de comunicacion de crisis a lo largo del tiempo.

El caso de British Airways en 2017 es especialmente relevante porque supuso una de las
crisis mas complejas y mediaticas en la historia reciente de la aerolinea. Un fallo masivo en
sus sistemas informaticos provoco la cancelacion de cientos de vuelos y dejé a miles de
pasajeros varados en diversos aeropuertos internacionales. La reaccion de la compaiiia, sus
decisiones de comunicacion, y los halagos y criticas que recibio, ofrecen una buena base para
estudiar como una empresa internacional maneja una crisis tecnoldgica y reputacional.
Ademas, en este caso se pueden analizar las primeras reacciones en el ambito de la
comunicacion digital y la gestion de la informacion a través de RRSS, una herramienta que,

en 2017, ya estaba consolidada.

Por otro lado, el fallo en los sistemas de Microsoft que afectd a Aena es un caso reciente que
refleja los nuevos desafios a los que se enfrentan las grandes compaifiias en un mundo cada
vez mas interconectado y globalizado y donde la rapidez y la precision de la informacion son
una prioridad. En 2024, Aena, el principal operador de aeropuertos en Espaia, se enfrent6 a
una crisis originada por un colapso en los sistemas de gestion de vuelos que causo retrasos en
los aeropuertos. El analisis de este caso permite observar como las estrategias de

comunicacion de crisis han evolucionado en los ultimos afios.



La comparacion entre ambos casos permitird identificar las estrategias de comunicacion
empleadas por ambas organizaciones y analizar la evolucion de estas practicas en un periodo
de apenas siete afios, en el que los avances tecnoldgicos y el cambio en las expectativas
sociales han transformado el panorama de la gestion de crisis. Asi, se podra obtener una
vision mas completa de las mejores practicas en el sector de la aviacion y extraer
conclusiones sobre como los profesionales de la comunicacion en el dmbito corporativo

deben adaptarse a los nuevos retos que surgen con cada crisis.

Se ha optado por estos dos casos para la elaboracion de este trabajo académico porque ambos
corresponden al sector de la aviacion civil y las crisis fueron originadas por motivos muy

similares, por lo que su analisis cobra especial relevancia.

Ademas, la diferencia de siete afios entre los casos permitirda analizar la estrategia de
comunicacion de crisis utilizada por ambas compafiias y valorar si las estrategias han

evolucionado con el paso de los afios.



3. ANALISIS DE SITUACION

La comunicacion de crisis es un aspecto fundamental para cualquier compatfiia, pero para un
sector como el de la aviacion civil puede llegar a serlo todavia mas al tener que gestionar
eficazmente situaciones que pueden afectar tanto al dia a dia de empresas e instituciones

como a su imagen publica.

Dos ejemplos de gestion de comunicacion de crisis en el sector de la aviacion civil son: el
fallo informatico que afect6 a British Airways en 2017 y el fallo informatico en los sistemas
de Microsoft que afectd a Aena en el verano de 2024. Dichos casos, permiten observar tanto
la actuacion de ambas compaiiias en un momento de crisis reputacional como comparar la

evolucion en el sector de la comunicacion.

En 2017, British Airways sufrid una crisis reputacional provocada por un fallo en sus
sistemas informaticos. Dicha crisis, derivo en la cancelacion masiva de vuelos y mas de
75.000 pasajeros afectados (Sanchez et al., 2017). La situacion evidencid la importancia de

una respuesta comunicativa inmediata. (Abdullah, A., & Ahmad, J. (2021).

La gestion de la comunicacion de crisis por parte de British Airways en 2017 manifesto la
importancia de una comunicacion efectiva en situaciones criticas. Segun un articulo
publicado por la consultora espafiola LLYC en 2017, antes conocida como Llorente y
Cuenca, especializada en comunicacion, gestion de la reputacion y asuntos publicos, la
transparencia, la rapidez y la empatia fueron los factores clave que mitigaron el impacto en
los pasajeros. Se enfatizd activamente en el uso de varios canales de comunicacidon para

garantizar claridad y transparencia. (Sara, N. (2017).

En esta crisis, los video comunicados fueron los protagonistas. La compafiia inglesa lanz6
videos explicativos de la situacidon con el objetivo de que los afectados pudieran poner cara 'y

humanizar a las personas que estaban intentando resolver el problema, (Sara, N. (2017).

Por su parte, el 19 de julio de 2024, un fallo sufrido en los sistemas de Microsoft a raiz de
una actualizacién defectuosa de la plataforma de seguridad informatica CrowdStrike, que
proporciona proteccion de cargas de trabajo en la nube y seguridad de terminales, inteligencia
contra amenazas y servicios de respuesta a ciberataques, afectdé a Aena, el principal operador
de los aeropuertos espafioles, y a muchos otros operadores alrededor del mundo. Mas de 400

vuelos tuvieron que ser cancelados, un 6,5% de las operaciones totales, las colas y las esperas


https://es.wikipedia.org/wiki/Plataforma_de_inteligencia_contra_amenazas
https://es.wikipedia.org/wiki/Plataforma_de_inteligencia_contra_amenazas
https://es.wikipedia.org/wiki/Ciberataque

de los aeropuertos significaron una crisis reputacional para Aena (20minutos, 2024, 19 de

julio).

La compaiiia espafiola, utilizd sus canales oficiales y RRSS para proporcionar informacion
actualizada sobre el estado de los sistemas y los vuelos, consiguiendo mantener a los
pasajeros informados sobre los avances de la situacion en tiempo real. En sus comunicados,
Aena especifico insistentemente que el incidente habia afectado a numerosas aerolineas y

aeropuertos alrededor de todo el mundo.

Fuentes como El Independiente (2024) destacaron que Aena habia sido clara en sus
declaraciones, al proporcionar de manera transparente cifras sobre la cantidad de vuelos
cancelados o el nimero de pasajeros afectados, lo que demostrd ante los clientes un intento

de asumir responsabilidades sin crear alarmismo.

British Airways en 2017, época atin alejada de la omnipresencia de las RRSS, optd por una
estrategia de comunicacion basada en la humanizacion y en la calidad de la informacion.
Mientras que, Aena en 2024, debido a la rapida evolucion de la gestion de comunicacion de
crisis hacia la digitalizacion en los ultimos anos (Castillo-Esparcia y Castillero-Ostio, 2019),

antepuso la celeridad y la cantidad de contenido en su estrategia comunicativa.



4. MARCO TEORICO

El sector de la comunicacion, y en especifico el sector de la comunicacién de crisis ha
experimentado un cambio muy significativo en la Ultima década. Su evolucion ha sido,

principalmente, influenciada por los cambios tecnologicos y culturales.

El impacto de internet y, en especial, de las RRSS, ha reconfigurado las estrategias y métodos
empleados en la comunicacidon de gestion de crisis. Hace 15 afios, en 2010, Castillo-Esparcia
y Carreton-Ballester hicieron un andlisis bibliométrico acerca de las investigaciones que
estudiaban la comunicacion de crisis en revistas espafiolas y provocaron un cambio
especialmente relevante en los patrones de investigacion y su aplicacion practica. Los autores
destacaron en su estudio varias tendencias, como la prevalencia de estudios cuantitativos, el
predominio del uso de encuestas y analisis de contenido o la equidad de géneros. Sin
embargo, la creciente digitalizacion y el ya asentado avance tecnologico han alterado dichos
patrones y han descubierto nuevos caminos para estudiar y analizar la comunicacion

empleada en las situaciones de crisis.
El impacto de la digitalizacion y estrategias de comunicacion en la actualidad

Desde el estudio ya mencionado de Castillo-Esparcia y Carreton-Ballester (2010), el analisis
de la comunicacion de crisis se ha transformado significativamente por la democratizacion de
internet y el uso de las RRSS. Segun un estudio publicado por Castillo-Esparcia y
Castillero-Ostio en 2019, mas del 30% de los articulos investigados ese ano hacian referencia
a los medios digitales como uno de los factores mas importantes en la gestion de crisis

reputacionales. (Castillo-Esparcia y Castillero-Ostio, 2019).

Dicho cambio ha generado una multidireccionalidad en las relaciones comunicativas que
antes no existia que permite una interaccion directa y abierta entre las compaiiias y sus

clientes o consumidores.

Autores como Eaddy y Jin (2018) han profundizado en el papel de los nuevos medios en la
comunicacion de gestion de crisis y destacan como plataformas como Twitter, X en la
actualidad, se han convertido en los canales preferidos por las empresas para mitigar los
efectos negativos de la imagen publica en situaciones comprometidas. Pero esa
transformacion de los medios de comunicacion también ha llevado a la creacion de nuevas
tipologias de crisis, adaptadas a los contextos digitales, que antes no suponian un peligro para

la imagen corporativa de las empresas.



La comunicacion de crisis ha adoptado enfoques més dindmicos con la necesidad de integrar
las teorias clasicas de la comunicacion con las nuevas realidades tecnologicas. Entre las
teorias que todavia dominan en este campo destacan: la Benoit’s Image Repair Theory
(Benoit (1995), que disend algunas estrategias para comprender situaciones de crisis tanto
personales como organizacionales, y la Situational Crisis Communication Theory (SCCT)
propuesta por Coombs en 2007 que sugiere que los gestores de crisis deberian adaptar las
respuestas estratégicas a la crisis con el nivel de responsabilidad y amenaza a la reputacion

que plantea la propia crisis.

No obstante, estudios mas recientes apuntan a la incorporacion de nuevas teorias, como la
Teoria del Encuadre o Framing. Dichas teorias ayudan a entender como las narrativas pueden
ser moldeadas en tiempo real a través de las RRSS (Holtzhausen & Roberts, 2009). En
concreto, El Framing se ha convertido en un paradigma multidisciplinar que permite abordar
globalmente el estudio de los efectos de los medios de comunicacion (Ardévol-Abreu, A.

(2015).

Ademas, la interaccion con los “grupos de interés” o “publico objetivo” es un tema de vital
importancia para las organizaciones a partir de la Teoria de los Grupos de Interés (Freeman,
1984). Se considera que las organizaciones estan compuestas por un conjunto de actores, a
los que denomina Grupos de Interés (stakeholders), que abarcan a inversores, trabajadores,
proveedores, clientes, administracion, o la sociedad en general. La teoria de Freeman enfatiza
en la necesidad de que las organizaciones gestionen las relaciones con sus stakeholders de
forma especialmente eficaz durante una situaciéon adversa para evitar que se generen

repercusiones negativas a largo plazo (Grappi & Romani, 2015).
Nuevos tipos de crisis y nuevos métodos de investigacion

Con los avances tecnologicos, se ha producido una diversificacion en las tipologias de crisis
reputacionales debido a la influencia de los medios digitales y las nuevas formas de
interaccion bidireccionales. Sirva de ejemplo, El European Communication Monitor (ECM)
de 2013, que introdujo una tipologia de crisis que incluia categorias como crisis
institucionales, financieras, laborales o incluso naturales (Louma-Aho, Moreno & Verhoeven,

2017).

Sin embargo, los estudios mas recientes sefialan que las crisis provocadas por los influencers
o la desinformacion en RRSS deben ser considerados como nuevos fenomenos que requieren

nuevos enfoques de gestion. (Sng, Au & Pang, 2019).
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A pesar de que los estudios cuantitativos y las encuestas continlian siendo utilizados, los
estudios cualitativos han ganado importancia. Se observa un aumento de investigaciones
cualitativas, como las entrevistas en profundidad o los “andlisis de caso”. Estas metodologias
ofrecen una comprension mas detallada de las reacciones emocionales y las percepciones de
los afectados, especialmente cuando se trata de nuevas crisis generadas por factores digitales

o sociales (Kim S, Johnson Avery E & Lariscy RW. (2011); Mikugova & Copikova, 2016).
La interdisciplinariedad en el estudio de las crisis

La interdisciplinariedad ya es una caracteristica de especial importancia en el estudio de la
comunicacion de crisis. Los enfoques multidisciplinarios que mezclan conocimientos en los
campos de la comunicacion, la psicologia, la tecnologia o la gestion han demostrado ser
fundamentales para abordar la complejidad de las crisis en el contexto actual. Segtn estudios
recientes, como los de Heath et al. (2019), la fertilizacion cruzada de métodos y teorias entre
disciplinas permiten generar soluciones mas efectivas y adaptativas ante las situaciones de

crisis (Ha & Boynton, 2014).

El sector de la comunicacion de gestion de crisis ha avanzado de manera muy significativa
desde los estudios iniciales realizados por Castillo-Esparcia y Carreton-Ballester en 2010. El
uso de nuevas tecnologias, el impacto de las RRSS o las transformaciones culturales han
redisefiado tanto las estrategias como los métodos de investigacion en el sector. En la
actualidad, la comunicacion de crisis exige enfoques mas flexibles, rapidos y enfocados en la
interaccion multidireccional, lo que ha marcado un cambio radical en como las

organizaciones abordan y gestionan las crisis reputacionales.
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5. OBIJETIVOS

Objetivo principal:

Explorar la comunicacion de gestion de crisis en el sector de la aviacion civil analizando y

comparando el caso de la compaiiia British Airways en 2017 y el de Aena en 2024.

Objetivos especificos:

1. Determinar la estrategia de comunicacion de crisis utilizada por British Airways en

2017.
2. Determinar la estrategia de comunicacion de crisis utilizada por Aena en 2024.

3. Comparar ambas estrategias y estudiar la evolucion de la gestion de crisis en el sector

de la aviacion civil.
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6. METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos de este TFG se ha utilizado la metodologia definida por el autor

Yin, R.K en su estudio: “Case study research. Design and methods” de 2009. En este estudio,

Yin, explica que la investigacion de estudios de caso es un "proceso lineal, pero iterativo".

Esta afirmacion esta respaldada por una imagen que se muestra en la primera pagina de cada

capitulo de su obra.

Cada capitulo contiene un paso en el proceso lineal del disefio del caso, a saber:

1.

2.

Planificacién y disefio
Preparacion
Recopilacion

Analisis

Comparacion

Este proceso guiara la metodologia de este trabajo.

Figura 1.

Diserio del estudio de caso. Nota obtenida de Yin, R.K. (2009)

Doing Case Study Research:
A linear but iterative process

Prepare

o 0 < Collect
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6.1. Fase 1. Planificacion y diseiio
Para el desarrollo de esta fase, Yin, R.K (2009), establece el marco conceptual y practico para
el estudio. Define las siguientes fases para alcanzar un estudio de caso de garantias:

e Definir la pregunta de la investigacion: ;Cual fue la estrategia de comunicacion de

crisis utilizada por British Airways y por Aena?

e Seleccionar el tipo de estudio de caso: En este TFG se realiza un estudio de tipo

descriptivo y explicativo.

e Establecer la unidad de analisis: En este caso, la unidad de andlisis es organizacional

al analizar dos empresas distintas dedicadas a la aviacion civil.

e Determinar los casos: Se analizan los dos casos antes mencionados en este trabajo

académico.

e Definir el marco teorico que guiara el analisis: véase punto 4 de este TFG.

6.2. Fase 2. Preparacion

En esta fase, el autor establece los procedimientos necesarios para recopilar los datos

pertinentes de manera eficaz.
e Naturaleza de las preguntas de investigacion y proposiciones: véase punto 5.

e M¢étodos de recopilacion de datos: En este TFG se realiza una bsqueda de archivos,
documentos y estudios en bases de datos como: Google Scholar, Mendeley,
ResearchGate, Academia.edu, BASE (Bielefeld Academic Search Engine) u
OpenAire, entre otros. Ademas, se utilizaran las RRSS para localizar evidencias de la

estrategia llevada a cabo en ellas en los dos casos analizados.

e Técnicas de andlisis: Andlisis de contenido (mensajes clave, tono, frecuencia...) y
Andlisis comparativo (evaluar similitudes y diferencias entre los dos casos

analizados).

e Criterios de andlisis: rapidez de la respuesta, transparencia, reaccion del publico y los

medios, uso de las nuevas tecnologias y RRSS.
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Justificacion del disefio seleccionado: En este trabajo académico se opta por un disefio
Integrado de casos multiples porque hay dos unidades de analisis principales.
Ademas, este disefio, definido por Robert K. Yin, permite una recopilacion teorica

para una posterior comparacion entre los casos analizados.

6.3. Fase 3. Recopilacion

Publicaciones de caracter general para la investigacion:

Babatunde, K. A. (2022).

Chavez Marquez, M., & Mercado Sédez, M. T. (2016).
Herranz de la Casa, J. M. y Marco Crespo, E. (2016).
Losada Diaz, J. y Velasco, J. M. (2018).

Medina Minguez, R. M. (2017).

Saura Pérez, P., y Garcia Garcia, F. (2012).
Soporteyatencion.es. (2024).

Stella, H. (2019).

Yin, R. K. (2009).

Zurro-Anton, N., Moreno, A., y Fuentes-Lara, M.C. (2021).

Publicaciones acerca de la comunicacion de crisis utilizada por British Airways en 2017:

Abbas, T. (2023, 8 de junio).

Abdullah, A., & Ahmad, J. (2021).

Cervera, J. (2017, 2 de junio).

LLYC. (2017, 29 de mayo).

Sanchez, R., Smith-Spark, L., & Cullen, S. (2017, 29 de mayo).

Sara, N. (2017, 30 de mayo).
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Publicaciones acerca de la comunicacion de crisis utilizada por AENA en 2024:
e 2(0minutos. (2024, 19 de julio).

o Acna. (s.f.). Aena recupera de forma progresiva los sistemas tras una incidencia

informatica mundial.

e Acna. (s.f.). Aena restablece sus principales sistemas tras el impacto de la incidencia

informatica mundial de CrowdStrike.

o Acna. (s.f.). Balance a las 19:00 horas del impacto de la incidencia mundial de

CrowdStrike en los aeropuertos espanioles.
e (Cadena SER. (2024, 19 de julio).
e EFE. (2024, 19 de julio).
e El Independiente. (2024, 19 de julio).

e Magariio, J. F. (2024, 19 de julio).

6.4. Fase 4. Analisis
6.4.1 El caso de British Airways

Dia 27 de mayo de 2017

British Airways sufri6 una importante averia del sistema informatico que afectd a sus
operaciones y a sus sistemas de control en todo el mundo. A raiz de dicho problema, se
vieron obligados a cancelar vuelos desde los aeropuertos internacionales de Heathrow y

Gatwick, dejando a muchos clientes tirados en las terminales.

A las 19:32 de la tarde del propio 27 de mayo, Alex Cruz, Chief Executive Officer (CEO) de
British Airways en aquel momento, emiti6 un comunicado en las principales plataformas

digitales. En concreto, en Youtube (Figura 2) y Twitter (actualmente X) (Figura 3).
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Figura 2

Comunicado del CEO de British Airways en Youtube

> M ol

Alex Cruz addresses British Airways IT issues - 27th May

e British Airways & n = /2 Gompartir L Descargar

Figura 3

Comunicado del CEO de British Airways en Twitter

British Airways

El comunicado, de menos de 2 minutos de duracién, destaca por la autenticidad de la empresa
al exponer la imagen del CEO, dando a entender que no hay nada de lo que preocuparse por
parte de los afectados, que estd todo bajo control. Ademas, Alex Cruz aparece vestido con un
chaleco de trabajo amarillo y el encuadre elegido es en unas oficinas con gente trabajando sin
descanso para que el espectador (en este caso cliente afectado) aprecie con sus propios 0jos

que ciertamente estan trabajando en solucionar la situacion.

Nada més empezar el video, y tan solo después de presentarse y de describir la problematica,
lanza este mensaje: “Sentimos mucho las enormes molestias que esto esta causando a
nuestros clientes y entendemos lo frustrante que debe ser, especialmente para las familias que

esperan salir de vacaciones”. Se puede apreciar como la estrategia utilizada por la compatfiia
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britanica era poner al cliente en primer plano. “Quiero agradecer a todos nuestros clientes la

gran paciencia que han demostrado hoy”, afade.

A continuacion, explica que su equipo “estd trabajando sin descanso para solucionar los
problemas”. Casi al final del comunicado expone: “instaria a los clientes en su lugar a buscar
actualizaciones en la cuenta de British Airways en Twitter, BritishAirways.com y los sitios
web de los aeropuertos de Heathrow y Gatwick”. Asi, estd dando una informaciéon muy

relevante para los afectados que en las RRSS estaban preguntando acerca de sus vuelos.

Para terminar, el CEO de British Airways, se vuelve a disculpar y vuelve a dar las gracias a
los clientes: “Siento mucho no tener mejores noticias todavia, pero puedo asegurarles que
nuestros equipos estan trabajando tan duro como pueden para resolver estos problemas.
“Gracias de nuevo por su paciencia y comprension. Daremos mas informacion cuando la

tengamos”.

Ese mismo dia, el propio 27 de mayo de 2017, la cuenta oficial de Twitter de British Airways
se mantuvo muy activa contestando a todos los clientes afectados que preguntaban acerca de
la situacion. Pero existen dos publicaciones significativas (Figura 4 y Figura 5) del tono
elegido por la compafiia para afrontar una crisis de estas caracteristicas. El Community
Manager (CM) de British Airways respondia a un tuit de una persona que le etiquetaba y le
preguntaba: “;Habéis probado a apagarlo y encenderlo?”, a lo que el CM respondio: “Si, lo
hemos intentado, Joe, pero desafortunadamente no es tan facil. jGolpearlo tampoco ha

'9,

funcionado

Figura 4

Tuit respuesta del CM a un usuario
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Post

That Joe Guy #BLM e
Have you tried turning it off and on

W

again?

British Airways @ @

Yes, we did, Joe, but unfortunately it's not that simple.
Hitting it didn't work either! “BS
Google

Si, lo hicimos, Joe, pero desafortunadamente no es tan
sencillo. {Golpearlo tampoco funciond! *BS

Ademas, agradecieron a todas las personas que les escribian diciendo que entendian la
situacién como en este ejemplo:

Figura 5

Tuit respuesta del CM a un usuario

4. Steve Gracey

ﬁ Feeling for the guys

BN British Airways %

Hi Steve, we really appreciate your kind words, it's been
a very difficult day for our colleagues around the
business. “Fiona

Google

Hola Steve, realmente apreciamos tus amables palabras. Ha
sido un dia muy dificil para nuestros colegas en la empresa.
“Fiona

La respuesta corporativa de British Airways el mismo dia de la crisis se hizo esperar algunas
horas, pero aparecié de forma contundente. Decidieron apostar por que los clientes afectados
vieran a las personas detrds del error, cuidando al detalle el encuadre, el tono, el discurso e

incluso la vestimenta elegida para el comunicado.

Dia 28 de mayo de 2017
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Transcurridas ya 24 horas desde el inicio de la crisis, la situacion no se habia solucionado en
su totalidad, aunque si en mayor parte. Lejos de dejar pasar la situacion al verla controlada,
British Airways decide sacar otro comunicado de Alex Cruz a las 14:36 del 28 de mayo en

forma de video en Youtube y Twitter (Figura 6).

Figura 6
Comunicado del CEO

British Airways %

Alex Cruz's updated customer message - 28th May 2017
Our Chairman & CEO, Alex Cruz, would like to update our customers and

affected passengers following yesterday's significant IT problems. L OB

Alex Cruz's updated message to customers - 28th May 2017
Goult

W
G B"‘_'S" A'“_“_ys RN sucribirme 2> Compartt Descargar

El comunicado, titulado: “Alex Cruz's updated costumer message”’, empieza con una
presentacion muy clara: “Soy Alex Cruz, de nuevo aqui”, queriendo dar a entender a los

clientes que ha estado presente en todo momento.

En este caso, ya no lleva el chaleco de trabajo amarillo, pero tampoco lleva la americana del

traje puesta. El encuadre es muy parecido al del dia anterior.

El mensaje empieza describiendo cémo ha evolucionado la situacion: “Muchos de nuestros
sistemas informaticos han vuelto a funcionar hoy, y mis compaferos de toda la aerolinea

estan trabajando muy duro para restablecer nuestro programa de vuelos y conseguir que el
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mayor nimero posible de nuestros clientes puedan salir de viaje. En Gatwick, estamos
operando casi a pleno rendimiento, aunque algunos vuelos pueden sufrir retrasos. En
Heathrow, planeamos volar todos nuestros servicios de larga distancia, pero los efectos de la
interrupcion de ayer daran lugar a retrasos. Lo mismo ocurre con nuestros vuelos de corta

distancia, y hay algunas cancelaciones de vuelos de corta distancia’-

Mantiene un tono muy informativo y serio en la primera parte del discurso y continia
dirigiéndose directamente a los afectados: “Algunos de ustedes se han perdido las vacaciones,
otros se han quedado tirados en el avién y otros se han visto separados de sus maletas.
Muchos de ustedes se han visto atrapados en largas colas mientras esperaban informacion. En
nombre de todos en British Airways, quiero disculparme por el hecho de que hayan tenido

que pasar por estas experiencias tan duras, y agradecerles su paciencia y su comprension”.

Para terminar, vuelve a dar la informacién necesaria sobre cémo solucionar la problematica:
“Por favor, aytdenos asegurandose de que ha informado de la pérdida de su maleta en
BritishAirways.com y de que ha incluido toda su informacion de contacto. Si ha decidido no
viajar este fin de semana después de todo, puede volver a reservar para fechas alternativas en
cualquier momento hasta finales de noviembre, o puede obtener un reembolso. Todos mis
compaieros de British Airways, tanto en tierra como en el aire, estan haciendo todo lo
posible para que nuestras operaciones vuelvan a la normalidad lo antes posible. Ain no lo
hemos conseguido, pero estamos haciendo todo lo posible para solucionar el problema.

Daremos mas informacion cuando la tengamos”

29 de mayo

Transcurridos dos dias desde el inicio de la crisis, British Airways opta por una video
entrevista al CEO para responder a las preguntas mas repetidas entre los clientes afectados.
En este caso, el video se publica a las 18:29 de la tarde y Alex Cruz ya vestido con el traje

completo. Se publica de nuevo en Twitter y Youtube (Figura 7 y Figura 8).

Figura 7

Publicacion en X redirigiendo a la entrevista
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British Airways &%

Our Chairman and CEO, Alex Cruz, apologises for the disruption caused
by the recent IT system issues and...

Alex Cruz discusses IT system issues 29 May 2017

Figura 8

Entrevista al CEO de British Airways en Youtube

La duracién del video, en este caso, es inferior a tres minutos y parece estar grabado en las

mismas oficinas que los dos anteriores.
Transcripcion de la entrevista:
Pregunta: Alex Cruz, director ejecutivo de Bush Airways. Alex, ;como va la operacion hoy?

Respuesta: Bueno, estamos totalmente centrados en asegurarnos de que las necesidades de

todos nuestros clientes sean atendidas durante el resto del dia.
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Estamos funcionando al 95%, aproximadamente, algo mas del 95% de los vuelos. Eso
significa todos los vuelos de larga distancia en Heathrow, la mayoria de los vuelos de corta
distancia, algo mas del 90% de los vuelos de corta distancia en Heathrow y todos los vuelos
en Gatwick. Nos aseguraremos de que mas de dos tercios de los 75.000 pasajeros afectados

desde el sabado, habran llegado a sus destinos finales al final del dia de hoy.

Por lo tanto, estamos trabajando muy duro para asegurarnos de atender sus preocupaciones.
Por supuesto, estamos absolutamente, profusamente, pedimos disculpas por estos
acontecimientos. Lo sentimos mucho. Sabemos que ha habido muchas experiencias
personales, gente que no ha podido irse de vacaciones cuando queria, acontecimientos
personales, gente esperando en el aeropuerto, largas colas. Sentimos mucho lo que ha
ocurrido y estamos absolutamente comprometidos a asegurarnos de que cumplimos con
nuestras obligaciones, especialmente desde el punto de vista de la compensacion a los
pasajeros. Y mucha gente, muchos clientes estan preocupados sobre donde encontrar

informacion sobre los gastos en los que pueden haber incurrido.
Pregunta: ;Cudl es el mejor lugar para obtener esta informacion?

Respuesta: En este momento, cuando se entra en BritishAirways.com, hay un lugar en el que
se puede hacer clic a la derecha de la pagina de inicio que ofrece la informacidon mas reciente
y todas las directrices sobre qué hacer si se ha visto afectado por este suceso en particular.
Puede encontrar todos esos detalles de nuevo, BritishAirways.com, directamente en la pagina
de inicio.

Pregunta: ;Coémo pueden los clientes estar seguros de que esto no va a volver a ocurrir?

Respuesta: Claramente, el sabado por la mafana, tuvimos una subida de tension, como
informamos de nuevo el sabado. Afectd a nuestros sistemas de comunicacion. Ahora nos
estamos centrando en asegurarnos de que se atienden las necesidades de todo el mundo.
Haremos una investigacion en profundidad para asegurarnos de que llegamos al fondo de por
qué ocurrid esto exactamente y reaccionaremos. Por supuesto, esto no volvera a ocurrir en

British Airways.

Tabla 1

Comunicaciones de British Airways durante la crisis
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Numero de videos realizados 3

Temas mas mencionados Disculpas, urgencia, estamos trabajando
Localizacion Oficinas
Frecuencia 1 aldia
Protagonista CEO

Nota: Elaboracién propia

6.4.2 El caso de Aena

El 19 de julio de 2024, un fallo sufrido en los sistemas de Microsoft a raiz de una
actualizacion defectuosa de la plataforma de seguridad informatica CrowdStrike, que
proporciona proteccion de cargas de trabajo en la nube y seguridad de terminales, inteligencia
contra amenazas y servicios de respuesta a ciberataques, afect6 a Aena, el principal operador
de los aeropuertos espafioles. Mas de 400 vuelos tuvieron que ser cancelados, un 6,5% de las
operaciones totales, las colas y las esperas de los aeropuertos significaron una crisis

reputacional para Aena (20minutos. (2024, 19 de julio).

El 19/07/2024 a las 8:17, Aena proporciona la primera informacion acerca de lo ocurrido a
través de su cuenta oficial de X (Figura 9). La publicacion alcanza 497.000 visualizaciones,

427 reposts y 76 respuestas.
Figura 9

Primera publicacion en X de Aena el dia de la crisis
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s ﬂ_;ena (]
@aena

Debido a una incidencia en el sistema
informatico, se estan produciendo
alteraciones en los sistemas de Aena y
en los aeropuertos de lared en
Espana, lo que podria provocar
retrasos. Estamos trabajando para
solucionarlo lo antes posible.

Mientras, las operaciones se estan
desarrollando con los sistemas
manuales.

La publicaciéon es puramente informativa y la cuenta oficial de X de Aena no responde a
ninguno de los afectados, pero destaca por su celeridad. Muchas de las personas que

responden aun no eran conscientes de que era un problema de escala mundial.

A las 9:24 del mismo dia, y ante el revuelo que se habia formado, Aena vuelve a publicar en
su cuenta oficial de X (Figura 10) para informar cudles eran las partes afectadas y para
demostrar que estan trabajando en ello. Cabe destacar que hacen referencia al problema
como: “incidencia técnica global”, para hacer hincapié en que no es un fallo provocado por

Aena. La publicacion cuenta con 107.000 visualizaciones.

Figura 10

Segunda publicacion en X de Aena el dia de la crisis
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Lom Aena &
@aena

La incidencia técnica global esta

afectando, sobre todo, a facturacion y

a los puntos de informacién al

pasajero, pero ya se estan levantando

en contingencia algunos sistemas.

Seguimos trabajando con todas las
partes implicadas.

L o Aena @@aena - ‘1“;3'

Debido a una incidencia en el
sistema informatico, se estan
produciendo alteraciones en los
sistemas de Aena y en los
aeropuertos de la red en Espairia,
lo que podria provocar retrasos.
Estamos trabajando para
solucionarlo lo antes posible.

Mientras, las operaciones se
estan desarrollando con los
sistemas manuales.

Ni una hora después, a las 10:19, Aena vuelve a publicar en X (Figura 11) y lanza una nota de
prensa (NDP) (Figura 12). En los dos canales utilizados el mensaje que quieren transmitir es
muy claro: estamos trabajando en ello y el problema esté afectando a todo el mundo. Tanto es
asi, que en la publicacion de X solo le dedican una frase a algo que no sea explicar que la

incidencia es global.
Figura 11

Tercera publicacion en X de Aena el dia de la crisis
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vy Aena <9
@aena

Aena esta ya recuperando algunos de
sus sistemas, después de haber
sufrido los efectos de una incidencia
informatica mundial que afecta a
empresas de todo el mundo.

Todos los aeropuertos estan
operativos pero en algunos procesos
se opera con mas lentitud.

Las aerolineas y aeropuertos de otros
gestores internacionales tambien estan
tratando de recuperar sus sistemas.

o o Aena @@aena - .:gl

La incidencia técnica global esta
afectando, sobre todo, a
facturacion y a los puntos de
informacion al pasajero, pero ya
se estan levantando en
contingencia algunos sistemas.

Seguimos trabajando con todas
las partes implicadas.
x.com/aenalstatus/18...

En la NDP publicada en la pagina web oficial de Aena, repiten el mismo mensaje.
Titular: Aena recupera progresivamente los sistemas tras una incidencia informatica mundial.

Segundo subtitulo: Hay aerolineas y aeropuertos de todo el mundo afectadas por el mismo

incidente.

Ademas, en la NDP, redirigen a X donde, dicen, irdn dando més informacion.

Figura 12

Primera NDP de Aena en su pagina oficial
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aeropuertos .
439"5 parati Corpe

Sobre Aena Filiales de Aena i6 RC ibilidad ambiental Transparencia Trabajar en Aena Prensa

Inicio > Corporativa > Prensa > Notasdeprensayfotonoticias > Aena recupera deforma progresiva los sistemas tras una incidencia informética mundial

Aena recupera de forma progresiva los sistemas tras una
incidencia informatica mundial

< Volver a notas de prensa

I«
N

19 de julio de 2024

Todos los aeropuertos de |a red en Espania estan operativos y los vuelos se estan operando en colaboracion con las aerolineas

Hay aeropuertos y aerolineas de todo el mundo afectados por el mismo incidente

La programacion del dia se estd cumpliendo aunque con ciertas demoras. Algunas aerolineas estan reprogramando sus operaciones.

Durante las primeras horas de la mafiana se activaron los sistemas de contingencia y se gestionaron algunos procesos de manera manual para mantener las
operaciones

Aena esta recuperando ya algunos de sus sistemas, después de haber sufrido los efectos de una incidencia informatica mundial que afecta a empresas de todo el
mundo.

Todos los aeropuertos estan operativos, pero en algunos procesos se opera inevitablemente con mas lentitud de lo habitual, lo que esta provocando algunes
retrasos.

Durante las primeras horas de la mafiana se activaron los sistemas de contingencia y se gestionaron algunes procesos de manera manual para mantener las
operaciones que, por el momento, cumplen con la programacién del dia, aunque con algunas demoras. Algunas aerolineas estén reprogramando sus operaciones

Las aerolineas y aeropuertos de otros gestores internacionales afectados por el mismo problema también estan tratando de recuperar totalmente sus sistemas.

Las operaciones tanto de salida como de llegada se estén produciendo con demoras que cada vez son menores, pero no se han paralizado en ningin momento.

En la cuenta oficial de Aena en “X” (@aena) actualizamos la informacion con la mayor celeridad posible.

< Volver a notas de prensa

I«
N

12:05 del 19 de julio. Aena vuelve a publicar en X (Figura 13), esta vez redirigiendo a la
pagina web oficial para poder leer la NDP. La primera linea de la publicacion de X es la

misma que la de la NDP lanzada unas horas antes.

Figura 13

Cuarta publicacion en X de Aena el dia de la crisis
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Aena @

< aena
=
(@aena

Aena recupera de forma progresiva los
sistemas tras una incidencia
informatica mundial.

E3 Todos los aeropuertos de la red en
Espafia estan operativos y los vuelos
se estan operando en colaboracian
con las aerolineas.

E3J La programacion del dia se esta
cumpliendo aungue con ciertas
demoras. Algunas aerolineas estan
reprogramando sus operaciones.

Mas informacion:
https:/it.co/8CJIFKYTZ9

Desde las 12:05 hasta las 15:11, Aena se limita a repostear en X de otras aerolineas y
aeropuertos para seguir dejando claro que la incidencia estd afectando a todo el mundo. Pero
pasadas las 15:00, Aena publica en X (Figura 16), lanza una NDP (Figura 15) y afiade un

nuevo canal que no habia utilizado hasta el momento: Instagram (Figura 14).

Tanto en la publicacion de X, como en la NDP y el post de Instagram, la informacion
otorgada es la misma. En la NDP de forma mas detallada debido a la limitacion de caracteres

de las RRSS. Tanto en X como en Instagram, redirigen a la NDP para ampliar la informacion.
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Figura 14

Publicacion en el Instagram oficial de Aena

AENAES )
< Publicaciones Seguir

A aena.es eee

Qa2 Qa V2 H

aena.es Aena restablece sus principales sistemas tras el
impacto de la incidencia informatica mundial de #Crowdstrike.

() Hasta las 14:30 horas:

(&3 3.520 operaciones ya gestionadas en todos los
aeropuertos de la red de Aena en Espafia.

- 105 cancelaciones reportadas por las aerolineas.

(i) Més informacién: enlace en biograffa
19 de julio de 2024
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Figura 15

Segunda NDP de Aena en su pagina oficial

aeropuertos
Aaena pmru COrpore

Sobre Aena Filiales de Aena

ambiental Transparencia Trabajar en Aena Prensa

Inisic > Corporativa > Premsa > Notasde prensay fotoncticias

Aena restablece sus principales sistemas tras el impacto de la incidencia informética mundial de Crowdstrike

Aena restablece sus principales sistemas tras el impacto de la
incidencia informatica mundial de Crowdstrike

< Volver a notas de prensa

19 de julio de 2024

Algunas aerolineas estdn ajustando su operativa y siguen trabajando para restablecer sus sistemas también afectados

Los pasajeros deben consultar a sus compafiias aéreas

Los aeropuertos de la red de Aena en Espafia han estado operativos en todo momento

Aena trabaja directamente con Crowdstrike para implementar la solucién definitiva

Aeropuertos y aerolineas de todo el mundo, asi como empresas de todos los sectores, se han visto afectados por el mismo incidente y trabajan de forma conjunta
para que el impacto en los pasajeros sea el menor posible

Durante las primeras horas de la manana se activaren los sistemas de contingencia y se gestionaron algunos procesos de manera manual para mantener las
operaciones

Hasta las 14:30 horas se han operado 3.520 vuelos en todos los aeropuertos de la red de Aena en Espafiay las aerolineas han reportado 105 cancelaciones

Aena ha restablecido ya sus principales sistemas después de haber sufrido esta mafiana los efectos de la incidencia informatica mundial que ha afectado a empresas
de todo el mundo por la actualizacién fallida de Crowdstrike. Los aeropuertos han estado operativos en todo momento.

aéreas el estado de sus vuelos.

Algunas aerolineas estan ajustando su operativa y siguen trabajando para restablecer sus sistemas también afectados. Los pasajeros deben consultar a sus compafiias

Los aeropuertos de la red de Aena en Espafia han estado operativos en todo momento y el gestor aeroportuario trabaja directamente con Crowdstrike para
implementar la solucion definitiva.

Aeropuertos y aerolineas de todo el mundo, asi como empresas de otros sectores, se han visto afectados por el mismo incidente y trabajan de forma conjunta para que
elimpacto en los pasajeros sea el menor posible.

Durante las primeras horas de la mafiana se activaron los sistemas de contingencia y se gestionaron algunos procesos de manera manual para mantener las
operaciones.

Hasta las 14:30 horas se han operado 3.520 vuelos en todos los aeropuertos de la red de Aena en Espania y las aerolineas han reportado 105 cancelaciones.

En la cuenta oficial de Aena en “X” (@aena) actualizamos la informacién con la mayor celeridad posible.

< Volver anotas de prensa
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Figura 16

Quinta publicacion en X de Aena el dia de la crisis

Aena &

-«-\lll
@aena

Aena restablece sus principales
sistemas tras el impacto de la
incidencia informatica mundial de
#Crowdstrike.

) Hasta las 14:30 horas:
3.520 operaciones ya gestionadas
en todos los aeropuertos de la red de

Aena en Espafia

105 cancelaciones reportadas por
las aerolineas

I8 Mas informacién:
https://t.co/r4Yzg4LNhP

No es hasta las 20:26 cuando hacen la siguiente y ultima publicacion del dia de la crisis. En
este caso, un balance de la situacion hasta las 19:00. Publican en X (Figura 17) y lanzan una
NDP (Figura 18) en la pagina web. Vuelven a incidir en que la incidencia ha afectado a todo

el mundo.
Figura 17

Sexta publicacion en X de Aena el dia de la crisis

Aena &
A @aena
#Actualizacion

¥ | Balance del impacto de la
incidencia informatica mundial de
#Crowdstrike en Aena =% =

5.600 vuelos operados en todos los
aeropuertos de la red en Espafia

E3 400 cancelaciones reportadas por
aerolineas, un 6,5% de las
operaciones

En los aeropuertos espafioles no
ha sido necesario aplicar regulaciones
al trafico aéreo, como ha ocurrido en
otros hubs europeos.

I Mas informacion:
https://t.co/iYTSSXR4gh



Figura 18

Tercera NDP de Aena en su pagina oficial

Sabre Aena Filiales de Aena Innavacién RC 5 ibilid. i L i Trabajar &n Asna Pranss

Inicie Corporativa Prensa Motas de prensa y fotonoticias >  Balance a las 19,00 horas del impacto de la incidencia mundial de Crowdstrike en los acropuertos espafioles

Balance a las 19.00 horas del impacto de la incidencia mundial de
Crowdstrike en los aeropuertos espanoles

Volver a notas de prensa L <
15 de julio de 2024

Aeropuertos y aerolineas de todo el mundo, asi como empresas de todos los sectores, se han visto afectados por el mismo incidente y han colaborado para que el
impacto en los pasajeros sea el menor posible

Durante las primeras horas de la mafiana se activaron los sistemas de contingencia de Aena y se gestionaron algunos procesos de manera manual para mantener
las operaciones

Los aeropuertos espafioles de Aena en Espafia han operado hasta las 19:00 horas 5.600 vuelos y se han producido unas 400 cancelaciones, un 6,5% de las
operaciones

Los aeropuertos de la red de Aena en Espafia han estado operativos en todo momento

Los pasajeros deben consultar con sus compafiias aéreas, que siguen trabajando para normalizar las operaciones

Los aeropuertos de la red de Aena en Espafia han operado hasta las 19:00 horas 5.600 vuelos, a pesar de haber sufrido los efectos de la incidencia informatica global
que ha afectado a empresas de todo el mundo por la actualizacién fallida de Crowdstrike. Las aerolineas, cuyos sistemas también se han visto afectados, han
cancelado unos 400 vuelos, un 6,5% de las operaciones.

Los pasajeros deben consultar a sus companias aéreas el estado de sus vuelos.

Los aeropuertos de la red de Aena en Espafia han estado operativos en todo momento y el gestor aeroportuario trabaja directamente con Crowdstrike para
implementar la solucién definitiva.

Aercpuertos y aerolineas de todo el mundo, asi como empresas de otros sectores, se han visto afectados por el mismo incidente y siguen trabajando de forma
conjunta para que el impacto en los pasajeros sea el mener posible.

Durante las primeras horas de la mafiana se activaron los sistemas de contingencia y se gestionaron algunos procesos de manera manual para mantener las
operaciones.

En la cuenta oficial de Aena en “X" (@aena) actualizamos la informacicn con la mayor celeridad posible.

Velver a notas de prensa = <

Oscar Puente, ministro de transportes del Gobierno de Espafia en 2024, public6 en su cuenta
de X (Figura 19) a las 15:19 del dia de la crisis para reiterar que la incidencia habia afectado

a todo el mundo.
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Figura 19

Publicacion en X de Oscar Puente

™ OscarPuente @ Seguir
) o= D

(a >Car_pu

La incidencia ha sido mundial. Sin embargo, en Espafia
la hemos superado con el menor nivel de incidencias
posible. Enhorabuena a y a todo el personal de
la compafifa por haber hecho posible una operativa
cercana a la normalidad, en circunstancias tan dificiles.

AN T SySter OULEg
Information for passengers: Due to a times are longer than usual at the
technical fault, there will be delays in airport.
check-in.

This outage is affecting many other
Traducir post businesses, including airports.

|
@AlertaMundoNew: o . :
SIESHEDECRENS - Significant disruption to some

Microsoft services
@ |ULTIMA HORA: American Airlines,

Delta y United suspenden todos los
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El dia 20 de julio, la cuenta oficial de Aena se dedica a responder a los afectados y a indicar
donde se puede encontrar la informacién necesaria. En Instagram, silencio hasta el 24 de

julio, dia en el que suben esta publicacion (Figura 20).
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A continuacion, se muestra en la Tabla 3 un detalle de la comunicacion ofrecida por Aena

durante la crisis reputacional.
Tabla 2

Comunicaciones de Aena durante la crisis

Numero de publicaciones en X 6
Numero de NDP 3
Numero de posts en Instagram 1
Tematica principal Fallo global
Medios utilizados X, Aena.es, Instagram
Medio mas utilizado X

Nota: Elaboracion propia
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La comunicacion de crisis de Aena demostro que la inmediatez y el volumen de informacion

ya destacan por encima de la calidad de los contenidos. Ademas, al elegir X como la

plataforma mas adecuada para sus informaciones, dejando a Instagram como una simple red

social de construccion de imagen de marca, evidenciaron la predominancia de la red social de

Elon Musk para las empresas en situaciones de crisis.

6.5. Fase 5. Comparacion

Tabla 3

Comparacion de las estrategias

British Airways

Aena

Mensajes clave

Interés en pedir disculpas y
empatizar con los afectados.
Transparencia y humanizacion del
mensaje. Instrucciones claras a sus

clientes.

Contextualizar la responsabilidad.
Informacioén transparente.
Comunicar para evitar la

desinformacion.

Tono

Cercano y empatico en busca de la
conexion emocional. Tono

calmado, lenguaje directo y uso de

Lenguaje institucional, profesional

y corporativo, ofreciendo
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la imagen del CEO para

humanizar.

colaboracion y soluciones sin

enfoque emocional

Frecuencia de

los mensajes

Un comunicado al dia los tres
primeros dias. Informacion
continua a través de RRSS e

interaccion con los clientes.

Alta frecuencia el primer dia de la
crisis. Muchas comunicaciones en
RRSS. Poca interaccidn con los

afectados en canales oficiales.

Busqueda de la conexion

emocional con los afectados.

Rapidez Respuesta lenta en primer Comunicacion inmediata en
respuesta momento. Mensaje contundente y | canales oficiales buscando
bien recibido. controlar la desinformacioén y las

especulaciones.

Canales Uso de RRSS, especialmente, X y | Uso de RRSS, especialmente, X.

utilizados YouTube. Utilizé su pagina web e
Instagram. Redirigi6 a las NDP
para ampliar informacion.

Humanizacion | Uso de la imagen del CEO. Estrategia técnica y corporativa.

Enfoque en la eficiencia y la

informacion técnica.

Nota: elaboracion propia

British Airways:

7. RESULTADOS Y EVALUACION

La estrategia utilizada por la compaiiia britdnica estuvo marcada por la voluntad de la

empresa de humanizarse y el uso limitado, pero muy eficaz, de las RRSS.

Los video comunicados realizados por Alex Cruz, CEO de la empresa, mostrando un tono

empatico y personal, siguieron la estrategia de la Teoria de la Reparacion de Imagen (Benoit,

1995). Se realizaron tres comunicados en formato video que fueron difundidos uno cada dia

desde el inicio de la crisis. En ellos, es interesante ver la evolucion de la vestimenta del CEO,

pasando de un chaleco de trabajo a un traje completo. Ademas, las disculpas a los afectados

37




fueron una constante en cada uno de los videos realizados por la empresa, es por eso, que

fueron recibidos de manera muy positiva por los clientes.

Realizaron un moderado uso de las RRSS. Aunque en 2017 las nuevas plataformas ya
estaban consolidadas, British Airways opté por una comunicacion de mayor calidad, mas
controlada y menos frecuente. Se centraron en mensajes mas elaborados y utilizaron las
RRSS para la interaccion directa con los clientes. Ademas, los mensajes utilizados
enfatizaron en pedir disculpas y en comprender a los pasajeros afectados, salvaguardando asi

su imagen corporativa.

British Airways adaptd su nivel de respuesta al nivel de amenaza percibida, alineando su
estrategia con teorias como la Situational Crisis Communication Theory (SCCT) propuesta

por Coombs en 2007.

Se cumple, por lo tanto, el objetivo especifico numero 1. Determinar la estrategia de

comunicacion de crisis utilizada por British Airways en 2017.

Aena:

Aena, en 2024, realiz6 una estrategia basada en la inmediatez representando a la perfeccion el

cambio de preferencias de los consumidores desde el 2017.

Desde las 8:17 de la mafana del dia de la crisis, Aena emitid6 comunicados constantes RRSS
con informacion actualizada. La mayor parte de los mensajes fueron emitidos en X, medio
que Eaddy & Jin en 2018 calificaron como el favorito de las empresas para comunicar en

situaciones de crisis.

La empresa espafiola afadid, ademas, las NDP. En estas, la empresa daba informacion
mucho mas detallada de la situacion dirigida para los medios de comunicacion o los afectados
que necesitaran enterarse mas a fondo de la situacion. Asi, se aseguraban de que los
principales medios del pais no publicaran especulaciones que estuvieran circulando por la red
y en todo momento pudieran acceder a datos oficiales proporcionados directamente por por

Aena en su pagina web oficial.

Ademés, afiadieron Instagram, una red social poco utilizada para este tipo de situaciones y

una publicacidon del ministro de transportes. Utilizando esa estrategia multicanal afirmaron la
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Teoria de los Grupos de Interés (Freeman, 1984) al intentar reforzar la integracion de todos

los stakeholders.

Se cumple, por lo tanto, el objetivo especifico numero 2. Determinar la estrategia de

comunicacion de crisis utilizada por Aena en 2024.

Evolucion de las estrategias (2017 a 2024):

La comparacion entre ambas estrategias evidencia una significativa evolucion en las

estrategias de gestion de comunicacion de crisis en apenas siete afos.

La gestion de la comunicacion de crisis ha evolucionado de manera significativa en los
ultimos afos hacia una dimension mucho mas digitalizada (Castillo-Esparcia y

Castillero-Ostio, 2019).

En 2017 el concepto clave fue la humanizacidon para generar empatia en un contexto en el que
las RRSS ya estaban presentes, pero tenian el nivel de relevancia que tienen ahora. Sin
embargo, Aena en 2024, prioriza la velocidad y la claridad reflejando a la perfeccion la

presion de la digitalizacion actual y la necesidad de respuestas inmediatas de los clientes.

Por lo tanto, el andlisis y la comparacion de ambas estrategias revela una evolucion hacia la
digitalizacion completa y la inmediatez. Los consumidores (en este caso los afectados por la
crisis) y las empresas consideran mas importante la celeridad e inmediatez de las respuestas
que la calidad de las mismas. Una estrategia como la de British Airways en 2017 realizada en

2024, estaria considerada como un fracaso a pesar de la calidad de los mensajes emitidos.

La flexibilidad y la capacidad de adaptarse al nuevo entorno tecnolédgico y cultural son dos
factores esenciales para gestionar de manera adecuada una crisis reputacional en la
actualidad. Sin embargo, este TFG también ha demostrado que teorias de afos atrds como la
Situational Crisis Communication Theory (SCCT), la Teoria de la Reparacion de Imagen o la
Teoria de los Grupos de Interés siguen siendo esenciales para cualquier compaiiia que tenga

que comunicar en situaciones adversas.

Por lo tanto, se cumple el objetivo especifico 3. Comparar ambas estrategias y estudiar la

evolucion de la gestion de crisis en el sector de la aviacion civil.

Y al cumplir los tres objetivos especificos, se cumple también el objetivo principal de este

TFG: Explorar la comunicaciéon de gestion de crisis en el sector de la aviacion civil
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analizando y comparando el caso de la compaiiia British Airways en 2017 y el de Aena en

2024.

8. CONCLUSIONES

El andlisis de los casos de British Airways de 2017 y el de Aena en 2024 ha demostrado que
la evolucion de la gestion de comunicacion de crisis va de la mano de los avances
tecnologicos y sociales. Hace 7 afios, la compafiia britdnica optd por una estrategia de
comunicacion centrada en la empatia y en la humanizacion mediante la creacion de video
comunicados cuidados y elaborados que buscaban conectar emocionalmente con los
afectados. En la estrategia utilizada por British Airways estd muy presente la Teoria de la
Reparacion de la Imagen de Benoit al buscar conectar emocionalmente con el cliente
mediante los videos del CEO, en los que las disculpas y el compromiso por solucionar la

crisis se reiteran en numerosas ocasiones.

Sin embargo, Aena en 2024 eligi6 una estrategia basada en la inmediatez, la cantidad de
informacion y el uso de varios canales comunicativos. X fue la red social preferida por la
compaiiia espafiola para comunicar durante la crisis, concepto que los autores Eaddy y Jin ya
evidenciaron en su estudio de 2018. Asimismo, la Teoria de los Grupos de Interés de
Freeman estd muy presente en la estrategia al diversificar los contenidos entre X, las notas de
prensa de la web oficial e incluso una publicacioén en Instagram. La estrategia de Aena mostro
como una estrategia bien disefiada y planificada puede responder a las necesidades de varios

tipos de publico.

La comparacion ha evidenciado lo explicado en el marco teorico, donde se explica que en
2019 Castillo-Esparcia y Castillero-Ostio argumentan que las RRSS han cambiado por
completo la relacion entre las empresas y su publico al permitir una comunicacion directa y

bidireccional.

No obstante, este TFG posee algunas limitaciones al haberse centrado en tan solo dos casos.
Se ofrece una perspectiva de exploracion y andlisis de dos casos concretos que no puede
generalizarse a todo el sector de la aviacion civil. Por lo tanto, dichas limitaciones abren una

puerta para realizar estudios que aborden mayor nimero de casos o contextos.
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Este TFG ha evidenciado la necesidad de las empresas de adaptarse a un contexto social en
constante evolucion para poder abordar de manera efectiva las crisis reputacionales. La
comunicacion corporativa en momentos de crisis supone un gran desafio, pero también puede

convertirse en una gran oportunidad para demostrar liderazgo, compromiso o empatia.

La sociedad y los medios de comunicacion seguiran en constante evolucion, pero lo que no
cambiara es la necesidad de las empresas de comunicarse para solucionar situaciones de
crisis. Por eso, es esencial para cualquier compaifiia mantenerse actualizada acerca de las

formas mas eficientes de comunicar ante estas situaciones.
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