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RESUMEN  

Este Trabajo de Fin de Máster, titulado «Comunicación y reputación corporativa de las 

empresas ante la crisis del coronavirus: aplicación de la metodología de estudio de caso 

múltiple» pretende analizar las estrategias de comunicación aplicadas por parte de 

Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels durante los meses de marzo, abril y mayo de 2020. 

A través de un recorrido por las principales teorías de gestión de crisis, se establecerá 

un compendio de buenas prácticas a aplicar ante este tipo de situaciones para minimizar 

los efectos negativos que pueden tener sobre la reputación. Dada la importancia del 

sector turístico en España, a partir de la metodología del estudio de caso se abordarán 

los ejemplos concretos de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels para conocer cómo ha 

sido su comunicación corporativa y cómo ésta ha afectado a su reputación online. 

Los resultados obtenidos muestran que las empresas han disminuido sus estrategias de 

comunicación en relación al año anterior, pudiendo ser la razón por la cual su reputación 

online se ha visto afectada. No obstante, de cara a establecer relaciones de causalidad 

entre las estrategias de comunicación de crisis aplicadas y sus efectos sobre la 

reputación corporativa, resulta necesario ampliar la investigación realizada. 

Palabras clave: Reputación corporativa • Coronavirus • Gestión de crisis • 

Comunicación corporativa • Estrategias de comunicación de crisis 

ABSTRACT 

This Master's Thesis aims to analyze the communication strategies applied by Civitatis, 

Iberia and Room Mate Hotels during March, April and May 2020. Through the main crisis 

management theories, we will set out a summary of best practices to apply in crisis 

situations to minimize the negative effects they might have on reputation. Given the 

importance of tourism in Spain and based on the case study methodology, we will study 

these companies to find out how was their crisis communication strategies during the 

lockdown due to coronavirus and how it has affected their online reputation. 

The results show that companies have decreased their corporate communication 

compared to the previous year, which could be the reason why their online reputation 

has been affected. However, in order to set up causal relationships between the crisis 

communication strategies applied and their effects on corporate reputation, it is 

necessary to expand the research made. 

Keywords: Crisis management • Crisis communication strategies • Coronavirus • 

Online reputation • Corporate communication 
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INTRODUCCIÓN 

A finales del 2019, pocas personas podían prever que la enfermedad de la covid-19, 

cuyos primeros casos se identificaban en China, iba a convertirse en una de las mayores 

pandemias que ha sufrido la humanidad a lo largo de la historia. Durante los primeros 

meses del año 2020, los casos confirmados de personas afectadas por esta enfermedad 

infecciosa provocada por el virus del SARS-CoV-2 fueron en aumento, declarándose 

paulatinamente en todo el mundo. A pesar de las diferentes declaraciones y 

recomendaciones internacionales, no fue hasta el 11 de marzo cuando la Organización 

Mundial de la Salud (OMS, 2020) declaró la enfermedad como pandemia por su alto 

nivel de propagación, gravedad y mortalidad. A partir de ese momento, los gobiernos 

empezaron a reforzar las medidas de contención para tratar de paliar una crisis sanitaria 

inminente, y sin precedentes, que iba a tener un elevado coste humano y económico. 

En España, la fase de eclosión de la pandemia concluyó el 14 de marzo con la 

aprobación del Real Decreto 463/2020, que declaraba el Estado de Alarma en todo el 

territorio nacional (Crespo y Garrido, 2020). Con la finalidad de frenar y doblegar la curva 

de propagación de la enfermedad, los españoles se vieron obligados a guardar un 

periodo de confinamiento que impedía el normal desarrollo de su vida diaria y consumo 

habitual. La gran mayoría de las empresas se vieron forzadas a paralizar su actividad, 

provocando graves consecuencias sociales y económicas que, según el Fondo 

Monetario Internacional (FMI, 2020), apuntan a una grave recesión económica que 

superará a la crisis financiera de 2008. 

En esta situación de crisis puede verse seriamente afectada la reputación empresarial, 

entendida como la imagen que tiene el público acerca de la organización en base a sus 

actuaciones e interacciones a lo largo del tiempo (Álvarez y Murillo, 2018). De este 

modo, cobran especial relevancia las estrategias de comunicación corporativa que, 

correctamente aplicadas y gestionadas, pueden favorecer la supervivencia de las 

empresas e incluso beneficiarlas positivamente (Emre, Çemberci, y Erdem, 2016). 

Este hecho nos lleva a reflexionar acerca de cuál ha sido el comportamiento de las 

empresas españolas durante el periodo de confinamiento, en el que su público objetivo 

ha visto limitada su capacidad de adquirir bienes y servicios. Así, resulta de gran interés 

analizar cómo han sido sus estrategias de comunicación, teniendo en cuenta que, 

durante este periodo, los españoles dedicaron el 47% de la semana conectados a 

internet (ReasonWhy, 2020a) y que el uso de las redes sociales con fines de 

entretenimiento sufrió un notable incremento, aspecto que se vio reflejado en un 

aumento de los usuarios a través de la creación de nuevos perfiles (Fernández, 2020). 
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Por todo ello, resulta relevante indagar en la literatura existente que versa acerca de la 

gestión de la comunicación corporativa en situaciones de crisis, con la finalidad de 

elaborar una herramienta que permita analizar y evaluar las acciones comunicativas 

idóneas durante la crisis de la covid-19, en correspondencia con las políticas adoptadas 

de Responsabilidad Social Corporativa y su reputación online, para considerar la 

efectividad de las medidas adoptadas en base a un conjunto de buenas prácticas. 

Así pues, la finalidad de esta investigación es analizar la comunicación corporativa 

llevada a cabo por tres empresas turísticas españolas en el marco de su reputación 

online, durante los meses de marzo, abril y mayo de 2020, correspondientes al periodo 

de confinamiento motivado por la declaración del Estado de Alarma a raíz de la 

propagación de la pandemia del coronavirus1. Dichos resultados serán comparados con 

los obtenidos para el mismo periodo en el año anterior, 2019, a fin de determinar los 

cambios acaecidos a causa de la crisis. En este sentido, el propósito de este trabajo se 

enmarca dentro de la línea de investigación correspondiente a la reputación e imagen 

digital, puesto que la comunicación corporativa representa uno de los elementos clave 

en toda estrategia de Marketing Digital. 

Con la intención de abordar la pregunta de investigación, se han establecido una serie 

de objetivos generales que, a su vez, han sido divididos en una serie de objetivos 

específicos. A pesar de que todos ellos serán expuestos en detalle en el apartado 

correspondiente, resulta de interés exponer una breve aproximación a los que son los 

propósitos generales de este Trabajo de Fin de Máster, siendo los siguientes: 

- Crear una herramienta para evaluar la gestión de la comunicación corporativa online 

en situaciones de crisis. 

- Analizar la gestión de la comunicación corporativa digital durante la crisis de la covid-

19 en el sector turístico español y establecer un compendio de buenas prácticas. 

- Estudiar como casos de estudio las estrategias de comunicación desarrolladas por 

parte de las empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels durante el periodo de 

confinamiento motivado por la crisis sanitaria con la finalidad de averiguar cómo ha 

sido su gestión de la crisis. 

 

 
1 A pesar de que el Estado de Alarma en España se extiende desde el 14 de marzo hasta el 21 
de junio de 2020, representando un total de 98 días, el periodo de confinamiento concluyó en el 
mes de mayo. Esto se justifica por el hecho de que, a partir de ese momento, se iniciaron las 
fases del «Plan de desescalada» que había sido aprobado el 28 de abril (La Moncloa, 2020), por 
medio del cual las distintas Comunidades Autónomas fueron, gradualmente, abandonando las 
medidas del estricto confinamiento en aras de alcanzar la denominada «nueva normalidad». De 
este modo, resulta de interés concentrar el estudio en los meses más crudos de la pandemia, en 
los que el confinamiento resultaba de obligado cumplimiento para toda la población española. 
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Teniendo en cuenta el objeto de nuestro trabajo, se ha escogido el método del estudio 

de caso como técnica de investigación metodológica de carácter cualitativo, siendo 

idónea para la finalidad de la investigadora: conocer la gestión de la comunicación de 

crisis por parte de tres organizaciones durante el periodo de confinamiento en España 

a raíz de la pandemia de la covid-19. Así, nos encontramos con un estudio de caso 

múltiple que se presenta como una metodología de investigación de naturaleza 

exploratoria, descriptiva y holística, al comprender una única unidad de análisis. 

El desarrollo de la investigación que nos ocupa se llevará a cabo a lo largo de diversas 

fases diferenciadas que se corresponderán con la metodología del estudio de caso. En 

este sentido, partiendo de las preguntas de investigación y considerando la proposición 

de la importancia de las acciones de comunicación corporativa para la gestión de 

situaciones de crisis, la autora dirigirá su atención hacia una revisión documental del 

cuerpo de conocimiento existente con la finalidad de disponer de una base teórica 

fundamentada. Gracias a dicha prospección, la investigadora podrá llevar a cabo la 

elaboración de una herramienta que permitirá analizar y evaluar, de manera eficiente, 

las estrategias de comunicación corporativa llevadas a cabo por las empresas objeto de 

estudio durante el periodo de confinamiento motivado por la crisis del coronavirus. 

Finalmente, con los datos obtenidos, la autora de este estudio podrá considerar la 

efectividad de las medidas adoptadas a través de un análisis minucioso cuyos 

resultados serán expuestos y contrastados con las hipótesis propuestas en un inicio.   

Para finalizar con este apartado, conviene hacer alusión a la bibliografía empleada para 

el desarrollo de la investigación, correspondiéndose tanto con fuentes primarias como 

con fuentes secundarias. En este sentido, para la revisión del cuerpo de conocimiento 

existente acerca del fenómeno objeto de estudio, se ha acudido a la consulta de 

manuales, informes estadísticos, actas de congresos, artículos de índole científica 

presentes tanto en revistas universitarias como en revistas especializadas del sector, e 

internet. De otra parte, en relación a las fuentes primarias utilizadas para el desarrollo 

de la investigación, resulta significativo señalar que las mismas corresponden con los 

numerosos datos recopilados a partir de diversas herramientas y programas en línea 

que serán detallados en el capítulo destinado a la exposición de la metodología 

desarrollada. Por último, no debemos obviar el hecho de que este arduo proceso de 

investigación será ejecutado de manera individual por parte de la autora de este Trabajo 

de Fin de Máster, quien contará con el apoyo, guía y disposición de su tutor, Mario Arias 

Oliva. Dicho proyecto se desarrollará durante los meses de abril a octubre del año 2020 

y tendrá su culmen en su defensa ante el Tribunal designado por la Universidad Camilo 

José Cela el mes de noviembre de ese mismo año. 
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JUSTIFICACIÓN DEL TEMA 

Las estrictas y necesarias medidas de confinamiento y de limitación del movimiento 

impuestas al conjunto de la población mundial en aras de paliar la propagación de la 

pandemia del coronavirus han provocado que, una crisis originariamente sanitaria, haya 

derivado en una grave crisis económica que ha afectado a una gran variedad de 

sectores: deportivo, inmobiliario, construcción, automóvil, aeronáutico, hostelería o 

restauración. De este modo, aquellos países cuya economía circulaba alrededor de 

cualquiera estos sectores, se han visto seriamente perjudicados tras el estallido de la 

crisis. Este es el caso de España, cuyo sector turístico representaba en 2019 el 12% de 

su Producto Interior Bruto, con una recepción de más de 83 millones de turistas 

extranjeros y la fuente de ingresos de 2,5 millones de ciudadanos (Castillo, 2020). 

Conviene tener en cuenta que el turismo es un sector especialmente vulnerable a crisis, 

conflictos y desastres, puesto que la motivación de los viajeros por visitar un destino 

está altamente ligada a la percepción que tienen del mismo, de modo que, al mínimo 

indicio de inseguridad o amenaza, decidirán cambiar sus planes y decantarse por otro 

lugar más seguro a su juicio. No obstante, el sector turístico presenta una gran 

capacidad de recuperación ya que, a largo plazo, las consecuencias negativas 

derivadas de una crisis se diluyen (Rodriguez-Toubes y Alvarez de la Torre, 2013).  

Considerando la relevancia del sector turístico para la economía española y cómo éste 

se ha visto especialmente perjudicado por la crisis sanitaria global del coronavirus, 

resulta de gran interés centrar el objeto de este estudio en el análisis de la comunicación 

digital durante el periodo de confinamiento como estrategia de marketing por parte de 

tres de las empresas turísticas españolas más destacadas para los subsectores 

actividades y visitas guiadas, aeronáutico y hotelería. 

Motivado por la actualidad de la cuestión, y dado el interés académico que suscita, en 

este trabajo se investigará acerca de la gestión de la comunicación empresarial en 

situaciones de crisis y cómo ésta puede influir en su reputación corporativa online. De 

este modo, se propondrá una herramienta que permitirá evaluar las estrategias de 

comunicación digital durante el periodo de confinamiento; analizar si las mismas han 

seguido las directrices recomendadas por los distintos organismos y profesionales del 

sector; así como valorar la efectividad de las medidas adoptadas. De este modo, se 

estudiarán los casos concretos de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels para conocer 

cómo han sido las estrategias de marketing, comunicación y políticas de 

Responsabilidad Social Corporativa de estas empresas durante el periodo de interés en 

comparación a las efectuadas en los mismos meses del año 2019.  
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HIPÓTESIS 

Toda investigación científica parte de unas presunciones que sirven como punto de 

partida para el desarrollo del objeto de estudio. En el caso que nos atañe, si bien la 

autora contaba con ciertas suposiciones a la hora de escoger la línea de investigación 

en la que se enmarca este Trabajo de Fin de Máster, las hipótesis han sido formuladas 

después de haber realizado una prospección de la literatura existente acerca de la 

materia y tras la elaboración del marco teórico. Esto se justifica por la intención de 

disponer de unos conocimientos más amplios acerca de la cuestión, de modo que se 

haga posible la formulación de unas ideas fundamentadas. Estas proposiciones servirán 

a modo de directrices y guía para el desarrollo de esta investigación que, en último 

término, serán contrastadas con los resultados obtenidos a partir del análisis de los 

casos que van a ser estudiados, de forma que podrán ser validadas o refutadas con la 

finalidad de aportar nuevos conocimientos a la comunidad. 

De este modo, en el presente Trabajo de Fin de Máster nos aproximamos a nuestro 

objeto de estudio —este es, el análisis de las estrategias de comunicación por parte de 

las empresas turísticas españolas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels en el contexto 

de su reputación online— a partir de las siguientes hipótesis de trabajo: 

- Hipótesis 1: La comunicación corporativa representa una estrategia fundamental 

en la gestión de crisis.  

- Hipótesis 2: Es posible controlar los efectos negativos que una crisis externa a la 

organización puede tener sobre su reputación corporativa. 

- Hipótesis 3: Las empresas objeto de estudio han seguido las recomendaciones 

y estrategias de comunicación de crisis propuestas a modo de buenas prácticas, 

mejorando su reputación online y demostrando la efectividad de las mismas. 

- Hipótesis 4: Las empresas reaccionaron tardíamente en la adaptación de sus 

estrategias de comunicación a la situación de crisis tras la declaración del Estado 

de Alarma. 

- Hipótesis 5: Las empresas analizadas han reducido su comunicación durante el 

periodo de confinamiento en relación al mismo periodo para el año 2019. 

- Hipótesis 6: Las empresas que han reforzado su comunicación y acciones de 

RSC no han visto afectada su reputación corporativa. 
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OBJETIVOS 

El propósito de este trabajo es conocer cómo ha sido la estrategia de comunicación 

corporativa por parte de tres de las empresas más relevantes del sector turístico español 

durante el periodo de confinamiento provocado por la propagación del brote por 

enfermedad por coronavirus con la finalidad de valorar la efectividad de las medidas 

tomadas. Para ello, se analizará el periodo comprendido entre marzo y mayo del año 

2020, en relación a los mismos meses para el 2019. De este modo, se plantean tres 

objetivos generales que engloban una serie de objetivos específicos, todos ellos 

expuestos a continuación: 

1. Crear una herramienta para evaluar la gestión de la comunicación corporativa 

en situaciones de crisis. 

1.1. Identificar los términos de imagen, identidad, credibilidad y reputación corporativa. 

1.2. Abordar la relación entre reputación corporativa y comunicación empresarial. 

1.3. Definir el concepto de crisis en el ámbito empresarial y conocer los impactos que 

puede tener sobre la reputación corporativa. 

1.4. Identificar las distintas tipologías de crisis y analizar sus fases. 

1.5. Indagar en el concepto de gestión de crisis y en las medidas que deben llevarse a 

cabo para resolver la situación con éxito y los errores a evitar. 

1.6. Explorar las principales teorías de gestión de comunicación de crisis. 

1.7. Elaborar una herramienta que recoja los datos necesarios a extraer para realizar el 

análisis de las acciones de comunicación corporativa en el ámbito digital. 

2. Analizar la gestión de la comunicación corporativa digital durante la crisis 

sanitaria del coronavirus en el sector turístico español y establecer un 

compendio de buenas prácticas. 

2.1. Determinar el impacto que la crisis ha tenido sobre el sector turístico y analizar su 

importancia en relación a su aportación al PIB de España. 

2.2. Averiguar las directrices y estrategias de comunicación de crisis definidas por 

distintos organismos y profesionales del sector a modo de buenas prácticas. 

2.3. Elaborar una herramienta que permita comparar las estrategias y directrices 

recomendadas por distintos organismos y profesionales del sector con las llevadas 

a cabo por las propias organizaciones a fin de evaluar la efectividad de las medidas 

tomadas. 
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3. Estudiar, como casos de estudio, las estrategias de comunicación 

desarrolladas por parte de las empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels 

durante el periodo de confinamiento motivado por la crisis sanitaria con la 

finalidad de averiguar cómo ha sido su gestión de la crisis. 

3.1. Aplicar el modelo de análisis y medición que permita evaluar las estrategias de 

comunicación desarrolladas, considerando los medios propios, los medios pagados 

y los medios ganados. 

3.2. Comparar los resultados de la aplicación del modelo a dos momentos diferentes: 

marzo, abril y mayo de 2019 y de 2020; determinando los cambios que se han 

producido por la crisis.  

3.3. Descubrir, por medio de la técnica de la encuesta, la posible variación en la 

percepción de la reputación online con motivo de la crisis del coronavirus. 

3.4. Conocer la efectividad de las medidas tomadas por parte de las organizaciones en 

base al compendio de buenas prácticas elaborado. 
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METODOLOGÍA 

En este capítulo se aborda la metodología utilizada para el desarrollo de este Trabajo 

de Fin de Máster, que se enmarca dentro de la tipología de investigación cualitativa, 

cuya finalidad es la comprensión e interpretación exhaustiva del fenómeno analizado. 

Dentro de las investigaciones propias de la teoría cualitativa, la autora de este trabajo 

ha decido considerar el método del caso a partir de las directrices aportadas por Yin 

(2003), que recomienda la aplicación de este modelo bajo cualquiera de las siguientes 

premisas:  

1. Cuando el enfoque del estudio tiene por objeto responder preguntas de «cómo» 

y «por qué». 

2. Cuando no es posible manipular el comportamiento de las personas involucradas 

en el estudio. 

3. Cuando se desea considerar las condiciones contextuales al ser relevantes para 

el fenómeno de estudio. 

4. Cuando los limites entre el fenómeno y el contexto no quedan claros. 

Así, este método resulta apropiado en aquellas investigaciones cuya finalidad sea la de 

comprender un fenómeno en su contexto a partir del estudio de una gran variedad de 

fuentes. Gracias al estudio de caso, es posible analizar uno o varios fenómenos 

acaecidos en un determinado periodo de tiempo, considerando su contexto, momentos 

críticos y participantes, con la intención de conocer la causa de origen y entender el 

desarrollo del mismo para así aprender de lo acontecido y poder tomar las medidas 

oportunas en un futuro. 

En este sentido, atendiendo al número de casos que pueden ser considerados a través 

de esta metodología cualitativa, podemos encontrar estudios de caso únicos y estudios 

de caso múltiples, por medio de los cuales se evalúan diversos fenómenos con el 

objetivo de comprender las diferencias y similitudes entre los mismos, permitiendo 

focalizar la investigación y obtener conclusiones de mayor calidad (Arias, 2003). 

De otra parte, resulta imprescindible el establecimiento de las unidades de análisis que 

delimitarán las fronteras del estudio de caso, ya que cada unidad requerirá un diseño de 

investigación diferente y una estrategia de recopilación de datos. Podemos decir que la 

unidad de análisis determina el objeto de estudio de la investigación (Yin, 2003), 

pudiendo encontrarse una única unidad de análisis —estudio de caso holístico— o 

múltiples unidades de análisis —estudio de caso de carácter incrustado. 
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Así mismo, es posible encontrar tres tipos de estudio de caso: explicativos, descriptivos 

y exploratorios. Mientras que los explicativos evalúan las relaciones causa-efecto 

atendiendo a las teorías existentes, los exploratorios tienen la finalidad de investigar 

acerca de un determinado proceso cuyos resultados sirvan para futuras investigaciones 

(Kazez, 2009). Por su parte, un estudio de caso descriptivo persigue describir las 

características de un fenómeno en su contexto, por lo que, al igual que el estudio de 

caso exploratorio, también se emplea para la construcción de teorías (Baškarada, 2014).  

Después de haber expuesto esta breve aproximación acerca de los aspectos a 

considerar a la hora de abordar una investigación de carácter cualitativo que contemple 

el desarrollo de un estudio de caso, resulta significativo exponer las razones por las 

cuales este modelo representa el método idóneo para la consecución de los objetivos 

de nuestro proyecto. Tal y como define Yin (2003), el estudio de caso consiste en una 

investigación empírica que se sirve de múltiples fuentes con el objetivo de investigar un 

fenómeno en su contexto. Así, considerando que el objeto de este trabajo es la 

evaluación de la gestión de la comunicación de crisis por parte de tres organizaciones 

durante la crisis del coronavirus en España, el método del caso se presenta como una 

metodología de investigación con una naturaleza exploratoria y descriptiva. A través del 

análisis de contenido —considerando como unidad de análisis la comunicación de crisis 

durante el periodo de confinamiento—, la finalidad de la investigación es conocer el 

impacto que la pandemia del coronavirus ha tenido sobre la reputación corporativa de 

las empresas analizadas, comprendiendo sus variables y la interactividad entre ellas.  

De acuerdo con lo expuesto, podemos determinar que el presente trabajo ha sido 

planteado como un estudio de caso múltiple —al considerar los casos de Civitatis, Iberia 

y Room Mate Hotels—, exploratorio, descriptivo y holístico desde una perspectiva 

fenomenológica que permita obtener datos dignos de análisis a partir de la interpretación 

de la investigación realizada.  

 

• Fases del trabajo y bibliografía utilizada 

 
Este proyecto de investigación ha sido desarrollado en cuatro fases, las cuales serán 

expuestas a continuación. En una primera parte, la autora ha desarrollado una 

investigación documental que incluye una revisión del cuerpo de conocimiento existente 

acerca del fenómeno objeto de estudio. De este modo, se persigue la elaboración de un 

marco teórico que sirva de base para abordar el tema de investigación y ejecutar el 

estudio de caso a partir de la delimitación eficiente de los datos que deberán ser 

contemplados y recogidos a posteriori. Para ello, se lleva a cabo una revisión de fuentes 
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documentales que versan acerca de las estrategias de comunicación idóneas para 

gestionar situaciones de crisis, de modo que la reputación corporativa se vea lo menos 

afectada posible. Respecto a las fuentes bibliográficas estudiadas durante este proceso, 

conviene señalar el uso de manuales, informes estadísticos, actas de congresos, 

artículos de índole científica presentes tanto en revistas universitarias como en revistas 

especializadas del sector turístico y del ámbito del marketing digital, así como internet.  

Una vez dispuesto el marco teórico, la autora dispondrá del conocimiento necesario para 

elaborar una herramienta que permitirá recoger los datos oportunos para el eficiente 

desarrollo del estudio de caso. Para ello, se seguirán las directrices de un protocolo 

desarrollado a tal efecto, prestando atención a las estrategias de comunicación online 

desarrolladas por Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels. De este modo se hará posible el 

estudio de diversas variables en el periodo de tiempo comprendido entre los meses de 

marzo y mayo de 2020, que será replicado al mismo periodo para el año anterior para 

poder establecer comparaciones para cada una de las empresas. Dicha herramienta 

contemplará, a su vez, un instrumento que perseguirá analizar diversas variables en 

base a un compendio de buenas prácticas de comunicación de crisis con la finalidad de 

evaluar el éxito o fracaso de las medidas adoptadas por las diferentes organizaciones. 

Así mismo, con la finalidad de complementar la herramienta citada, durante esta 

segunda fase se elaborará un cuestionario que perseguirá conocer la posible variación 

en la percepción de la reputación online con motivo de la crisis del coronavirus. 

La tercera parte de la investigación se corresponderá con la recogida de los datos a 

través de la herramienta elaborada y la difusión del cuestionado elaborado por medio 

de la técnica de la encuesta. La recogida de los datos se produjo con carácter 

retroactivo, durante los meses de julio y agosto de 2020, siendo el foco de atención el 

periodo comprendido entre marzo a mayo del 2020, así como los mismos meses para 

el año 2019. Para ello, se emplearon técnicas cualitativas y cuantitativas con la intención 

de conocer la presencia online de las empresas objeto de estudio y sus estrategias de 

comunicación. Por su parte, la encuesta fue difundida por internet para su realización 

entre el 15 y el 30 de agosto de 2020, con la intención de conocer el efecto que la crisis 

del coronavirus ha tenido sobre la reputación corporativa de las empresas analizadas. 

En la última fase de la investigación, la autora procederá al análisis de los datos 

extraídos y a la exposición de los resultados obtenidos. Los mismos serán contrastados 

con las preguntas iniciales de investigación que representaron el punto de partida del 

estudio de caso, de manera que dichas hipótesis podrán ser refutadas o confirmadas 

con la finalidad de conocer la efectividad de las medidas tomadas y las posibles 

prospecciones y futuras líneas de investigación.  
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• Diseño de la investigación 

 
En lo que respecta a la modalidad del estudio de caso que comprende este proyecto de 

investigación, conviene señalar que se trata de un caso múltiple —al considerar los las 

empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels— y situacional, motivado por la crisis 

sanitaria global de la pandemia provocada por el virus del SARS-CoV-2. La elección de 

dichas organizaciones viene motivada por la transcendencia del sector turístico dentro 

de la economía española en cuanto a su aportación al Producto Interior Bruto, así como 

por tratarse de una de las industrias más afectadas por la crisis que nos atañe. Al 

escoger cada uno de los casos, la autora atendió a razones de representatividad para 

los subsectores actividades y visitas guiadas, aeronáutico y hotelería. 

Este apartado pretende abordar el diseño de la investigación, que está basado en la 

triangulación, es decir, la combinación de diversas metodologías que persiguen analizar 

un mismo fenómeno (Arias, 2003). Así pues, se contempla la revisión de distintos 

documentos —tales como periódicos e informes—, en combinación con la observación 

directa de diversas fuentes primarias —a partir de una herramienta diseñada a fin de 

conocer los datos más relevantes para cada una de las empresas acerca de sus 

estrategias de comunicación en base al análisis de la gestión de los medios propios, los 

medios pagados, los medios ganados y sus acciones de RSC— y la aplicación de la 

técnica de la encuesta, basada en un muestreo por conveniencia de 456 personas —

correspondientes a residentes en España con edades comprendidas entre los 18 y 65 

años—, que persigue conocer la posible variación en la reputación corporativa de las 

empresas analizadas con motivo de la crisis acaecida por la pandemia del coronavirus. 

De este modo, gracias a la triangulación, se hace posible presentar una mayor viabilidad 

de fuentes, concediendo mayor validez a nuestro proyecto de investigación.  

En este sentido, conviene señalar las distintas categorías de análisis que han permitido 

construir los ejes temáticos que han servido de guía para la recolección de los datos y 

su posterior clasificación y análisis. Dichas categorías persiguen el análisis de los casos 

de estudio, basándose tanto en los objetivos de la investigación como en las hipótesis 

formuladas, siendo las siguientes para cada una de las empresas: 

1. La comunicación corporativa en el ámbito digital antes de la crisis 

a. Análisis de los medios propios 

b. Análisis de los medios pagados 

c. Acciones de Responsabilidad Social Corporativa 

d. Tendencias en búsquedas (como aproximación a los medios ganados) 
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2. La comunicación corporativa y las estrategias aplicadas durante la crisis 

a. Análisis de los medios propios 

b. Análisis de los medios pagados 

c. Acciones de Responsabilidad Social Corporativa 

d. Tendencias en búsquedas (como aproximación a los medios ganados) 

3. La afinidad de las estrategias comunicativas empleadas con las directrices 

y recomendaciones de organismos y profesionales del sector 

a. Estrategias de marketing y negocio 

1) Flexibilización de las condiciones de cancelación/modificación 

2) Políticas de RSC e iniciativas solidarias 

3) Mejora del posicionamiento online y web 

4) Seguimiento de las tendencias del sector 

b. Estrategias de comunicación 

1) Evitar el silencio comunicacional 

2) Entender las preocupaciones de los viajeros 

3) Informar de las medidas tomadas 

4) Garantizar la seguridad y generar confianza 

5) Centrado en las personas 

6) Información de las medidas tomadas en RSC 

7) Colaboración con medios de comunicación y líderes de opinión 

c. Características de los mensajes emitidos 

4. Percepción del público respecto a la reputación corporativa online 

a. Percepción de la reputación corporativa antes de la crisis 

b. Consideraciones acerca de la comunicación emitida durante la crisis 

c. Percepción de la reputación corporativa después de la crisis 

Antes de proceder con las técnicas e instrumentos empleados de cara a la recolección 

de los datos, resulta necesario señalar que en toda investigación metodológica de tipo 

cualitativo existen márgenes de error variables que pueden ser limitados bajo el 

establecimiento de unos parámetros de fiabilidad factible para un grupo de investigación. 

En lo que respecta a la encuesta aplicada, se ha contemplado un margen de error de 

±5% para el conjunto de la muestra, con un nivel de confianza del 95,5%. Por todo ello, 

el proyecto que nos atañe, al estar desarrollado por una única persona, sin contar con 

los recursos y herramientas que puede disponer un grupo de investigación, se 

caracteriza por una serie de limitaciones que podrían ser superadas en una 

investigación futura sobre el tema en cuestión, tal y como se expondrá en el capítulo 

correspondiente. 
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• Técnicas e instrumentos en la recolección de datos 

 
Tal y como se ha puesto de manifiesto previamente, tras una primera fase de 

investigación documental, la autora dispondrá de una base teórica que permitirá el 

establecimiento de los objetivos y la formulación de las hipótesis del proyecto de 

investigación, que servirán a su vez de guía para el desarrollo del mismo. De este modo, 

será posible la elaboración una herramienta que perseguirá analizar la comunicación 

digital de las empresas objeto de estudio, de manera previa y durante la crisis del 

coronavirus, así como la afinidad de las mismas con las recomendaciones y directrices 

facilitadas por diversos organismos y profesionales del sector. Por otro lado, se 

elaborará un cuestionario que será aplicado sobre un muestro por conveniencia de 456 

personas, cuyos resultados proporcionarán información relevante de cara a la 

percepción de la reputación online de las empresas estudiadas. A continuación se 

expondrá, de manera sistemática, el desarrollo de la tarea de recogida de datos. 

En primer lugar, en lo que respecta a la herramienta de análisis de las estrategias 

comunicativas por parte de las tres empresas, tras la elaboración de los instrumentos—

los cuales serán expuestos en el último apartado del Marco Teórico de este Trabajo de 

Fin de Máster como fruto de la investigación documental previa—, la autora procederá 

con la correspondiente recogida de datos, realizada entre los meses de julio y agosto 

de 2020. Durante esta etapa, la investigadora empleará diversas herramientas y 

programas en línea para analizar y conocer las estrategias de comunicación empleadas, 

así como disponer de una aproximación de las tendencias en búsqueda. Dichas 

herramientas se exponen a continuación para cada una de las variables analizadas: 

1. Análisis de los medios propios 

a. Análisis de las redes sociales: Metricool y FanPage Karma 

b. Análisis de la página web y el blog corporativo: SEMrush 

2. Análisis de los medios pagados: SEMrush 

3. Análisis de las acciones de Responsabilidad Social Corporativa 

a. Difusión de las acciones de RSC en redes sociales: Metricool 

b. Difusión de las acciones de RSC en buscadores2: Google News 

4. Análisis de las tendencias en búsquedas2: Google Trends 

 

 
2 Para estas dos variables se ha centrado en el análisis del buscador de Google, dada su 
relevancia y empleo como principal motor de búsqueda en España, con una cuota superior al 
85% (Fernandez R. , 2019). 
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De otra parte, en relación a la elaboración y difusión de la encuesta citada previamente, 

debemos señalar que la misma persigue ofrecer una aproximación a la posible variación 

de la reputación online para cada una de las empresas tras la crisis del coronavirus. El 

motivo de la elección de la técnica de la encuesta se justifica por la dificultad de acceso 

a aquellas variables que pueden ayudar a reflejar tanto la reputación corporativa online 

como la gestión de los medios ganados, entre las que se encuentran el sentimiento de 

marca o el denominado Share Of Voice. Lamentablemente, las herramientas que 

posibilitan el acceso a dichos datos —tales como Mentionlytics, Social Mention, 

Brandwatch o Buzzmonitor— se encuentran orientadas a empresas con elevados 

presupuestos y no disponen de planes ajustados al ámbito académico. Por todo ello, la 

encuesta se presenta como una opción factible, si bien condicionada —debido al 

limitado muestreo al que se tendrá acceso durante el curso de la investigación, así como 

por el tiempo y los recursos disponibles—, para conocer la percepción de los usuarios 

en relación a la reputación corporativa digital de cada una de las empresas analizadas. 

En este sentido, la técnica de la encuesta aplicada se corresponde con un estudio 

analítico observacional que persigue conocer la relación existente entre las variables 

analizadas, cuya dimensión temporal es transversal (Casas Anguita, Repullo Labrador, 

y Donado Campos, 2003a). Además, a partir de la elaboración de la encuesta, la autora 

persigue dar respuesta tanto a la tercera como a la sexta hipótesis de este proyecto de 

investigación. De este modo, la elaboración del cuestionario se basará en las siguientes 

variables: percepción de la reputación corporativa antes y después de la crisis, así como 

las consideraciones acerca de la comunicación emitida durante el periodo de 

confinamiento. El cuestionario —cuyo guion ha sido dispuesto en el Anexo 1 para su 

consulta— comprende un total de 20 preguntas de respuesta múltiple, y será realizado 

sobre un muestreo por conveniencia a través de la herramienta en línea de Google 

Forms entre el 15 y el 30 de agosto de 2020. 

De otra parte, a pesar de que se justificará debidamente en el capítulo correspondiente, 

resulta conveniente destacar que el análisis de los medios ganados se ha visto 

condicionado por el factor limitante de acceso a las herramientas previamente indicadas. 

Por ello, la investigadora ha decidido acudir tanto a Google Trends como a Google News 

de cara a evaluar las tendencias de búsquedas y las apariciones en medios, con la 

intención de disponer de una idea generalizada de la repercusión e influencia de cada 

una de las empresas, así como tratar de recortar la limitación ocasionada por el hecho 

de no disponer de los recursos adecuados para realizar un análisis exhaustivo de los 

medios ganados. 
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• Análisis de datos y presentación de resultados 

 
Después de haber realizado la recogida de datos a través de las herramientas en línea 

indicadas en base a los instrumentos elaborados a tal fin, así como haber extraído la 

información obtenida a partir de la realización de la encuesta, llega el momento de 

proceder con su análisis. A pesar de que este Trabajo de Fin de Máster contempla un 

capítulo específico para la exposición del análisis de los resultados obtenidos, resulta 

de interés explicar el procedimiento desarrollado dentro de este capítulo metodológico. 

En este sentido, podemos señalar que el proceso de análisis de los datos se compondrá 

de dos fases, las cuales se exponen a continuación. 

En un primer momento, se procederá a clasificar la información obtenida tanto a partir 

de la herramienta elaborada para el análisis de las estrategias como a través de la 

encuesta difundida. En relación a los datos recuperados a través de la herramienta          

—que será expuesta en el último apartado del Marco Teórico—, su clasificación se 

realizará en base a las tablas elaboradas a tal fin para facilitar su análisis. Tal y como 

se explicará en detalle posteriormente, los dos instrumentos que componen la 

herramienta, aunque complementarios, persiguen objetivos diferenciados, por lo que los 

datos reflejados presentarán distinta información y serán clasificados convenientemente 

atendiendo a sus peculiaridades. 

De otra parte, en correspondencia con los datos obtenidos a través del cuestionario, los 

mismos serán categorizados en función de los ítems conceptuales fijados y de la 

empresa analizada con la finalidad de realizar un análisis concreto por organización. 

Esto se justifica por el hecho de que el objetivo de este trabajo no se corresponde con 

una comparativa entre las tres empresas estudiadas, sino de manera individual para 

cada una de ellas en base a sus estrategias de comunicación durante el periodo de 

confinamiento en relación a los mismos meses para el año anterior. 

En una segunda etapa, se procederá con la codificación del contenido del cuestionario 

en función de las categorías y subcategorías de análisis establecidas (Casas Anguita et 

al., 2003b), de forma que se haga posible la elaboración y presentación de los resultados 

finales del proyecto de investigación. En este sentido, conviene señalar que uno de los 

objetivos principales es el de identificar posibles patrones que permitan agregar valor a 

las conclusiones obtenidas. Así, dado que el muestreo no ha sido demasiado elevado 

debido a las limitaciones expuestas previamente, para el desarrollo de esta fase de 

análisis de datos se empleará el programa en línea de Hojas de Cálculo de Google para 

la codificación y clasificación de las categorías, no siendo necesario el uso de softwares 

especiales y más avanzados para el tratamiento de datos.  
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MARCO TEÓRICO 

En este capítulo se profundiza en el estudio de la reputación online y cómo esta se 

puede ver afectada ante una situación de crisis. De este modo, se persigue dar 

respuesta y cumplir con los dos primeros objetivos generales de este proyecto: crear 

una herramienta para evaluar la gestión de la comunicación corporativa en situaciones 

de crisis y, con ella, analizar qué han hecho las empresas del sector turístico español 

durante la crisis de la covid-19. Con la finalidad de abordar la complejidad de la cuestión, 

se ha decidido dividir este capítulo en los siguientes apartados, que tendrán la intención 

de facilitar la aproximación al tema y la consecución de los propósitos expuestos: 

- Reputación y comunicación corporativa: Se abordan los términos de 

identidad, credibilidad e imagen dentro del entorno empresarial. De otra parte, se 

ahonda en el concepto de reputación corporativa digital, así como las diferentes 

herramientas de monitorización existentes para su análisis y medición. 

- Crisis y la empresa: Se investiga el concepto de crisis en el ámbito 

corporativo y qué estrategias pueden llevar a cabo las empresas para evitar que su 

reputación se vea afectada por los efectos negativos de las situaciones de crisis. 

- Crisis del coronavirus y el sector turístico en España: Se pretende 

conocer el impacto que la crisis sanitaria del coronavirus ha tenido sobre el sector 

turístico español, así como establecer un compendio de buenas prácticas elaborado a 

partir de las recomendaciones aportadas por organismos y profesionales del sector. 

- Herramienta de análisis de las estrategias de comunicación: Se 

presentará un modelo que perseguirá analizar las estrategias de comunicación digital y 

establecer una ponderación que permitirá evaluar su gestión en base al compendio de 

buenas prácticas elaborado a partir de las recomendaciones aportadas. 

 

• Reputación y comunicación corporativa 

 

La preocupación por la reputación no es una cuestión reciente ni contemporánea. De 

hecho, en el siglo V a.C. el filósofo griego Sócrates manifestaba que la buena reputación 

sólo podía ser alcanzada esforzándose en ser lo que se desea parecer. Esta definición 

tan acertada puede seguir aplicándose hoy en día, si bien, al adaptarla al entorno 

empresarial, resulta necesario hacer alusión a los conceptos de identidad, credibilidad 

e imagen corporativa con la finalidad de prevenir equivocaciones terminológicas. En este 

sentido, debemos tener en cuenta que todos ellos son activos intangibles de la 

organización que influyen en su capacidad de obtener beneficios económicos y se 

enmarcan dentro de las estrategias de marketing empresarial (Álvarez y Murillo, 2018). 
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La identidad corporativa es aquello que diferencia a la empresa del resto, los símbolos 

que utiliza para identificarse ante su público (Dowling, 1994). En relación a ello, Kotler y 

Keller (2012) definen la credibilidad corporativa como el modo en el que los clientes de 

una empresa consideran que ésta puede ofrecer productos y/o servicios que cumplan 

con sus necesidades. Además, según ellos, la credibilidad de una organización depende 

de su experiencia, confiabilidad y atractivo para su público objetivo. 

De otra parte, la imagen corporativa es el conjunto de significados que el público tiene 

asociados a una empresa, es decir, la idea que tienen de ella (Antón, 2009), y que está 

formada a partir de la información y comunicación que ha ido recibiendo a lo largo del 

tiempo por parte de la propia organización o a través de otros medios (Enrique, 2013). 

La imagen proyecta la personalidad de una organización en base a las estrategias de 

comunicación que ha ido implantando a lo largo del tiempo, mientras que la reputación 

corporativa tiene que ver con la historia, cultura y gestión de la empresa (Álvarez y 

Murillo, 2018). 

De este modo, en palabras de Antón (2009), “la reputación corporativa es un juicio de 

valor de la empresa que los públicos efectúan comparando la imagen corporativa con 

los valores y comportamientos que consideran ideales para este tipo de organización” 

(p.5), es decir, es un reflejo de su identidad y sus propósitos. En la actualidad, la 

sociedad demanda por parte de las empresas un cometido social, por lo que la 

reputación se convierte en una herramienta necesaria que puede reportar múltiples 

beneficios, que van desde el ámbito económico hasta la fidelización y satisfacción de 

los clientes, pasando por la atracción y retención del talento (Álvarez y Murillo, 2018). 

De este modo, tal y como hemos comentado previamente, la reputación corporativa se 

enmarca dentro de los objetivos del marketing estratégico de la empresa, y su gestión 

requiere considerar tanto factores externos como internos (Rubio, Jiménez y Mercado, 

2017). En definitiva: 

[…] la reputación corporativa es un recurso estratégico intangible, resultado de una 

construcción social sostenible, en función del comportamiento empresarial, que incide en 

la conducta de los grupos de interés y es susceptible de ser gestionada para mantener 

una ventaja competitiva en función de la satisfacción y fidelidad de los clientes. (Álvarez 

y Murillo, 2018, p.197) 

En este sentido, conviene señalar la estrecha relación existente entre la reputación 

corporativa y la comunicación empresarial, así como la necesidad de establecer 

medidas acordes a las exigencias del mercado, puesto que unas estrategias efectivas 

de comunicación propician el mantenimiento de una buena reputación empresarial y 

permite mejorar el nivel de competitividad (Álvarez y Murillo, 2018). 
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Antes de la llegada de la Web 2.0, la influencia de las marcas se basaba en una 

comunicación unidireccional fundamentada en la publicidad, las relaciones públicas y la 

comunicación con los medios (Del Fresno, 2011). Sin embargo, con el desarrollo de 

internet y la irrupción de las redes sociales como medios de comunicación, los usuarios 

pueden participar activamente y manifestar sus opiniones acerca de las organizaciones, 

ya sean positivas o negativas (Cajal, 2017). Así, tiene lugar la aparición de una 

comunicación bidireccional en la que los usuarios son partícipes de las estrategias de 

comunicación de las empresas y se sitúan en el centro de las mismas. En este sentido, 

la coherencia, la honestidad y la transparencia de los mensajes emitidos por parte de la 

organización se convierten en elementos que los públicos valoraran muy positivamente 

(Álvarez y Murillo, 2018).  

De este modo surge el concepto de reputación online como “la construcción social 

alrededor de la credibilidad, fiabilidad, moralidad y coherencia que se tiene de una 

persona, ente, organismo, institución o empresa, etc.” (Del Fresno, 2012, pp.13-4). Así, 

la reputación corporativa online es el reflejo de su prestigio en internet y es parcialmente 

controlable por las organizaciones, ya que se ve influida por las percepciones creadas 

a través de la expresión de opiniones y comentarios de terceras personas generadas a 

partir de la presencia digital de las empresas y sus acciones de comunicación online 

(Cajal, 2017). 

Podemos extraer de todo ello que la reputación corporativa en el ámbito digital no 

obedece únicamente a las estrategias desarrolladas por la propia organización, sino que 

se ve íntimamente ligada y depende fuertemente de las interacciones y comentarios de 

los usuarios, que harán en base a sus experiencias (López, 2010). Por ello, la gestión 

de la reputación online —Online Reputation Management en inglés— representa una 

pieza clave para el éxito empresarial, siendo una herramienta cada vez más 

imprescindible, por lo que debe integrarse en un plan de gestión que persiga maximizar 

su potencial, minimizando las opiniones negativas y fomentando la creación de las 

positivas (López, 2010).  

A la hora de analizar la reputación online, destacan fundamentalmente dos 

procedimientos. Por un lado, realizar un estudio de las recomendaciones existentes por 

parte de los usuarios en redes sociales y, por otro, comprobar el contenido de las 

mismas a partir del análisis de frecuencia de palabras clave, su cobertura, análisis 

semántico, etc. (Madrigal et al., 2020). De este modo, resulta significativo conocer 

quiénes son los seguidores de la marca y lo que piensan los usuarios acerca de la 

misma, así como identificar las principales tendencias del sector y las personas más 

influyentes para considerar posibles futuras colaboraciones (Trabado, 2017). 
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Por su parte, Del Fresno (2011) distingue dos horizontes temporales que deben ser 

considerados al desarrollar una investigación de la reputación digital. Así, por un lado, 

se valoraría la reputación online existente realizar una investigación histórica a partir de 

información recopilada sistemáticamente y delimitada por palabras clave. Por otro lado, 

nos encontraríamos con el control de la reputación online en el presente, es decir, 

aquella que se encuentra en proceso de creación en ese mismo momento. Para ello se 

desarrollaría la monitorización, realizando un seguimiento diario y acumulativo de todas 

las referencias a la empresa que aparezcan en internet, con la finalidad de identificar las 

opiniones positivas y negativas para optimizarlas y minimizarlas, respectivamente 

(López, 2010). Una vez extraída toda la información, se hace posible la toma de 

decisiones y la definición de los planes de actuación (Del Fresno, 2011). 

Continuando con la monitorización de la reputación online, cabe cuestionarse los 

aspectos más relevantes que deben ser tenidos en consideración, que según Trabado 

(2017), son los siguientes: 

- La medición del grado de actividad de la marca online. 

- La definición de las palabras clave relacionadas con la marca para poder así 

realizar su seguimiento. 

- El estado del sentimiento de aquellos usuarios que interactúan con la marca. 

- La capacidad de influir de la marca sobre terceros. 

En este sentido, existen numerosos medios que deben ser considerados a la hora de 

desarrollar la monitorización de la reputación corporativa (Del Fresno, 2011): sitios web, 

agregadores de opinión, blogs, foros y comunidades, portales, medios de comunicación 

online, etc. La organización tampoco debe perder de vista las redes sociales, sino que 

“debe participar en las conversaciones respondiendo de manera adecuada y rápida a 

las inquietudes, críticas, preguntas y consejos de los clientes” (Madrigal et al. 2020, 

p.26), ya que, en el caso de no hacerlo, las interacciones pueden volverse una amenaza 

debido a la viralidad —su propagación exponencial— y la capacidad de llegar a una 

gran audiencia, de ahí que la figura del Community Manager cobre especial relevancia. 

De este modo, a pesar de que la reputación online es parcialmente controlable debido 

a la interactividad de los usuarios, gracias a la monitorización las empresas disponen de 

la capacidad de corregir las posibles desviaciones que se produzcan (Trabado, 2017). 

Para finalizar con este apartado, conviene señalar que son numerosas las herramientas 

existentes cuya finalidad es la medición y monitorización de distintos elementos de la 

reputación digital, y varios son los autores que proponen el uso de diversos instrumentos 

en base a su experiencia profesional (López, 2010; Del Fresno, 2011; Cajal, 2014; 

Trabado, 2017). 
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No obstante, dada a la diversidad de herramientas existentes, se ha decidido acudir a 

las fuentes más recientes de cara a elaborar una tabla que reúna las herramientas de 

monitorización más relevantes y actualizadas, la cual puede ser observada a 

continuación: 

Tabla 1. Herramientas para la monitorización de la reputación online 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cajal (2014) y Trabado (2017) 

 

 
Herramienta 

 

 
Modalidad 

 
Descripción 

 
Alerti 

 

 
De pago 

Analiza y genera informes estadísticos de redes sociales y 
campañas de marketing. Permite crear alertas, identificar 

influencers, embajadores y detractores de marca. 

 
Brandwatch 

 

 
De pago 

Analiza información procedente de webs, blogs, redes 
sociales, noticias y foros. Genera informes de sentimiento, 

tendencias y actividad en redes sociales. 

 
Buzzmonitor 

 

Gratuita 
- 

De pago 

Posibilidad de generar informes de monitorización de marca, 
redes sociales y tendencias, tanto las propias como las de la 

competencia. 

 
Go fish digital 

 

 
Gratuita 

Se centra en la gestión y análisis de reclamaciones rastreando 
hasta en 40 páginas diferentes. Especialmente útil para la 

gestión de crisis de reputación online. 

 
Google Alerts 

 

 
Gratuita 

Permite generar alertas a partir de palabras clave escogidas, 
siendo búsquedas completas en el entorno de Google y enviar 

notificaciones sobre nuevo contenido. 

 
Howsociable 

 

 
Gratuita 

Posibilita evaluar la magnitud de una marca en el entorno de 
las redes sociales en un determinado periodo de tiempo, si 

bien la información es básica. 

 
Image raider 

 

 
Gratuita 

Permite rastrear imágenes y conocer quién está utilizando 
imágenes de tu marca a través de búsquedas inversas en 

Google, Bing y Yandex. 

 
Meltwater 

 

 
De pago 

Recupera información y monitoriza un histórico de hasta 6 
meses. Genera informes de tendencias y sentimiento. Permite 

evaluar la marca frente a la competencia. 

 
Mention 

 

Gratuita 
- 

De pago 

Permite monitorizar la web y redes sociales como un motor de 
búsqueda, creando alertas y proporcionando información en 

tiempo real y evaluar competidores. 

 
Radian 6 

 

 
De pago 

Rastrea más de 150 millones de fuentes y monitoriza varias 
marcas, con configuraciones y filtros personalizados. Creación 

de informes de métricas y análisis. 

 
Synthesio 

 

 
De pago 

Posibilidad de generar informes de monitorización (propios y 
de la competencia), tendencias y customer insights. Evalúa 

SEO, PPC, retargeting y marketing de contenidos. 

 
Social Mention 

 

Gratuita 
- 

De pago 

Plataforma que permite hacer búsquedas de diferentes 
términos analizando información de más de 100 sitios web y 

redes sociales y generar análisis. 

 
Tailwind 

 

 
De pago 

Permite monitorizar marcas, productos y competidores en 
Instagram y Pinterest. Posibilidad de evaluar el ROI. Se puede 

integrar a Google Analytics. 

 
Twazzup 

 

 
Gratuita 

Posibilita la monitorización de la marca a través de Twitter a 
través de palabras clave y conocer los usuarios que han 

mencionado una cuenta en tiempo real. 
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• Crisis y la empresa 

 

Una crisis se puede definir como una situación no deseada, extraordinaria, de evolución 

incierta y limitada en el tiempo (UNWTO, 2012). Existen numerosos tipos de crisis y 

éstas pueden ser evitables o no evitables, deberse a circunstancias ajenas a la 

organización o caracterizarse por tener un origen interno; sin embargo, todas ellas se 

caracterizan por la imprevisibilidad y la falta de control (COMCEC, 2017). De este modo, 

a pesar de que cada tipología de crisis tiene unas características concretas, es posible 

extraer cinco rasgos comunes a todas ellas (Westphalen y Piñuel, 1993):  

- Sorpresa: Motivada por la imprevisibilidad, la falta de anticipación. 

- Unicidad: No existen dos crisis iguales ni con la misma incidencia. 

- Urgencia: Debe ser abordada con la mayor rapidez posible, debido a la 

velocidad exponencial a la que fluye la información, especialmente la negativa. 

- Desestabilización: Los instrumentos habituales de información se vuelven 

inapropiados y las relaciones de la empresa con su entorno se ven afectados. 

- Tendencia en la calidad de la información descendiente: La información 

proporcionada empeora como consecuencia del punto anterior. 

En este sentido, tanto Faulkner (2001) como Aktas y Gunlu (2005) abordan las 

particularidades que definen una situación de crisis señalando su origen en un elemento 

o suceso provocador que representa una amenaza, pudiendo suponer una pérdida de 

control dado el poco tiempo de decisión y la necesidad de tomar medidas urgentes. 

Por otro lado, en lo que respecta a las distintas etapas que pueden encontrarse en una 

situación de crisis, Westphalen y Piñuel (1993) apuntan cuatro: 

1. Fase preliminar: Momento en el que se empiezan a detectar las señales de 

una situación de crisis, y deberían empezar a aplicarse medidas preventivas. 

2. Fase aguda: Coincide con el aumento de la presión y especulación. 

3. Fase crónica: Las consecuencias derivadas de la crisis se suceden. 

4. Fase postraumática: Momento de reflexión, aprendizaje y de tomar medidas. 

Para abordar la gestión de crisis con éxito, resulta de vital importancia considerar la 

previsión como un elemento imprescindible, a pesar de que muchas situaciones de crisis 

son impredecibles. Esto se debe a que no todas las organizaciones son igualmente 

propensas a sufrir situaciones de crisis, ni igualmente capaces de gestionar las 

adversidades con éxito, por lo que una buena preparación puede marcar la diferencia y 

evitar que un suceso no previsto acabe derivando en una grave crisis (Rodríguez-

Toubes y Fraiz Brea, 2012). 
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Atendiendo a las distintas tipologías de crisis, debemos destacar que han sido varios los 

autores que han propuesto diferentes clasificaciones acudiendo a diversos elementos. 

Así, encontramos la clasificación de Faulkner (2001), que hace distinción entre crisis y 

desastres, y propone un modelo considerando los rangos de crisis en base a su origen 

—interno o externo— y la escala de magnitud del suceso. Faulkner (Ibídem) define una 

crisis como una situación causada involuntariamente por la propia empresa debido a 

una gestión ineficiente o a una falta de adaptación a un proceso de cambio; por su parte, 

un desastre sería la situación de cambios repentinos, impredecibles y sobre los que se 

tiene escaso control. 

Continuando con las distintas clasificaciones de crisis, debemos considerar también la 

diferenciación entre crisis evitables y no evitables, atendiendo al grado de control de las 

mismas por parte de las organizaciones (González-Herrero, 1997). De otra parte, 

tampoco debemos olvidar la clasificación propuesta por Coombs (2004) en su Teoría 

Situacional de Comunicación de Crisis —la cual será abordada en detalle 

posteriormente— en la que considera diez tipologías considerando los posibles orígenes 

de las mismas. A pesar de las distintas y numerosas propuestas de clasificación de crisis 

existentes, dado que este trabajo se enmarca dentro del periodo de confinamiento 

motivado por la propagación de la covid-19, se tendrá especial consideración a la 

tipología de crisis sanitaria y el concepto de crisis no evitables por parte de las 

organizaciones. 

En este sentido, conviene señalar que las crisis relacionadas con el ámbito de la salud 

pueden ser divididas en dos categorías (COMCEC, 2017). Por un lado, a nivel micro, 

nos encontraríamos con enfermedades localizadas en zonas concretas como resultado 

de una deficiente higiene, seguridad y/o sistema sanitario —intoxicación por aceite de 

colza, malaria— y, por otro, epidemias a nivel macro —gripe aviar, Síndrome 

Respiratorio Agudo Grave (SARS, por sus siglas en inglés)— que afectan a personas 

en un área muy amplia. Por todo ello, podemos deducir que la crisis sanitaria provocada 

por el virus del SARS-CoV-2 se enmarca en un nivel macro por su incidencia global 

pero, además, se trata de “una crisis intratable en un doble sentido: por su previsibilidad 

y por su difícil gestión” (Crespo y Garrido, 2020, p.13). 

Con la eclosión de la pandemia se produce una situación no evitable que, al estar 

causada por un fenómeno externo a la organización (Faulkner, 2001), no debería afectar 

por sí misma a su reputación (Coombs, 2012). No obstante, el desarrollo de la crisis y 

sus efectos económicos y sociales influirán en la reputación corporativa en función de 

la estrategia de comunicación que adopte la empresa, (Rodriguez-Toubes y Alvarez de 

la Torre, 2013), pudiendo llegar así a generar una crisis de confianza. 
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No obstante, aquellas empresas que hayan trabajado en su imagen corporativa y 

posean una buena reputación de manera previa al estallido de la crisis, serán más 

resistentes a sus efectos negativos, proporcionándole credibilidad y confianza (Enrique, 

2013). De hecho, las situaciones de crisis no implican necesariamente la pérdida de 

reputación, ya que con las estrategias apropiadas de gestión, es posible obtener 

mejores niveles de credibilidad y transparencia (Álvarez y Murillo, 2018). 

En este sentido, cobra relevancia el concepto de gestión de crisis como un proceso del 

plan estratégico que elimina parte del riesgo y de la incertidumbre y, por lo tanto, permite 

a la organización tener un mayor control sobre su destino (Fearn-Banks, 2007). Para 

ello, de forma inmediata a los primeros síntomas de crisis, es necesario adoptar medidas 

de contención y decisiones estratégicas con la finalidad de limitar las consecuencias 

negativas y tratar de que el desarrollo de los acontecimientos vuelva a ser positivo para 

la organización (UNWTO, 2012). Lo habitual es que estas acciones se encuentren 

concretadas en un plan de actuación ante posibles crisis por parte de la organización de 

manera previa a que éstas sucedan (Coombs, 2012).  

Gestionar una crisis implica programar con antelación las posibles crisis que puedan 

afectar a una empresa, promoviendo su capacidad de ejecutar las deciciones de 

emergencia pertinentes de una forma eficiente y rápida (Enrique, 2013). Así, la gestión 

de crisis se fundamenta en la realización continua de evaluaciones de aquellos factores 

críticos y de peso que pueden constituir un grave problema para la organización (Kotler 

et al., 2011). Además, las medidas tomadas deberán ir junto a una estrategia de 

comunicación planificada y coherente (Enrique, 2013). De hecho, la gestión efectiva de 

la crisis incluye unas acciones comunicativas que persigan, no sólo aliviar o eliminar los 

efectos negativos, sino también la posibilidad de alcanzar una reputación más positiva 

que la que la organización tenía antes de la crisis (Fearn-Banks, 2007).  

De este modo surge el término de comunicación de crisis como “el proceso mediante el 

cual, una vez declarada la crisis, se reducen al mínimo sus consecuencias negativas 

para la organización y para los grupos de interés de los que la organización es 

responsable” (UNWTO, 2012, p.5). De este modo, se trata del diálogo entre la 

organización y su público antes, durante y después de la coyuntura (Fearn-Banks, 

2007). Estas acciones estarán recogidas en un plan de comunicación de crisis (Enrique, 

2013) que, al igual que el plan de gestión de crisis, preferiblemente estará contemplado 

antes de que ésta suceda (COMCEC, 2017), ya que evitará que la organización cometa 

los errores más comunes y peligrosos (González-Herrero, 1997). La relevancia de la 

planificación radica en el hecho de que, en una situación de crisis los hechos se suceden 

a gran velocidad, por lo que no hay tiempo que perder (González-Herrero, 1997). 
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En este sentido, la organización debe identificar las estrategias de comunicación 

acordes para las distintas situaciones de crisis y la responsabilidad que tenga la 

empresa acerca de las mismas (Coombs, 2012); además, éstas deben ser estratégicas 

(Coombs, 2015). Las estrategias de comunicación de crisis deben cumplir con los 

principios de integridad, honestidad y coherencia, ya que cualquier inexactitud será 

rápidamente viralizada (Álvarez y Murillo, 2018). Dependiendo de la estrategia escogida, 

la reputación se verá afectada en mayor o menor medida. Así mismo, con el estallido de 

la crisis resulta esencial dar una respuesta rápida (Coombs, 2012), ya que “el periodo 

de tiempo que sigue al inicio de una crisis es decisivo tanto en la configuración de la 

imagen de la empresa por parte de sus públicos como en la protección de la reputación 

empresarial” (González-Herrero, 1997, p.17). De todo ello es posible extraer que la 

comunicación de crisis debe ser considerada como una parte más de la comunicación 

corporativa (Enrique, 2013). 

En el caso de la crisis sanitaria provocada por la enfermedad de la covid-19, en la que 

la responsabilidad de las organizaciones es baja, puede resultar efectivo acudir al uso 

de estrategias defensivas, como la negación de responsabilidad. No obstante, si la 

situación en cuestión ha sido gestionada deficientemente por parte de la empresa, y 

esto a su vez ha provocado otra crisis, la responsabilidad de la organización sería alta, 

por lo que en dicho caso se debería abordar a una estrategia acomodaticia en base a 

una disculpa pública unida a acciones concretas (Xifra, 2020). La coyuntura provocada 

por el coronavirus representa una crisis no evitable para las organizaciones, por lo que 

“la gestión de la comunicación de crisis estaría enfocada a la previsión de las posibles 

crisis accidentales que pudieran ocurrir y a la puesta en marcha de mecanismos que 

minimizaran su impacto sobre la organización” (González-Herrero, 1997, p.11).  

En este sentido, son muchas las teorías de comunicación de crisis que, desde mediados 

de los años noventa, han sido propuestas por parte de diversos autores, tales como el 

Modelo Cebolla, elaborado por Paunchant y Mitroff en 1992; o el Modelo de Relaciones 

Públicas de Crisis, planteado por Marra en 1996 (Enrique, 2013). Sin embargo, de todas 

las teorías propuestas, destacan dos por su incidencia en estudios posteriores, las 

cuales serán abordadas en detalle a continuación: la Teoría de la Reparación de la 

Imagen y la Teoría Situacional de Comunicación de Crisis.  

La Teoría de la Reparación de la Imagen —planteada por William Benoit en 1995—, 

proponía cinco estrategias de comunicación como recursos simbólicos (Cheng, 2018) 

que pueden ser aplicadas por parte de las organizaciones ante situaciones de crisis con 

la finalidad de mantener su reputación corporativa. 
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De este modo, Benoit (1995) planteaba las estrategias de negación, de evasión de la 

responsabilidad, de reducción de la ofensiva, de acción correctiva y de mortificación. 

Las personas encargadas de gestionar una situación de crisis pueden utilizar las 

diversas estrategias de comunicación en respuesta a la coyuntura con la intención de 

dar forma a las atribuciones de la crisis y/o a las percepciones de la propia organización 

(Coombs, 2004). Sin embargo, la Teoría de la Reparación de la Imagen no está exenta 

de limitaciones. Entre los problemas que este modelo representa es que no respalda la 

relación causal entre las estrategias de comunicación y la reparación de la imagen de 

las organizaciones; así mismo, esta teoría no proporciona una dirección clara acerca de 

cuándo y cómo elegir la estrategia de comunicación correcta (Cheng, 2018).  

En segundo lugar, nos encontramos con la Teoría Situacional de Comunicación de 

Crisis, propuesta por Timothy Coombs a partir de la Teoría de la Reparación de la 

Imagen de Benoit y la Teoría de la Atribución. Ésta última fue propuesta por el propio 

Coombs, a partir de la cual defiende que los usuarios, dentro del marco de agentes 

externos, atribuyen la responsabilidad de una crisis en base a unos sentimientos y 

emociones generados (García Ponce y Smolak-Lozano, 2013). A través de la Teoría de 

la Atribución, Coombs acude a la veracidad de las pruebas, al daño y a la interpretación 

del historial de crisis de la organización, como factores que determinan las actuaciones 

ante situaciones de crisis y las posibles reacciones derivadas de las mismas por parte 

del público (García Ponce y Smolak-Lozano, 2013). En este sentido, la Teoría 

Situacional de Comunicación de Crisis defiende que las estrategias de comunicación 

deben aplicarse en función de la amenaza de la crisis (Coombs, 1998), por lo que las 

organizaciones estarán mejor preparadas para determinar qué estrategias son las 

requeridas en cada caso (Coombs y Holladay, 2012). De este modo, el daño potencial 

de una crisis es una función de la responsabilidad y de los factores intensificadores de 

la misma (Coombs, 2006), y está compuesta de tres elementos centrales: la situación 

de crisis, las estrategias de respuesta y un sistema que permita hacer coincidir ambos. 

Además, con la finalidad de evaluar la amenaza potencial de una situación de crisis a la 

reputación de una organización, Coombs (2006) distingue cuatro factores: el tipo de 

crisis, la gravedad del daño, el historial de crisis y el historial de relaciones. 

Primeramente, deberá ser identificada la tipología de la crisis para después proceder a 

la atribución de la responsabilidad y evaluar el daño reputacional inicial. A continuación, 

deberán ser tenidos en consideración los efectos modificadores de la gravedad, así 

como el historial de crisis y rendimiento de la organización. De este modo, el nivel de 

daño que una situación de crisis pueda causar a una organización impulsará la selección 

de la estrategia de respuesta más adecuada. 
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En este sentido, según la Teoría Situacional de Comunicación de Crisis, las crisis se 

pueden clasificar teniendo en cuenta la menor o mayor atribución de responsabilidad de 

la organización por parte del público, siendo: crisis con víctimas, crisis accidentales y 

crisis previsibles (Coombs, 2004). En base a esto, en términos generales existen dos 

estrategias de comunicación de crisis (Coombs, 2015): gestionar la información                 

—recopilando y difundiendo información relacionada con la situación—, y gestionar el 

significado —destinando esfuerzos para influir en la percepción de la crisis por parte del 

público. Así mismo, las estrategias de comunicación de crisis pueden ser divididas en 

tres categorías: información de instrucción, información de ajuste y reparación de 

reputación. De este modo, para Coombs (2006) la reputación corporativa representa un 

recurso digno de protección durante una situación de crisis. Las crisis pasadas son un 

indicador potencial de la estabilidad de una organización, ya que sugieren un patrón 

particular de comportamiento. Tal y como defiende Coombs (2004), las crisis pasadas 

de una organización podrían conducir a atribuciones más fuertes de responsabilidad 

organizacional, pudiendo la crisis en cuestión ser considerada como parte de un patrón 

o como un incidente aislado. 

Para finalizar con esta breve exposición del modelo propuesto por Coombs, conviene 

considerar las variables y relaciones clave que se dan en una situación de crisis, para 

lo cual se recomienda la observación del siguiente gráfico: 

Figura 1. Variables de la Teoría Situacional de Comunicación de Crisis 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Coombs y Holladay (2012, p.40) 
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Dejando de lado las teorías existentes acerca de las estrategias de comunicación que 

las organizaciones deben emplear ante situaciones de crisis, conviene tener en cuenta 

que, con el desarrollo de internet, la comunicación de crisis ha sufrido notables cambios 

(García Ponce y Smolak-Lozano, 2013) dada la transformación de las interacciones en 

el medio digital, por la que cada receptor puede convertirse también en emisor, dando 

lugar a una comunicación multidireccional (UNWTO, 2012). 

Considerando la velocidad con la que se propagan los mensajes en internet y el 

crecimiento exponencial de los contenidos (Enrique, 2013), las organizaciones se 

encuentran en un contexto de mayor incertidumbre para su reputación corporativa 

(Álvarez y Murillo, 2018) y deben estar preparadas para ello. En este sentido, cobra 

especial relevancia el uso de las redes sociales como herramienta de comunicación en 

situaciones de crisis para mejorar la comunicación y participación. De este modo, el 

advenimiento de las redes sociales ha transformado dramáticamente la gestión de crisis, 

en cuanto a su preparación, capacidad de respuesta y posibilidades de recuperación 

(ASEAN, 2006). En este sentido, tal y como ponen de manifiesto Emre et. al. (2016), las 

redes sociales se han convertido en el medio más efectivo de comunicación en todo el 

mundo, ya que gracias a su capacidad de intercambio de información, es posible llegar 

a las masas de un modo que no era posible con los medios tradicionales.  

Para concluir con la importancia que tienen hoy en día las redes sociales como 

herramienta para gestionar la comunicación en situaciones de crisis, conviene hacer 

alusión a las características que Odykmaz (2013) destaca de las mismas (como se citó 

en Emre et. al., 2016): 

- Interactividad: La comunicación es multidireccional, de modo que los individuos 

son productores y consumidores en todas las etapas del proceso comunicacional. 

- Instantaneidad: La transferencia de los mensajes es inmediata. 

- Finalidad de recreo: Por regla general, no tienen finalidad lucrativa. 

- Comunicación individual y de masas: Las redes sociales tienen el objetivo de 

permitir el establecimiento de comunicaciones con las masas e individuos. 

- No requiere profesionalidad por parte de los usuarios: El único requerimiento 

para participar es contar con un dispositivo que permita la conexión a internet. 

- Ausencia de clases sociales: Las redes sociales representan un entorno donde 

las personas pueden comunicarse entre sí sin prestar atención a cuestiones 

educativas, laborales, de género y/o ingresos económicos. 

- Más allá del tiempo y del espacio: El tiempo y el lugar de la comunicación ha 

dejado de ser importante, ya que no existen límites en las redes sociales más allá 

de que el propio usuario disponga de cobertura móvil e internet. 
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- Alterabilidad de los mensajes: Al contrario de lo que sucede con los medios 

tradicionales, los mensajes enviados a través de las redes sociales son editables. 

- La estructura de propiedad no afecta el contenido: Las condiciones propias del 

individuo dueño del perfil de las redes sociales, tales como su salario, no influyen 

en la percepción del resto de individuos acerca de su contenido. 

- Contaminación de la información: A pesar de que en las redes sociales e internet 

se puede encontrar gran variedad de información, ésta es fácilmente manipulable, 

provocando la aparición de las llamadas fake news. 

Después de haber abordado la importancia de la comunicación corporativa como 

estrategia efectiva dentro de la gestión de crisis, protegiendo la reputación y la 

credibilidad de la organización al proporcionar información de manera precisa y 

oportuna, conviene hacer una aproximación a las directrices y recomendaciones 

existentes al respecto.  

En primer lugar, como se ha puesto de manifiesto previamente, es preferible que los 

principios de un plan de comunicación de crisis hayan sido establecidos de manera 

previa al estallido de la misma; cuanto más detallada sea, más probable es que los 

resultados sean efectivos (COMCEC, 2017). De otra parte, debe considerarse que: 

Cada crisis tiene circunstancias únicas o imprevistas, por lo que puede ser necesario 

modificar el plan de comunicación en cuestión. Estos planes deben prever una 

información precisa y oportuna sobre los efectos de las crisis, un esquema general de 

las medidas que han de adoptarse, la designación de los responsables de la adopción 

de las decisiones, unas pautas cronológicas de difusión de información, el parte de lo 

que se ha hecho o se está haciendo, información útil en materia de seguridad pública y 

la definición y la promoción de fuentes oficiales de información que ofrezcan datos 

actualizados. (UNWTO, 2012, p.4) 

De este modo, la planificación de crisis reporta numerosos beneficios, como la 

identificación de áreas de riesgo y su correspondiente reducción, la configuración de 

respuestas efectivas de crisis y la identificación de los recursos de respuesta necesarios  

(Seeger, 2006). Con todo, a pesar de la relevancia que tiene la planificación previa de 

cara a gestionar una situación de crisis con éxito, la mayoría de las organizaciones no 

la contemplan en sus planes de negocio, tal vez por falta de recursos, considerarlo fútil 

o por la complejidad del proceso. No obstante, la planificación de crisis representa una 

inversión elemental para cualquier organización (UNWTO, 2012). 

Acerca de las estrategias de comunicación de crisis, conviene tener en cuenta que, 

independientemente de las características propias de cada tipología de crisis, la 

respuesta idónea persigue proporcionar información oportuna, precisa, fidedigna, 

objetiva, creíble y transparente (COMCEC, 2017; UNWTO, 2012). Sin embargo, existen 



 

 

33 
Máster Universitario en Marketing Digital, Comunicación y Redes Sociales 

una serie de normas y directrices que pretenden el establecimiento de unas buenas 

prácticas para una comunicación de crisis eficaz. Para ello, hemos acudido a fuentes 

desarrolladas por distintos profesionales y organismos con la finalidad de sintetizar los 

principios y las mejores estrategias de comunicación ante situaciones de crisis. 

De este modo, en la Tabla 2 pueden observarse los principios que deben tener en 

consideración las empresas a la hora de desarrollar una estrategia de comunicación 

ante situaciones de crisis, independientemente de su tipología. 

Tabla 2. Principios en la comunicación de crisis 

Principio Acciones 

Designar equipo de 

comunicación de 

crisis 

Designar a los miembros del equipo por área de responsabilidad y 

garantizar reuniones y comunicaciones periódicas 

Designar un 

portavoz 
Designar un portavoz de la empresa para la interacción con los medios 

Historial de 

antecedentes 

Proporcionar información comprensible acerca de los antecedentes sobre 

el equipo de gestión de crisis 

Desarrollar 

mensajes 

Redactar los mensajes que deben ser emitidos por el portavoz designado, 

enfocándose en la transparencia, precisión y evitando la especulación 

Acceso a los 

medios 

Establecer canales de comunicación de crisis y programar actualizaciones 

frecuentes 

Cuidado de 

víctimas 

Establecer un canal de comunicación especial y designar a un equipo 

para trabajar con las personas afectadas y establecer procedimientos 

para proporcionar asistencia en el caso de que ésta sea necesaria 

Comunicación 

interna con los 

empleados 

Activar el sistema de comunicaciones para empleados con 

actualizaciones frecuentes 

Página Web / 

Redes Sociales 

Activar un sitio web dedicado a la crisis que sea actualizado con 

frecuencia, incluyendo un enlace destacado al sitio web habitual. Publicar 

actualizaciones en las redes sociales 

Integración 

funcional 

Todas las organizaciones se involucrarán en la toma de decisiones, 

teniendo reuniones con el equipo de comunicación de crisis 

Cantidad y calidad 
Garantizar una investigación rápida y precisa que sea transmitida al 

equipo de comunicación de crisis 

Supervisión y 

monitoreo 

Medir los éxitos y la percepción de los medios de comunicación y la 

opinión pública. Realizar encuestas después de la crisis, incluso a 

intervalos de 3, 6 y 12 meses. Evaluar los resultados y desarrollar 

recomendaciones para mejoras 

Fuente: Elaboración propia a partir de UNWTO (2011), citado en COMCEC (2017, p.54) 

De otra parte, la Tabla 3 ha sido elaborada con la intención de recoger las principales 

estrategias que toda organización debería considerar para poder desarrollar una 

comunicación de crisis efectiva. 
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Tabla 3. Estrategias para hacer efectiva la comunicación de crisis 

Estrategias Acciones 

Comunicaciones 
desde las zonas 

afectadas 

Actuar rápido y responder con prontitud. Emitir cuanto antes un comunicado 
provisional 

No asumir la responsabilidad de la comunicación si la organización no es la más 
indicada para ello. Otras entidades más directamente relacionadas con la crisis 

pueden ser el representante más adecuado 

Mantener la calma y proyectar una imagen de profesionalismo que repercuta 
positivamente en la organización 

Activar un centro de medios previamente planificado y sitios dedicados a la gestión 
de la crisis en internet y redes sociales que deberán actualizarse con frecuencia. 

Fijar un calendario de partes informativos frecuentes y atenerse a él para ser 
accesible y suscitar credibilidad 

Ser honesto, transparente y primar por la exactitud. Señalar abiertamente las 
fuentes de información y las personas que participan en los procesos decisorios. 

Cerciorarse de que los datos son correctos antes de divulgarlos 

Comunicar con compasión, preocupación y empatía, ya que mejora la credibilidad 
del mensaje y la legitimidad percibida por parte del receptor  

Desarrollar una estrategia de redes sociales que determine qué objetivos se 
perseguirán, que medidas se deben tomar y qué recursos requieren. Determinar 
la(s) plataforma(s) que se emplearán a tal efecto, de qué se informará, cuándo y 

quién se encargará.  

No imponer un apagón informativo y no apartarse del mensaje original. Divulgar 
toda la información pertinente y comprobada que sea posible 

En el caso de que haya personas afectadas por la situación, recordar a las víctimas 
y contactar con las familias 

Evitar especulaciones y garantías categóricas 

Poner la crisis en contexto y aceptar la incertidumbre y la ambigüedad.  

Desafiar declaraciones falsas y destacar aspectos positivos. Formular los mensajes 
de manera clara y concisa 

Responder en el mismo medio con la finalidad de llegar adonde está el público de la 
organización 

Conectar con otras fuentes de noticias y conocer a los interlocutores. Cooperar con 
todos los medios de comunicación y no hacer favoritismos 

Promoción 

Comunicarse directamente con el sector de la organización y el público 

Cambiar los mensajes promocionales para abordar inquietudes de seguridad 

En el caso de que sea posible, seguir adelante con eventos promocionales y ferias 
comerciales 

Perseguir aumentos en los presupuestos promocionales 

Iniciar asistencia financiera y/o medidas fiscales para apoyar a las empresas  

Seguridad 

Supervisar y explicar las medidas de seguridad 

Coordinar con los servicios de seguridad para permitir el acceso a los medios de 
comunicación 

Comunicar internamente a los empleados de la organización 

Investigación 

Monitorear los niveles de satisfacción entre los potenciales clientes y clientes 
fidelizados  

Monitorear la opinión pública acerca del riesgo antes de una crisis y sobre la 
gravedad percibida después de que haya sucedido. Dicha información proporciona 

la base para adaptar los mensajes a las necesidades e inquietudes del público 

Supervisar informe de medios de comunicación 

Fuente: Elaboración propia a partir de Seeger (2006), UNWTO (2012), ASEAN (2016) y 
COMCEC (2017) 
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Para finalizar con la exposición de esta sección, conviene identificar las equivocaciones 

y los errores más usuales que cometen las organizaciones cuando se trata de 

desarrollar unas estrategias de comunicación de crisis, las cuales se exponen a 

continuación (Porcar, 2012; UNWTO, 2012): 

- Inexistencia de un plan de comunicación de crisis antes de que ésta suceda. 

- Desconocimiento de las reglas elementales para desarrollar una comunicación 

de crisis eficaz. 

- Emisión de juicios y conclusiones precipitadas a falta de contar con información 

veraz y válida. 

- Reaccionar de forma desmedida y abordar competencias que no corresponden. 

- La pasividad y la incapacidad de comunicar oportuna y profesionalmente. 

- Manipulación de los hechos con la intención de que la reputación no se vea tan 

perjudicada, pero acabará afectando a la credibilidad de la organización si la 

verdad se hace pública. 

- No mostrar la suficiente preocupación, solidaridad y empatía. 

- Achacar la culpa de lo sucedido a otros repercute en una mala imagen de la 

organización, incluso cuando sea cierto.  

- Descoordinación entre los miembros de la organización y mensajes dispares por 

parte de los mismos. Es necesario la existencia de un portavoz que sea 

identificable por el público y que aúne el mensaje. 

- Favorecer a ciertos medios de comunicación facilitándoles información 

transcendental provocará resentimiento y la posible publicación de falsas 

declaraciones.  

- Comunicar en exceso o, por el contrario, proporcionar escasez de información. 

Resulta necesario ajustarse a las necesidades del momento. 

- Falta de experiencia por parte de los miembros de la organización en términos 

de gestión de crisis.  

- No se suele prestar atención al histórico de crisis, dificultando el aprendizaje ante 

crisis futuras.  

Por último, resulta necesario tener en cuenta que, con la aparición de las redes sociales 

como herramientas de comunicación en situaciones de crisis, surgen nuevos desafíos 

a los que toda organización debe hacer frente (ASEAN, 2006), como proporcionar 

información inexacta, contradictoria o incompleta al tratar de responder a la situación lo 

más rápido posible en un entorno cambiante, la existencia de información falsa y la 

difusión de rumores o la presión continua por obtener información oportuna por parte de 

los usuarios. 
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• Crisis del coronavirus y el sector turístico en España 

 

Desde la década de los años sesenta del pasado siglo, el turismo ha ido ganando 

paulatinamente una posición cada vez más relevante dentro de la economía española, 

de modo que, a día de hoy, es uno de los principales motores económicos y de 

crecimiento del país. En el año 2019, el sector turístico representó el 12,3% del Producto 

Interior Bruto, obteniendo un récord en la recepción de turistas extranjeros de 83,7 

millones de personas, que se trasladó en unos ingresos de más de 92 mil millones de 

euros (Castillo, 2020). En este sentido, la importancia del sector turístico en España 

también se ve reflejada en su capacidad de generar trabajo, ocupando el 12,7% del 

empleo total, esto es, unos 2,5 millones de personas afiliadas a la seguridad social en 

actividades profesionales relacionadas con el turismo (Adamuz, 2020). 

España se presenta como una de las potencias turísticas mundiales al ocupar la 

segunda posición en cuanto a llegada de turistas internacionales se refiere, a escasa 

distancia de Francia (OMT, 2019). Así mismo, nuestro país lleva liderando el primer 

puesto en el Informe sobre Competitividad Turística desde el año 2015, publicado 

anualmente por el Foro Económico Mundial (Porras, 2019). En dicho informe se evalúan 

diversos aspectos que van desde el numero de recursos naturales y culturales 

declarados, hasta la calidad de las infraestructuras y los servicios básicos (WEF, 2019). 

El 2020 se presentaba como un año con grandes perspectivas para el sector turístico 

español, en el que se preveía un nuevo récord en llegadas de turistas internacionales y, 

consecuentemente, en los ingresos económicos derivados de su actividad (Exceltur, 

2020). Sin embargo, la irrupción de la pandemia del coronavirus en el primer trimestre 

ha truncado todas las expectativas. Las estrictas y necesarias medidas de confinamiento 

y de limitación del movimiento impuestas al conjunto de la población mundial en aras de 

paliar la propagación de la enfermedad han provocado que, una crisis originariamente 

sanitaria haya derivado en una grave crisis económica que ha afectado a una gran 

variedad de sectores, entre ellos, al gigante turístico.  

El mes de marzo representó el momento en el que la pandemia eclosionó a nivel 

mundial. La mayoría de los países se vieron obligados a tomar drásticas medidas para 

evitar que el número de contagios siguiera incrementándose sin medida. En el caso de 

España, el Gobierno aprobó el Real Decreto 463/2020 el 14 de marzo (Crespo y Garrido, 

2020), por el cual se declaraba el Estado de Alarma en todo el territorio nacional, 

implicando el cierre de fronteras y la imposición de un periodo de cuarentena a los 

ciudadanos con la firme intención de frenar la propagación de una enfermedad que 

estaba colapsando el sistema sanitario y provocando un alto coste humano. 
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Este hecho consecuentemente derivó en un descenso histórico en la llegada de turistas 

internacionales en marzo (INE, 2020a), que llegó a ser completamente nulo en el mes 

de abril. De este modo, en el gráfico es posible observar el escalofriante descenso en el 

flujo de visitantes internacionales en España a raíz del cierre de fronteras motivado por 

la declaración del Estado de Alarma, en relación al mismo mes para el año 2019. 

Figura 2. Llegada de turistas internacionales para el mes de abril del año 2020 

 

Fuente: Movimientos turísticos en fronteras. Abril 2020. (INE, 2020b) 

En este sentido conviene tener en cuenta que, si bien el crecimiento en la llegada de 

turistas internacionales proporciona un punto de referencia importante para el turismo, 

las crisis con respecto al sector turístico generalmente están interrelacionadas con otros 

eventos de crisis en economía, finanzas, política, energía y sanidad (Hall, 2010), como 

es el caso que nos ocupa con la pandemia mundial provocada por la enfermedad de la 

covid-19. De hecho, debido a la compleja estructura de la industria turística y su estrecha 

relación con otros sectores económicos, la situación de crisis se ve agravada 

(Henderson, 2007). De este modo, con la finalidad de analizar la relación entre 

situaciones de crisis originadas por factores ajenos al sector turístico y el descenso en 

el índice de llegadas de turistas internacionales, se ha elaborado la Tabla 4 (pp.30-31), 

desde una perspectiva cronológica en base a los acontecimientos más relevantes.  

No obstante, a pesar de que es posible acudir a crisis precedentes para poder evaluar 

y predecir las consecuencias e impactos que tendrá la coyuntura provocada por la 

propagación del coronavirus, lo cierto es nos encontramos ante un nuevo paradigma, 

ya que la humanidad no había sufrido hasta la fecha una crisis de tal envergadura —ni 

siquiera con la pandemia de gripe de 1918—, al tener en cuenta la interrelación global 

a nivel económico y social. Sin embargo, por la similitud de los síntomas derivados de 

la enfermedad de la covid-19, podemos encontrar paralelismos con la epidemia 

acaecida en los años 2002 y 2003 del Síndrome Respiratorio Agudo Severo —SRAS, o 

SARS, por sus siglas en inglés—, que tuvo especial incidencia en los países del sudeste 

asiático, cuyos principales focos se situaron en China, Hong Kong, Taiwán, y Singapur. 
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Tabla 4. Crisis y llegada de turistas internacionales a nivel mundial (1974-2020) 

Año 

Llegada de 
turistas 

internacionales 
(en millones) 

Variación 
anual 

Crisis 
financiera  

Problemas 
energéticos

/ petróleo 
Problemas políticos 

Problemas 
de salud 

Desastres 
naturales 

1974 205,7  
Oeste de 
Europa y 

N. América 

Crisis del 
petróleo  

Embargo del 
petróleo árabe 

  

1975 222,3 8,1      

1976 227,4 2,3    Ébola  

1977 246,1 8,2      

1978 260,1 5,7      

1979 272,1 4,6  
Crisis 

energética 

Revolución en Irán. 
URSS invade 

Afganistán 
  

1980 278,1 2,0 EEUU  
Guerra entre Irán e 

Irak 
  

1981 278,6 0,2 
Oeste de 
Europa y 

N. América 
    

1982 276,9 -0,6 
Oeste de 
Europa y 

N. América 
    

1983 281,8 1,8      

1984 306,8 8,9      

1985 320,1 4,3      

1986 330,2 3,2    
Accidente 

de 
Chernóbil 

 

1987 359,7 8,9      

1988 385,0 7,0   Primera intifada    

1989 410,1 6,5      

1990 439,5 7,2 Global 
Crisis del 
petróleo 

Primera Guerra del 
Golfo 

Brote de 
difteria en 
la URSS 

 

1991 442,5 0,7 Global   

Epidemia 
de cólera 
en países 

de América 
Latina 

 

1992 479,8 8,4 Global    
Huracán 
Andrew 

1993 495,7 3,3 Global     

1994 519,8 4,9   
Genocidio de 

Ruanda 
Ébola  

1995 540,6 4,0      

1996 575,0 6,4      

1997 598,6 4,1 Asia   Gripe aviar 
Bruma del 
Sudeste 
Asiático 

1998 616,7 3,0 Global     

1999 639,6 3,7      

2000 687,0 7,4   Segunda intifada   

2001 686,7 0,0 Global  
Ataque 11-S 
Corralito en 
Argentina 

Fiebre 
aftosa 

 

2002 707,0 2,9 Global  Atentados de Bali SARS  

2003 694,6 -1,7 Global  
Segunda Guerra del 

Golfo 
SARS  

2004 765,1 10,1     
Tsunami en 
Indonesia 

2005 806,8 5,5 
Sudeste 
asiático 

 Atentados de Bali H5N1 
Huracán 
Katrina 
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Fuente: Elaboración propia a partir de Hall (2010) y los datos proporcionados por la 

Organización Mundial del Turismo (OMT,2020) 

 

 
3 Dato disponible el 28 de junio de 2020 (OMT, 2020) en base al periodo comprendido entre los 
meses de enero y abril del año 2020. 

2006 842 4,5 
Oeste 

asiático 
 

Invasión Israelí del 
Líbano 

 

Ola de calor 
EEUU        

Bruma del 
Sudeste 
Asiático 

2007 898 6,0     
Ola de calor 

Europa 

2008 924 2,0 Global 
Lehman 
Brothers 

   

2009 897 -4,0 Global   Gripe A 
Ola fría 
EEUU y 
Europa 

2010 956 7% Global 
Crisis 

económica 
  

Terremoto 
de Haití 

2011 1002 5% Global  
Primavera árabe y 
ascenso de ISIS 

Accidente 
de 

Fukushima 

Terremoto y 
Tsunami en 

Japón 

2012 1049 5%   
Rebelión en Siria 

Accidente del Costa 
Concordia 

MERS  

2013 1102 5%   
Guerra Civil Siria 

Golpe de Estado en 
Egipto 

 
Tifón en 
Filipinas 

2014 1147 4% S. América  

Guerra Civil en 
Yemen 

Guerra en Ucrania 
(Crimea) 

Ébola  

2015 1202 5% Asia  

Ataque terrorista 
París 13-N 

Avión estrellado en 
los Alpes 

Crisis de los 
refugiados en 

Europa 

Zika 
Terremoto 
en Nepal 

2016 1244 3%   

Brexit 
Atentados del 

Estado Islámico 
Golpe de Estado en 

Turquía 

  

2017 1333 7%   
Crisis en Venezuela 
Ataques terroristas 

en Europa 
 

Huracanes 
en Caribe y 

Estados 
Unidos 

2018 1409 6%   
Genocidio Rohingya 
Chalecos amarillos 

Ébola 

Incendios 
globales 

Terremotos 
en Indonesia 

2019 1460 4% Global  

Crisis presidencial 
Venezuela 

Brexit 
Protestas en Bolivia 

 
Incendios en 
Australia y 
Amazonas  

2020  -44%3 Global 
Caída del 
precio del 
petróleo 

Derribo avión 
ucraniano 

Covid-19 

Inundación 
Indonesia 

Incendios de 
Chernóbil 
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Si bien el coste humano del Síndrome Respiratorio Agudo Severo no es comparable al 

derivado de la pandemia del coronavirus4, ni tampoco su propagación, es posible hallar 

ciertas similitudes entre ambas enfermedades, especialmente en cuanto a impacto en 

el sector turístico se refiere. Al igual que ha sucedido con la enfermedad provocada por 

el coronavirus, el SARS demostró la falta de preparación por parte de los países 

afectados para tratar la enfermedad y contener la propagación del virus (Zeng, Carter, 

y De Lacy, 2005). En palabras de Rodríguez-Toubes y Álvarez de la Torre (2013): 

El SARS fue inicialmente un problema médico, pero sus consecuencias afectaron de 

modo muy importante al sector turístico y cambió el comportamiento de los viajeros de 

todo el mundo. Como suele ser habitual en casos de crisis, hubo una sobre-reacción al 

impacto del SARS, además de evidenciar, por parte de los gobiernos de las zonas 

afectadas, la falta de experiencia a la hora de gestionar la comunicación de una crisis de 

estas dimensiones, todo ello atrajo pronto la atención de los medios de comunicación. 

(p.155) 

El principal medio de contención del SARS fue la imposición de medidas de 

confinamiento que, si bien tuvieron éxito en cuanto al freno de la propagación del virus 

se refiere, a su vez impactaron en el desarrollo económico. Uno de los sectores que se 

vio gravemente perjudicado por la pandemia fue el turístico, reflejándose en una caída 

de la tasa de ocupación hotelera y en una reducción del número de pasajeros en vuelos 

internacionales (Mason, Grabowski, y Du, 2005). De este modo, “la sobrerreacción, la 

falta de coordinación y, en último término, unas desacertadas actuaciones, afectaron a 

los flujos turísticos, todo ello forma parte del efecto onda de las crisis en el turismo” 

(Rodriguez-Toubes y Alvarez de la Torre, 2013, p.156). 

No obstante, a pesar del gran impacto que el virus del SARS tuvo en el sector turístico 

de los principales países afectados, tras la declaración por parte de la OMS de la 

contención de la pandemia en el mes de julio del 2003 (OMS, 2004), la confianza de los 

potenciales viajeros empezó a restaurarse (Chien y Law, 2003). Este hecho, unido a las 

estrategias de recuperación específicas aplicadas de forma ordenada, propició que la 

actividad turística se recuperara rápidamente, de modo que, en cuestión de meses, 

volvió a los niveles anteriores al estallido de la pandemia (Zeng et al., 2005).  

 

 
4 Según la Organización Mundial de la Salud, 8.098 personas padecieron el SARS entre los 
meses de noviembre de 2002 y julio de 2003, obteniéndose un recuento de 774 fallecidos por 
complicaciones derivadas de la enfermedad (OMS, 2004). Por su parte, la pandemia provocada 
por el virus del SARS-Cov-2, que a fecha del 1 de julio de 2020 todavía está lejos de ser 
declarada como contenida por la OMS, se ha cobrado cerca de medio millón de vidas y el número 
de contagios asciende a casi 10 millones de personas en todo el mundo, yendo en aumento y 
previendo los temidos rebrotes (RTVE, 2020). 
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En este sentido conviene hacer alusión al concepto de resiliencia, que se define como 

la capacidad que tiene un sistema para reducir las posibilidades de que ocurra una crisis 

y, en el caso de que se produzca, absorber sus impactos, permitiendo una rápida 

recuperación (COMCEC, 2017). El principio básico de la resiliencia es que los sistemas 

no evolucionan de manera lineal, sino de acuerdo a un ciclo —formado por etapas que 

se repiten en el tiempo, si bien sus características no tienen por qué ser necesariamente 

idénticas— de modo que la velocidad de recuperación de un evento desestabilizador 

depende de la capacidad de adaptación del sistema que obedece al conocimiento y a 

la experiencia acumulada en etapas anteriores (Cochrane, 2010). 

Al aplicar el concepto de resiliencia al sector turístico, debemos tener presente, tal y 

como determinó Baron (2001), que el tiempo necesario para la recuperación total del 

turismo afectado por una crisis depende de la naturaleza de la misma, así como del 

propio sistema turístico (como se citó en Zeng et al., 2005). Así, podríamos deducir que 

unas organizaciones son más resistentes que otras en términos de la velocidad de 

recuperación y/o su capacidad de adaptación al cambio (Scott, Laws, y Prideaux, 2008). 

De este modo, a pesar de su vulnerabilidad, su nexo con otros sectores y su capacidad 

de recuperación convierten al sector turístico en impulsor para la recuperación 

socioeconómica (Rodriguez-Toubes y Alvarez de la Torre, 2013). 

Volviendo a la crisis que nos ocupa, esta es, la derivada por la pandemia provocada por 

la covid-19, las estimaciones más positivas apuntan que España recibirá en 2020 menos 

de la mitad de los turistas internacionales que en el año previo, trasladándose en una 

pérdida potencial valorada entre los 92.600 y los 124.000 millones de euros, y cuya 

recuperación total no se prevé hasta el año 2024 (Rivas y Elorduy, 2020). Así: 

El año 2020 se da por perdido y se considera un año de transición donde los esfuerzos 

estarán volcados en la gestión de ayudas y costes, la aplicación de medidas de 

salubridad y confianza del consumidor, y la captación de mercado nacional, tres acciones 

necesarias para conseguir la viabilidad de los negocios turísticos. (Castillo, 2020, p.3) 

A pesar de las negativas previsiones que suscita la pandemia del coronavirus, conviene 

tener en cuenta que toda crisis representa una oportunidad que podría verse reflejado 

en la mejora del modelo de desarrollo del sector turístico español, en conveniencia con 

los retos de sostenibilidad y competitividad tan necesarios y requeridos hoy en día 

(Rodríguez-Toubes y Fraiz Brea, 2012). Al fin y al cabo, el turismo representa una 

actividad discrecional, por la cual las personas escogen un destino para sus vacaciones 

en función de variables personales y económicas, pero también resulta determinante la 

percepción del riesgo (Zeng et al., 2005), por lo que en situaciones de crisis resulta 

esencial recuperar la confianza del público objetivo (Scott et al., 2008).  
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En páginas anteriores nos hemos aproximado a las terribles consecuencias que tuvo la 

declaración del Estado de Alarma para el turismo en España; sin embargo, antes de 

entrar en detalle acerca de las implicaciones que tuvo el cierre de fronteras para las 

empresas del sector, conviene realizar un esbozo de la situación desde el punto de vista 

de los ciudadanos durante el periodo de confinamiento como referencia para 

comprender las implicaciones en cuanto a las estrategias de comunicación de crisis. 

A partir del 14 de marzo, los españoles se vieron obligados a guardar un periodo de 

cuarentena y confinamiento cuya fecha de levantamiento no resultaba clara, ni 

lamentablemente predecible, ya que dependía de la evolución de la pandemia y del 

control de la curva de propagación de una enfermedad altamente contagiosa que estaba 

colapsando el sistema sanitario. De este modo, los ciudadanos se enfrentaron a una 

situación sin precedentes en la historia reciente de nuestro país, en la que vieron 

limitado el normal desarrollo de su vida diaria y consumo habitual, de modo que sus 

hábitos de comportamiento sufrieron un notable cambio. 

Aquellos españoles cuya actividad laboral no fue considerada como elemental para la 

sociedad —sanitarios, fuerzas de seguridad, empleados de logística y supermercados, 

servicios de limpieza y saneamiento— y que no habían sido afectados por despidos o 

por Expedientes de Regulación Temporal de Empleo, pasaron a trabajar en remoto 

desde sus hogares. Los niños, adolescentes y estudiantes universitarios cuyos centros 

de estudio se encontraban adaptados a las nuevas tecnologías antes del estallido de la 

pandemia pudieron seguir sus respectivas formaciones de manera online. Además, la 

ausencia de vida social provocó un incremento en el uso de internet, redes sociales, 

plataformas de entretenimiento y aplicaciones de comunicación y video llamadas. 

De este modo, durante el periodo de confinamiento —concretado a partir de la segunda 

quincena de marzo hasta principios del mes de mayo— el uso de internet en los hogares 

se incrementó en un 7% en relación a momentos previos al estallido de la crisis 

(ReasonWhy, 2020a). Según el estudio «Digital Consumer 24 hours Indoors», publicado 

por la compañía Nielsen, los españoles estuvieron conectados a internet una media de 

75 horas a la semana, de las cuales 13 fueron destinadas al uso de redes sociales 

(Moreno, 2020), implicando un incremento del 15% con respecto a principios del mes 

de marzo. En este sentido, el móvil se convirtió en el dispositivo preferido para 

conectarse a internet frente al ordenador, que quedó relegado a un segundo puesto 

(ReasonWhy, 2020a). El incremento del uso de los teléfonos móviles se ve justificado 

por las necesidades de comunicación y entretenimiento, que pasó de 2 horas y 33 

minutos al día de media durante la última semana de febrero, a 3 horas y 24 minutos la 

semana en la que se decretó el Estado de Alarma en España (Smartme Analytics, 2020). 
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Acudiendo al uso de las redes sociales durante el periodo de confinamiento, los 

españoles se dedicaron a consumir contenidos elaborados por terceros más que a la 

actualización de sus perfiles, posiblemente con fines de recreo y de distracción (Moreno, 

2020). En este sentido, el estudio publicado por IAB Spain, «Elogia marketing 4 

ecommerce», resalta que las redes sociales que sufrieron mayor incremento de usuarios 

durante estas semanas y las que más porcentaje de nuevos usuarios recibieron fueron 

Instagram, Facebook y TikTok (Elogia, 2020). 

Respecto a las conversaciones mantenidas a través de las distintas redes sociales, 

conviene tener en cuenta que, en un primer momento, tras la declaración del Estado de 

Alarma, las mismas circularon alrededor de la crisis sanitaria y todo lo relacionado con 

la enfermedad provocada por el coronavirus. Sin embargo, la saturación informativa 

provocó que las conversaciones en España fueran evolucionando desde una temática 

social —centrada fundamentalmente en las condiciones de los trabajadores sanitarios— 

a una materia política con tintes críticos y económicos hacia la gestión de la crisis por 

parte del Gobierno, sin perder de vista la principal preocupación: el número 

fallecimientos y de nuevos contagios (Ipsos, 2020a). Todos estos datos relativos al 

comportamiento de los usuarios durante el periodo de confinamiento resultan relevantes 

de cara a considerar los medios idóneos de comunicación corporativa por parte de las 

empresas, en el marco de la gestión de crisis, como será desarrollado a continuación.  

Tal y como hemos abordado anteriormente, con el consecuente cierre de fronteras 

provocado por la declaración del Estado de Alarma el 14 de marzo, el índice de llegadas 

de turistas internacionales disminuyó drásticamente en cuestión de semanas hasta ser 

completamente nulo en el mes de abril. En este sentido, marzo de 2020 representa un 

mes convulso en la historia reciente de España, marcado por el miedo, la incertidumbre 

y, en cierta medida, por el caos. Uno de los sectores en los que se sintió especialmente 

la conmoción fue el turístico, que tuvo que adaptarse rápidamente a una coyuntura sin 

precedentes. 

De este modo, con la finalidad de reforzar las medidas tomadas y gestionar la situación 

con el mayor éxito posible, se desarrollaron unas estrategias de comunicación 

empresariales que, en conjunción con las del Estado y Comunidades Autónomas, se 

caracterizaban por una línea argumental en la que se abogaba por transmitir la 

necesidad de guardar el periodo de confinamiento en aras de paliar la propagación de 

la enfermedad bajo el eslogan «Quédate en casa». Así, motivadas por la necesidad y la 

gravedad de la situación, las empresas turísticas comprendieron que debían dar 

prioridad en informar y ofrecer soluciones apropiadas y significativas a los problemas 

que enfrentaban la sociedad por la covid-19, y no en vender (Xifra, 2020). 
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A pesar de que la excepcional situación implicaba una lucha por la supervivencia, 

aquellas empresas que quisieran salir reforzadas de la crisis debían aprovechar la 

coyuntura como una oportunidad. De esta forma, las organizaciones que decidieran 

orientar sus estrategias, no sólo con vistas a capear el temporal, sino para construir 

relaciones más sólidas con sus grupos de interés y mejorar su reputación corporativa, 

podrían posicionarse en el mercado como líderes una vez que la crisis sanitaria hubiera 

sido controlada. Tal y como puso de manifiesto Vince Lombardi, todo esto se debe a 

que la adversidad no construye carácter, sino que lo revela (como se citó en Isaf, 2020).  

En este contexto de crisis resulta fundamental que las empresas entiendan el perfil de 

riesgo de su marca, conozcan las expectativas del público y de sus empleados, así como 

combatan la desinformación a través de un plan de comunicación transparente y 

coherente diseñado para difundir declaraciones oportunas y relevantes acerca de la 

gestión de la crisis, todo ello en aras de infundir confianza (Ipsos, 2020b). A pesar de la 

incertidumbre, resulta imprescindible la planificación estratégica y de recuperación a 

corto y largo plazo, contemplando los posibles escenarios en función del desarrollo de 

la pandemia y evaluando continuamente el riesgo (Moore, 2020). Así mismo, las 

organizaciones deben aceptar la volubilidad, inconsistencia e inexactitud de la 

información, especialmente de cara a la toma de decisiones (Kasemsahasin, 2020). 

Con la declaración del Estado de Alarma, agencias, turoperadores, hoteles, aerolíneas 

y destinos turísticos tuvieron que hacer frente a una avalancha de cancelaciones, 

modificaciones, reembolsos, creación de bonos ante la falta de liquidez y repatriaciones 

de turistas extranjeros. El objetivo de la mayoría de negocios turísticos fue el de evitar 

las cancelaciones masivas, fomentando la flexibilidad de las condiciones de cancelación 

y el aplazamiento de los viajes a través de la campaña bajo el hashtag 

#NoCancelesAplaza, por la cual se perseguía evitar la pérdida de liquidez para asegurar 

la supervivencia y la continuación de su actividad económica (ReasonWhy, 2020b). De 

este modo, se llevaron a cabo estrategias de comunicación que pretendían transmitir 

calma y esperanza (Inturea, 2020), facilitando información continua acerca de la 

situación, así como acciones de Responsabilidad Social Corporativa, especialmente por 

parte del sector hotelero (ReasonWhy, 2020b). 

En este sentido, son diversas las recomendaciones y directrices aportadas en lo 

referente a las acciones a desarrollar por parte de las organizaciones turísticas durante 

el periodo de confinamiento. Por ello, para finalizar con este apartado, se ha elaborado 

la siguiente tabla no relacional que recoge las principales medidas a considerar en 

términos de negocio y marketing, las estrategias de comunicación corporativa a 

desarrollar y las características que deben contemplar los mensajes emitidos por parte 
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de la organización. Esta tabla, en unión con el conjunto de conocimientos adquiridos 

gracias al desarrollo de este marco teórico, servirá de base para la elaboración del 

instrumento de análisis y medición de las estrategias de comunicación de las empresas 

objeto de nuestro estudio de caso, la cual será dispuesta en el siguiente apartado. 

Tabla 5. Recomendaciones y estrategias de comunicación corporativa durante la 

crisis del coronavirus 

 

Marketing y negocio 

 
Estrategias de 
comunicación 

 

 
Características de           

los mensajes 

 

- Mantener la autenticidad y la 

imagen de la marca  

 

- Evitar caer en el silencio 

comunicacional 

 

- Uso apropiado de los 

mensajes 

- Mejorar los canales de venta 

y flexibilización de las 

condiciones  

- Planificar la comunicación para 

diferentes escenarios de 

recuperación 

- Noticias positivas de la 

recuperación, pero siendo 

realistas 

- Revisar segmentos de 

mercado 

- Comunicación con los clientes 

más fieles 

- Comunicaciones claras y 

efectivas 

- Mejorar la relación con los 

clientes y proveedores  

- Entender las preocupaciones 

de los viajeros 

- Ofrecer seguridad y 

confianza 

- Ajustar marketing mix - Uso de redes sociales - Transparencia 

- Definir la propuesta de valor 

de la empresa 

- Informar de las medidas 

tomadas 

- Tono de apoyo, calmado, 

humano y optimista 

- Políticas de RSC e iniciativas 

solidarias 

- Garantizar la seguridad y 

generar confianza 

- Transmitir seguridad y te 

involucras en el problema 

- Redefinir cliente tipo - Centrado en las personas - Mostrar empatía 

- Mejorar posicionamiento 

online y web 

- Demuestra solidaridad para 

generar cariño a la marca 

- Acciones con intención de 

entretenimiento 

- Evaluación reputación - Marketing de contenidos - Creatividad 

- Seguimiento tendencias - Email marketing - Honestidad 

- No disminuir el presupuesto 

destinado a marketing 

- Cuenta a tu comunidad las 

medidas de RSC  

- Establecer relación 

emocional  

- Campañas promocionales 

más emotivas, segmentadas y 

personalizadas 

- Colaboraciones con los medios 

de comunicación, líderes de 

opinión e influencers 

- Fortalecimiento de la 

comunicación interna de la 

empresa 

 - Celebrar concursos, fomentar 

challenges y juegos 

- Transmitir cómo lo están 

viviendo los trabajadores 

Fuente: Elaboración propia a partir de Cajal (2020), Cendyn (2020) y García (2020) 
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• Herramientas para el análisis de las estrategias de comunicación 

 

Llegados a este punto, contamos con una base de conocimiento que hace posible la 

elaboración de una herramienta que permita el análisis de las estrategias de 

comunicación que las empresas objeto de nuestro estudio —Civitatis, Iberia y Room 

Mate Hotels— aplican en el ámbito digital. Teniendo en cuenta que el contexto temporal 

en el que se enfoca esta investigación es el periodo de confinamiento motivado por la 

pandemia del coronavirus en España, resulta obligado centrarse en el análisis de los 

meses de marzo, abril y mayo de 2020, así como de interés el hecho de comparar los 

resultados obtenidos para los mismos meses del año 2019, de forma que pueda 

contrastarse la posible variación en cuanto a las estrategias de comunicación realizadas. 

En este sentido, también conviene comprobar si las estrategias comunicativas que 

dichas organizaciones han aplicado durante el periodo de confinamiento se alinean con 

las directrices y recomendaciones aportadas por los diversos organismos y numerosos 

profesionales del sector, las cuales han sido expuestas en anteriores apartados. 

De este modo, considerando que nos encontramos con dos ámbitos de análisis bien 

diferenciados, con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos al inicio de la 

investigación, se ha decidido dividir la herramienta en dos instrumentos de análisis 

diferenciados, si bien complementarios, siendo los siguientes: 

1) Instrumento para el análisis de las estrategias de comunicación corporativa: 

Persigue analizar la comunicación y las acciones de Responsabilidad Social 

Corporativa de las empresas objeto de estudio, prestando especial atención a los 

medios propios y pagados.  

2) Instrumento de evaluación de las estrategias de comunicación aplicadas: 

Persigue evaluar el grado en el que las estrategias de comunicación gestionadas 

por las organizaciones analizadas se han adaptado al compendio de buenas 

prácticas aportadas por los distintos organismos y profesionales, así como 

comprobar la efectividad de las mismas. 

Teniendo en cuenta que cada uno de los instrumentos indicados dispone de unas 

características propias y se centra en el análisis de diferentes variables, el presente 

capítulo ha sido subdividido en dos apartados que persiguen exponer en detalle cada 

uno de ellos. De este modo, se abordarán tanto las variables consideradas a estudio en 

cada instrumento como aquellas que han sido descartadas del análisis y los motivos. 

Por último, se disponen los instrumentos en cuestión, a modo de plantilla, para facilitar 

la comprensión del lector, ya que por cuestiones de espacio sólo resulta posible exponer 

los resultados obtenidos a modo de anexos al final de esta investigación. 
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1) Instrumento para el análisis de las estrategias de comunicación corporativa 

 

Tal y como se ha indicado previamente, la finalidad de este instrumento es el análisis 

de la comunicación digital y de las acciones de Responsabilidad Social Corporativa 

efectuadas por las empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels. Así, la estructura 

de este instrumento ha sido establecida partiendo del modelo de marketing «POE 

Media», concepto denominado así por sus siglas en inglés y que hace alusión al 

conjunto de los medios propios, ganados y pagados dentro de las estrategias de 

marketing digital de la empresa. De este modo, pudimos establecer las siguientes 

variables de análisis de cara a elaborar el instrumento en cuestión: 

- Medios propios: Considerando los perfiles en redes sociales, la página web, el 

blog corporativo y las acciones de Responsabilidad Social Corporativa que ha 

llevado a cabo la organización. 

- Medios pagados: Han sido valorados en función del dispositivo para el cual la 

publicidad estaba destinada a aparecer, estableciendo una división entre los 

medios pagados para dispositivos móviles y los medios pagados para escritorio.  

- Medios ganados: A pesar del interés que suscita el análisis de variables tan 

relevantes como el sentimiento de marca, el número total de menciones, la 

cobertura o el Share Of Voice, el acceso a dichos datos resulta dificultoso y 

costoso, ya que implica disponer de cuentas de pago en diversas herramientas 

en línea enfocadas a grandes empresas que pueden destinar elevados 

presupuestos a sus respectivos departamentos de marketing. No obstante, con 

la intención de disponer de una idea generalizada de la repercusión e influencia 

de cada una de las empresas y tratar de recortar la limitación ocasionada por el 

hecho de no disponer de los recursos adecuados para realizar un análisis 

exhaustivo de los medios ganados, se ha acudido a las herramientas en línea de 

Google Trends y Google News, las cuales permiten monitorizar y evaluar las 

tendencias de búsquedas y las apariciones en medios.  

Conviene señalar que, a pesar de que el instrumento en cuestión ha sido elaborado en 

base a las variables expuestas y considerando unas importantes limitaciones que serán 

expuestas en el apartado correspondiente de este Trabajo de Fin de Máster, se trata de 

un modelo de flexible adaptación y aplicación, de modo que podría ser utilizado en 

futuras investigaciones relativas al análisis de las estrategias de comunicación, ya sea 

a nivel académico o profesional dentro de una misma organización. A continuación, se 

exponen los diversos indicadores que componen cada una de las variables y que serán 

estudiados con la finalidad de hacer un análisis lo más exhaustivo posible.  
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MEDIOS PROPIOS 

- Redes Sociales: Se contempla el análisis de las redes sociales de Facebook, Twitter 

e Instagram para cada una de las empresas en idioma español. La elección de estas 

redes sociales y no otras se justifica por el hecho que son las más utilizadas por las 

empresas objeto de estudio. Algunos de los indicadores estudiados son: 

o Número de seguidores, frecuencia de publicación y tipo de contenido 

o Rendimiento del perfil y grado de compromiso de los usuarios 

o Reacciones, comentarios y compartidos y sentimiento de los comentarios  

- Página Web: Se contempla el análisis de la página web de las empresas en su 

versión en español. Dentro de los indicadores observados, se excluye el análisis del 

envío de Newsletters, por la dificultad de acceso a las mismas con carácter retroactivo. 

Algunos de los indicadores analizados son: 

o Puntuación de autoridad o Authority Score 

o Tráfico Orgánico y Tráfico de Pago 

o Visitantes y número de páginas vistas 

o Tiempo de visita y Tasa de Rebote 

- Blog Corporativo: Se contempla el análisis de las publicaciones de las 

organizaciones en su blog corporativo en español, como punto relevante dentro de su 

estrategia de marketing de contenidos. Algunos de los indicadores estudiados son: 

o Número total de post y frecuencia de publicación 

o Tipo de contenido, número de comentarios y sentimiento de los comentarios 

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Se contempla el análisis de las 

estrategias de RSC que hayan sido comunicadas a través de sus medios propios, 

considerando, entre otros indicadores, el tipo de acción y el beneficiario. 

MEDIOS PAGADOS 

Se considera el análisis de indicadores como el tráfico estimado proveniente de los 

medios pagados, las palabras clave o keywords por las que efectúan las pujas, el coste 

estimado y los principales competidores tanto para móvil como para escritorio. 

MEDIOS GANADOS 

Dada la limitación expuesta con anterioridad, sólo ha sido posible comprobar el interés 

en búsquedas a través de Google para cada una de las organizaciones. 

Después de haber expuesto la tipología de indicadores analizada para cada una de las 

variables estudiadas, a continuación se expone la plantilla del instrumento para facilitar 

su observación y comprensión. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia5

 

 
5 Esta plantilla ha sido elaborada por la investigadora en base a las variables e indicadores expuestos anteriormente a excepción de las tendencias en búsqueda, 
obtenidas a partir de la herramienta en línea de Google Trends, las cuales han sido extraídas a partir de datos trimestrales y añadidos a la misma, tal y como 
se puede apreciar en los anexos correspondientes a los datos extraídos —Anexo 3, Anexo 4 y Anexo 5. 

Tabla 6. Instrumento para el análisis de las estrategias de comunicación corporativa 



 

 

2) Instrumento de evaluación de las estrategias de comunicación aplicadas 

 

En este apartado vamos a exponer el segundo instrumento que comprende nuestra 

herramienta de análisis. La finalidad del mismo es la evaluación del grado en el que las 

estrategias de comunicación gestionadas por las organizaciones analizadas se han 

adaptado al compendio de buenas prácticas aportadas por los distintos organismos y 

profesionales, para posteriormente intentar dar respuesta a la tercera hipótesis de este 

trabajo de investigación. Por ello se ha partido de la Tabla 5, correspondiente al 

compendio de buenas prácticas de comunicación corporativa durante la crisis del 

coronavirus, ya que las Tablas 2 y 3 recogen las recomendaciones generales para 

gestionar con éxito cualquier tipo de crisis. Considerando que las directrices aportadas 

son válidas y que al ser aplicadas correctamente por parte de una organización pueden 

ayudar a gestionar una situación de crisis con éxito, la investigadora ha seleccionado 

una serie de parámetros relevantes de la Tabla 5 para su análisis. Esto se justifica por 

el hecho de que parte de la ejecución de las buenas prácticas indicadas son sólo 

observables desde el ámbito interno de una organización —no siendo posible disponer 

de dichos datos sin pertenecer a la misma—, como pueden ser la revisión de los 

segmentos de mercado, la definición de la propuesta de valor de la empresa o la 

planificación de la comunicación en base a los distintos escenarios de recuperación.  

De este modo, como primer paso en la elaboración de este instrumento de medición, se 

han escogido las siguientes variables de análisis dentro de cada uno de los ámbitos de 

interés de estudio —estrategias de marketing y negocio, estrategias de comunicación y 

características de los mensajes—, dada la posibilidad de poder ser observadas de 

manera externa a las organizaciones: 

- Estrategias de marketing y negocio 

o Flexibilización de las condiciones de cancelación/modificación 

o Políticas de RSC e iniciativas solidarias 

o Mejorar el posicionamiento online y web 

o Seguimiento de las tendencias 

- Estrategias de comunicación 

o Evitar el silencio comunicacional 

o Entender las preocupaciones de los usuarios 

o Informar de las medidas tomadas 

o Garantizar la seguridad y generar confianza 

o Centrado en las personas 

o Información de las medidas tomadas en RSC 

o Colaboración con medios de comunicación y líderes de opinión 

o Celebración de concursos, fomentar challenges y juegos en redes sociales 
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- Características de los mensajes 

o Tono de apoyo, con empatía, humano, calmado y optimista 

o Ofrecer seguridad y confianza 

o Transparencia y honestidad acerca de la situación de la empresa 

o Acciones con intención de entretenimiento 

o Creatividad en los mensajes 

o Transmitir lado más humano de la empresa, perspectiva de los trabajadores 

Una vez definidas las variables de interés para cada ámbito, se establece una fórmula 

de ponderación que permite obtener una puntuación media sobre cinco a modo de 

evaluación. De este modo, se hace posible la comprobación de la buena o mala praxis 

por parte de la empresa en base a sus estrategias de comunicación corporativa en el 

ámbito digital durante el periodo de confinamiento. Así, se dispone que cada ámbito de 

estudio dispondrá de una puntuación media en relación a una ponderación atribuida a 

cada una de las variables dispuestas anteriormente, que serán divididos a su vez en 

una serie de indicadores6 para facilitar dicha evaluación. Basándonos en la Escala de 

Likert (Matas, 2018), se establece una atribución del uno al cinco del siguiente modo: 

Tabla 7. Ponderación en base a la Escala de Likert 

1 Totalmente en desacuerdo 

2 En desacuerdo 

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

4 De acuerdo 

5 Totalmente de acuerdo 

Fuente: Elaboración propia a partir de Matas (2018) 

La valoración del uno al cinco atribuida a cada uno de los indicadores permite obtener 

una media para cada una de las variables que, en conjunto con el resto, facilita la 

ponderación del ámbito de estudio en cuestión para poder finalmente determinar una 

puntuación global para cada una de las empresas. Por todo ello, se hace posible la 

evaluación del grado de adaptación de cada una de las empresas al conjunto de buenas 

prácticas establecidos en el anterior apartado. Posteriormente, será interesante 

comparar los datos obtenidos con los resultados de la encuesta realizada, de manera 

que pueda comprobarse la efectividad de las medidas tomadas. A continuación se 

expone la plantilla del instrumento en cuestión para facilitar su observación y 

comprensión. 

 

 
6 Conviene señalar que los indicadores han sido determinados en relación a las variables 
consideradas en el instrumento para el análisis de las estrategias de comunicación corporativa 
—expuesto en el apartado anterior— a excepción de la variable “Seguimiento de las tendencias” 
dentro del ámbito “Estrategias de marketing y negocio”, que ha sido elaborada en base al 
«Informe sobre las acciones del sector turístico frente a la crisis del covid-19» (Inturea, 2020). 
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Fuente: Elaboración propia 

Tabla 8. Instrumento de evaluación de las estrategias de comunicación aplicadas 
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ESTUDIO DE CASO MÚLTIPLE 

Tal y como se ha indicado en el apartado metodológico de este Trabajo de Fin de 

Máster, este capítulo tiene la finalidad de exponer los resultados obtenidos tras la fase 

de recogida de datos a partir de la herramienta elaborada y la difusión de la encuesta. 

En este punto, resulta significativo señalar que los resultados van a ser expuestos en 

forma de diseminación, mientras que los datos recogidos serán anexados al final de este 

proyecto de investigación por limitaciones en cuanto a espacio. Dado el gran volumen 

de la información extraída, así como las distintas variables que son objeto de nuestro 

estudio, este capítulo ha sido dividido en tres apartados diferenciados, correspondientes 

a los distintos resultados obtenidos para cada una de las empresas analizadas. Así 

mismo, con la intención de facilitar la comprensión del lector, se indicará el número del 

anexo al que podrá dirigirse para consultar personalmente los datos a los que nos 

iremos refiriendo. En este sentido, conviene tener en cuenta que, dentro de cada uno 

de los apartados, se expondrán los siguientes aspectos de forma ordenada: 

1. Breve introducción a la empresa en cuestión, prestando especial atención al año 

de su fundación y volumen de negocio. 

2. El análisis de sus estrategias de comunicación y la tendencia en búsquedas para 

los dos periodos objeto de estudio. 

3. La evaluación de las estrategias de comunicación en relación a las directrices y 

recomendaciones propuestas por los organismos y profesionales del sector. 

4. Los resultados obtenidos en la encuesta de cara a valorar la posible variación en 

la percepción de la reputación corporativa online. 

Resulta significativo señalar que cada una de las empresas presenta una historia y 

origen distinto y, a pesar de que las tres organizaciones pertenecen al sector turístico, 

cada una de ellas realiza una actividad de negocio distinta, enmarcándose en los 

subsectores de actividades y visitas guiadas, aeronáutico y hotelero. Por este motivo, el 

presente trabajo de investigación no pretende, en modo alguno, establecer una 

comparación entre las empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels, sino analizar 

la posible variación en cuanto a sus estrategias de comunicación corporativa en dos 

distintos momentos: un periodo de normal actividad y un periodo de crisis motivado por 

la pandemia mundial provocada por el virus del SARS-CoV-2. Por último, debemos 

remarcar que el análisis se ha centrado en la versión en español de los medios de cada 

una de las empresas, dado que las tres se caracterizan por operar en el ámbito 

internacional. Así mismo, recordar que las herramientas empleadas para la recogida de 

los datos han sido dispuestas en el capítulo correspondiente a la metodología. 
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- Resultados para Civitatis 

 

Civitatis fue creada en el año 2008 por el vallisoletano Alberto Gutiérrez a raíz de una 

serie de guías de viaje en línea gratuitas elaboradas por la pasión del fundador por los 

viajes y el turismo (Civitatis, 2020). Actualmente, se trata de una de las compañías más 

relevantes dedicadas a la distribución de visitas guiadas, excursiones y actividades. A 

pesar de que su principal mercado es el español, a lo largo de su corta historia se ha 

ido expandiendo a pasos agigantados, de modo que a día de hoy, distribuyendo también 

actividades en inglés, italiano, francés y portugués, representando más de 30.000 

actividades repartidas por todo el mundo (Expreso, 2020). Conviene señalar que 

Civitatis no opera directamente los servicios que ofrece en su página web, sino que 

actúa como intermediario minorista y mayorista con más de 3.500 proveedores de 

servicios turísticos ubicados en los diferentes destinos turísticos (Tobar, 2020). Según 

datos reflejados, en el año 2019 superó los 2,500.000 clientes, representando un 

acumulativo total de 3,65 millones de viajeros desde su creación (Vargas, 2020). Por su 

parte, los resultados disponibles en cuanto a volumen de negocio apuntan los 57,7 

millones de dólares en el año 2018 (El Economista, 2018).  

En lo que respecta al análisis obtenido a partir del instrumento creado con la finalidad 

de estudiar sus estrategias de comunicación y las tendencias en búsqueda para el 

motor de búsqueda de Google, debemos señalar que, aunque a continuación se 

expondrá la diseminación de los resultados extraídos, el lector podrá acudir al Anexo 3, 

ubicado al final de esta investigación, donde podrá disponer de todos los datos 

correspondientes a los dos momentos objeto de estudio. De este modo, comenzando 

por el periodo comprendido entre los meses de marzo y mayo de 2020, y acudiendo 

en primer lugar a los medios propios, nos encontramos con los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para la empresa de 

Civitatis —estos son, Facebook, Twitter e Instagram— debemos señalar que la red 

social a la que esta compañía dedica más esfuerzos, y que también se corresponde con 

la más relevante atendiendo al número de seguidores, es Instagram, con un crecimiento 

aproximado del 30% durante el trimestre. Respecto al tipo de publicaciones y contenido, 

se caracteriza por un tono amigable, cercano, acerca de destinos interesantes en los 

que poder disfrutar de los servicios que ofrecen. Con la irrupción de la crisis sanitaria, y 

en concreto a partir del 13 de marzo —primer día en el que las publicaciones hacen 

alusión a la situación de crisis— el tono y contenido de las publicaciones cambian, dando 

lugar a publicaciones con un contenido esperanzador, haciendo constante alusión a la 

llegada de un futuro en el que poder volver a viajar. A pesar de la pandemia, la 

frecuencia y el número de las publicaciones no se ve afectado. Respecto al rendimiento 
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de sus perfiles, observamos que es elevado durante el periodo estudiado, 

especialmente en Instagram, aunque se percibe un descenso para los meses de abril y 

mayo con respecto a marzo. De otra parte, la interacción de las publicaciones, el grado 

de compromiso y el sentimiento de los comentarios resulta positivo durante los meses 

analizados, aunque en estos ámbitos nuevamente Instagram es la más beneficiada. Por 

último, durante el periodo en cuestión destacan la celebración de juegos, challenges y 

concursos a través de las redes sociales, lo que denota un claro interés en evitar el 

silencio comunicacional que está caracterizando a muchas empresas durante la crisis.  

- Página Web: Se observa un descenso tanto en el número de visitantes como en el 

número de visitantes únicos desde el mes de marzo a mayo, lo que se justifica por la 

irrupción de la crisis sanitaria global y el impedimento de viajar con normalidad. Así 

mismo, el tiempo de visita medio por parte de los usuarios también se reduce durante el 

periodo en un minuto, pasando de, aproximadamente, 8 minutos, a 7 minutos. Por otro 

lado, a pesar de que se expondrá detalladamente en el apartado correspondiente a los 

medios pagados, conviene señalar la observación de que el tráfico de pago disminuye 

completamente durante los meses de abril y mayo, pasando a ser completamente nulo. 

- Blog: Generación de publicaciones periódicas, aunque se observa un descenso en 

la frecuencia durante el periodo objeto de estudio de 14 publicaciones por mes a 10. A 

pesar de ello, se percibe el esfuerzo de publicar durante los meses de crisis, lo que 

denota un claro interés por las estrategias de marketing de contenidos. Respecto al 

contenido de las publicaciones durante este periodo, destacan ideas para desarrollar en 

casa durante el confinamiento, recomendaciones para viajar con seguridad una vez sea 

posible, así como entrevistas originales a los empleados, tratando de demostrar 

cercanía y perseguir que esos momentos difíciles sean lo más amenos posible. Por 

último, debemos señalar que apenas existe interacción por parte de los usuarios durante 

el periodo objeto de estudio. 

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Se detectan acciones de este 

tipo fundamentalmente durante los meses de marzo y abril, relativas al Día de la Mujer 

y con motivos benéficos para recaudar cantidades destinadas a la adquisición de 

material sanitario que será donado a los hospitales durante la pandemia del coronavirus. 

Aunque ambas acciones fueron cubiertas por los medios, destaca por su originalidad la 

acción «Free Tour por tu casa», persiguiendo la interacción y el engagement por parte 

de los usuarios. Informan de las acciones ejecutadas a través de sus perfiles en redes 

sociales, así como en su página web. Además, buscan informar con transparencia a 

través de sus medios propios acerca de la cantidad total recaudada. 
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Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2020, hemos observado que Civitatis únicamente destina presupuesto a los 

medios pagados durante el mes de marzo, si bien se percibe un descenso de los 

recursos destinados en más de un 55% con respecto a febrero. Según la herramienta 

utilizada, durante el mes de marzo, Civitatis destinó un presupuesto estimado de 

10.845€ para dispositivos de escritorio, y de 11.582€ para dispositivos móviles. Resulta 

significativo considerar el hecho de que, para los meses de abril y mayo, SEMrush no 

devuelve ningún dato para la empresa analizada, lo que implica que Civitatis no destinó 

ningún presupuesto ni acciones a los medios pagados. Este aspecto se relaciona 

directamente con el nulo tráfico de pago registrado para esos meses, lo cual ha sido 

indicado anteriormente.  

De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2020, podemos observar que, hasta el 10 de 

marzo, Civitatis mantuvo un interés en búsquedas que oscilaba entre el 84 y el 100, con 

baremos bastante elevados. Sin embargo, a partir de ese momento, se observa un gran 

descenso, manteniéndose en unos índices de entre el 6 y el 20 en cuanto a interés de 

búsqueda se refiere. A pesar de ello, se producen picos desdeñables para el 24 de abril 

y el 28 de mayo, que pueden corresponderse con la celebración de un sorteo publicado 

tanto en sus perfiles en redes sociales como en su página web y con el comienzo de las 

fases de la desescalada, respectivamente.  

Después de haber expuesto los resultados obtenidos para el periodo de crisis, a 

continuación se presentará la diseminación del periodo comprendido entre los meses 

de marzo y mayo de 2019, para lo cual en primer lugar se acudirá a los medios 

propios, determinando los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para la empresa de 

Civitatis debemos señalar que la red social a la que esta compañía dedica más 

esfuerzos, y que también se corresponde con la más relevantes atendiendo al número 

de seguidores, es Instagram, con un crecimiento en el trimestre de casi el 45%. 

Respecto al tipo de publicaciones y contenido, se caracteriza por un tono amigable, 

cercano, que versa acerca de destinos interesantes en los que poder disfrutar de los 

servicios que ofrecen. Además, aprovechan la celebración de días señalados para hacer 

publicaciones relacionadas, siguiendo un estructurado calendario de publicaciones. La 

frecuencia de las mismas resulta diaria para todas sus redes sociales. En cuanto al 

rendimiento de sus perfiles, observamos que es elevado durante el periodo estudiado, 

especialmente en Instagram y Twitter, de lo que es posible extraer que están destinando 

esfuerzos y recursos a fomentar el engagement de los usuarios, así como el número de 
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seguidores. Por otro lado, la interacción de las publicaciones, el grado de compromiso 

y el sentimiento de los comentarios resulta positivo, aunque en estos ámbitos 

nuevamente Instagram es la más beneficiada. Destaca especialmente la celebración de 

un concurso en el mes de abril, por medio del cual sortean un viaje para dos personas 

a Malta, lo que deriva en un notable aumento de seguidores y del engagement, así como 

en la interacción de los usuarios. No obstante, a pesar de que la red social más relevante 

para Civitatis es Instagram, se percibe una mayor interacción con los usuarios en 

Facebook y Twitter.  

- Página Web7: Se observa una estabilidad durante el periodo analizado en cuanto al 

número de visitantes y visitantes únicos. El tiempo de visita también resulta similar, 

redondeando los 8 minutos de media por usuario. 

- Blog: La frecuencia de las publicaciones para este periodo resulta bastante limitada, 

representando, de media, una publicación a la semana, aunque no se observa un patrón 

determinado. El contenido resulta amigable e interesante, aportando datos e 

información curiosa y poco habitual, aprovechando días especiales. Debemos señalar 

que apenas existe interacción por parte de los usuarios durante este periodo.  

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Durante este periodo, 

únicamente se detectan acciones de este tipo en el mes de marzo, relativas al Día de la 

Mujer, para la cual celebra un tour benéfico en Madrid. La cantidad recaudada será 

destinada a la Fundación Mujeres, de la cual informan tanto en el blog como en sus 

respectivos perfiles en redes sociales. Así mismo, debemos señalar que esta acción 

aparece cubierta en los medios de comunicación.  

Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2019, en relación a los medios pagados, debemos señalar que SEMrush no 

devuelve datos correspondientes para los dispositivos móviles entre junio de 2018 y julio 

de 2019. No obstante, sí que es posible extraer los datos relativos al tráfico de pago 

proveniente de dispositivos de escritorio. En este sentido, se observa que Civitatis 

destina un coste estimado de 14.000€ si bien se detecta una bajada considerable en los 

recursos destinados en el mes de abril. Este hecho puede justificarse debido a la 

celebración de la Semana Santa, y las reservas de viajes no suelen hacerse con tan 

poca antelación y prevalece la planificación y previsión de los mismos. 

 

 
7 Debemos señalar que en este apartado algunos datos han tenido que estimarse valorando los 
datos recuperados para los meses de septiembre a febrero de 2020, dado que la herramienta en 
línea de SEMrush no devolvía dicha información. 
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De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2019, podemos observar que Civitatis presenta 

un interés en búsquedas muy variado, oscilando entre índices que van del 40 al 70, si 

bien se producen algunos picos, como el 10 de marzo o el 7 de abril, que pueden 

deberse a las publicaciones relativas al Tour Benéfico por el Día de la Mujer. 

En lo que respecta al análisis obtenido a partir del instrumento creado con la finalidad 

de evaluar las estrategias de comunicación efectuadas por Civitatis en relación al 

compendio de buenas prácticas elaborado, debemos señalar que, aunque a 

continuación se expondrá la diseminación de los resultados extraídos, el lector podrá 

acudir al Anexo 2, ubicado al final de este Trabajo de Fin de Máster, donde podrá 

disponer de los datos y la ponderación establecida. En este sentido, podemos afirmar 

que, en base a los ámbitos estudiados, a Civitatis se le atribuyó una nota final de 3,46 

sobre 5, correspondiente a la media de las puntuaciones obtenidas para los ámbitos de 

“Estrategias de marketing y negocio”, “Estrategias de comunicación” y “Características 

de los mensajes”.  

De este modo, para el ámbito “Estrategias de marketing y negocio”, Civitatis obtuvo una 

media de 3,49 sobre 5, destacando entre las variables para las que obtuvo mayor 

puntuación la correspondiente a la “Flexibilización de las condiciones de las condiciones 

de cancelación/modificación”, en la que se presta atención tanto a la información 

facilitada en la página web y en redes sociales, como a la percepción de la atención al 

cliente en sus perfiles acerca de las mismas. De otra parte, la variable para la que obtuvo 

menor puntuación fue la relativa a la “Mejora del posicionamiento web”, al considerar la 

invariabilidad de la puntuación relativa a la autoridad del sitio web y la falta de inversión 

en medios pagados, a pesar de que destinaron recursos en marketing de contenidos.  

En cuanto al ámbito “Estrategias de comunicación”, Civitatis obtuvo una media de 3,06 

sobre 5, siendo la variable para la que se le atribuyó una mayor puntuación la relativa a 

“Evitar el silencio comunicacional”. Por su parte, la variable para la que obtuvo una 

menor puntuación fue la de “Centradas en las personas”, ya que la mayoría de las 

publicaciones consistían en la promoción de destinos y servicios para poder calar en el 

imaginario de los usuarios. Por último, en relación al ámbito “Características de los 

mensajes”, Civitatis obtuvo una media de 3,83 sobre 5, destacando notablemente en 

variables como “Tono de comunicación”, “Acciones de entretenimiento” y “Creatividad 

en los mensajes”. De otra parte, la variable para la que obtuvo una puntuación más 

negativa fue en la relativa a la “Transparencia y honestidad ante la situación de la 

empresa”, ya que no se han observado publicaciones al respecto salvo la información 

acerca del teletrabajo por parte de los empleados. 
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Para finalizar con este apartado, correspondiente al análisis de los datos obtenidos para 

la empresa de Civitatis, a continuación se expondrán los resultados extraídos a partir de 

la encuesta realizada, que persigue conocer la posible variación en la reputación online 

corporativa de la empresa a raíz de la crisis sanitaria motivada por la propagación del 

coronavirus. Dichos datos han sido ubicados al final de este trabajo de investigación en 

el Anexo 6, donde podrán ser observados por parte del lector.  

Del conjunto de las 456 personas encuestadas, tan sólo el 46,5% conocían la empresa 

de Civitatis, de los cuales el 52,6% afirma haber disfrutado de los servicios que ofrece. 

No obstante, conviene destacar que, del total de personas que conocen la compañía, 

se observa que el 80,3% tienen una percepción positiva de la empresa, con intención 

de contratar los servicios de nuevo, o por primera vez, en el futuro —porcentaje obtenido 

de las respuestas “Sí, y probablemente volveré a contar con sus servicios en el futuro” 

y “No, pero probablemente cuente con sus servicios en un futuro”, para la pregunta 

número 4. No obstante, al consultar al conjunto del 46,5% del total de los encuestados 

que habían afirmado conocer la empresa, tan sólo el 66,2% reconoce haber tenido una 

percepción positiva de la empresa antes del confinamiento —repartidos en “Muy 

positiva” (19,7%) y “Positiva” (46,5%)—, mientras que destaca un relevante 25,8% de 

personas que defiende tener una percepción neutra acerca de la empresa. 

De otra parte, al preguntar acerca de la percepción que tenían los encuestados de la 

empresa después del confinamiento, destaca que, mientras los indicadores negativos 

se mantienen estables y su porcentaje apenas varía, el porcentaje de personas que 

reconocer tener una percepción positiva ha disminuido, representando un total de 62% 

—repartidos entre “Muy positiva” (21,6%) y “Positiva” (40,4%). Sin embargo, el 

porcentaje de encuestados que declaran tener una percepción neutra acerca de Civitatis 

después del confinamiento ha aumentado en relación al periodo anterior a la crisis, 

representando el 30% de los encuestados. Al comparar estos datos con los obtenidos 

para la pregunta 8, relativa a si están dispuestos a contratar los servicios de la compañía 

en un futuro, comprobamos que un 78% ha contratado ya o está dispuesto a contratar 

los servicios de Civitatis en un futuro. De este modo, el porcentaje de 30% relacionado 

con la percepción neutra tras el confinamiento, puede deberse a un número de personas 

que, si bien no han disfrutado de los servicios que ofrece la empresa y no pueden opinar 

acerca de la misma, desean contratarlos en un futuro. En este sentido, se observa que 

la variación de la reputación tras el periodo de confinamiento ha empeorado en un 4,2%, 

si tenemos en cuenta únicamente los porcentajes obtenidos para las respuestas de 

“Positiva” y “Muy positiva”, a pesar de que desconocemos los motivos que pueden 

justificar este cambio. 
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Así mismo, conviene señalar que los datos obtenidos en cuanto a la percepción de las 

estrategias de comunicación efectuadas por la empresa de Civitatis a través de las redes 

sociales durante el periodo de confinamiento, no resultan representativos. Esto se 

justifica por el hecho de que tan sólo el 54,5% del total del 46,5% que afirmaron conocer 

la compañía —es decir, 116 personas de las 456 encuestadas— fueron receptores de 

los mensajes de la misma durante el periodo de confinamiento a través de las redes 

sociales. No obstante, resulta interesante conocer que el 29,6% de ellos consideraron 

los contenidos publicados útiles y entretenidos, mientras que sólo un 8% los 

consideraron promocionales e insuficientes.  

A pesar de que será abordado posteriormente en el apartado de las conclusiones, 

debemos señalar que esta limitación acerca de la falta de representatividad de los datos 

obtenidos en cuanto a la recepción de los mensajes corporativos durante el periodo de 

confinamiento impide que la autora pueda dar respuesta a la tercera hipótesis de este 

trabajo de investigación. Esto se justifica por la imposibilidad de comprobar si las 

estrategias de comunicación efectuadas por la empresa han repercutido positivamente 

en su reputación corroborando así la efectividad del conjunto de buenas prácticas 

elaborado a partir de las recomendaciones propuestas por organismos y profesionales 

del sector.  

Para finalizar con la exposición de los resultados obtenidos a partir de la encuesta 

realizada para Civitatis y con ello concluir con la exposición de los resultados para esta 

empresa, debemos indicar que, a pesar de que el cuestionario se planteó en un inicio 

partiendo de preguntas discriminatorias en base a sexo y edad con la intención de 

disponer de datos más representativos para cada una de las categorías, no ha sido 

posible dadas las restricciones de la muestra por conveniencia y la limitación en cuanto 

al número de personas encuestadas. 

Por todo ello, de cara a una investigación futura, sería de interés ampliar el número de 

la muestra para poder incidir en las diferenciaciones por sexo y edad, así como para 

disponer de un porcentaje más elevado de personas que hayan sido receptoras de los 

mensajes de la empresa durante el periodo de confinamiento con el objetivo de conocer 

si las estrategias comunicativas de la empresa influyeron en la percepción de su 

reputación online tras la crisis sanitaria. 
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- Resultados para Iberia 

 

La compañía de Iberia representa una de las aerolíneas más antiguas del mundo, siendo 

la más relevante de España y una de las más importantes de Europa y América Latina. 

Fundada en el año 1927 por el vizcaíno Horacio Echevarrieta, Iberia fue expandiéndose 

progresivamente, desde el ámbito nacional al internacional (Vidal Olivares, 2008). A lo 

largo de su historia, la compañía se ha caracterizado por sus idas y venidas entre el 

ámbito privado y público, siendo definitivamente privatizada en relación a la 

liberalización generalizada de las aerolíneas que se estaba produciendo en Europa 

entre los años ochenta y noventa del pasado siglo. A partir del año 2009, Iberia sufrió 

un proceso de fusión con la compañía aérea británica British Airways, formando parte 

del grupo IAG —International Airlines Group, por sus siglas en inglés— una sociedad 

que en la actualidad suma una facturación conjunta de más de 22.850 millones de euros 

(ABC, 2020). En 2012, vio la luz la aerolínea Iberia Express como filial de bajo coste 

para vuelos de corta y media distancia (Iberia, 2020). En cuanto a volumen de negocio 

se refiere, en el año 2019 Iberia obtuvo un beneficio por las operaciones de 497 millones 

de euros (IAG, 2020). Por último, en relación a sus recursos humanos, conviene tener 

en cuenta que más de 16.000 personas dependen económicamente de una aerolínea 

que, en los últimos años, se ha visto obligada a hacer varios Expedientes de Regulación 

de Empleo a raíz de la crisis económica del año 2008, recortando considerablemente 

su plantilla con respecto a principios de siglo (Fernandez, 2017).  

En lo que respecta al análisis obtenido a partir del instrumento creado con la finalidad 

de estudiar sus estrategias de comunicación y las tendencias en búsqueda para el 

motor de búsqueda de Google, debemos señalar que, aunque a continuación se 

expondrá la diseminación de los resultados extraídos, el lector podrá acudir al Anexo 4, 

ubicado al final de esta investigación, donde podrá disponer de todos los datos 

correspondientes a los dos momentos objeto de estudio. De este modo, comenzando 

por el periodo comprendido entre los meses de marzo y mayo de 2020, y acudiendo 

en primer lugar a los medios propios, nos encontramos con los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para Iberia                        

—Facebook, Twitter e Instagram— debemos señalar que la red social a la que esta 

compañía dedica más esfuerzos, y que también se corresponde con la más relevantes 

atendiendo al número de seguidores, es Facebook, si bien Twitter es a la que dedica 

más atención y publicaciones como canal de atención al cliente e interacción con los 

usuarios. No se observa un crecimiento desdeñable durante el periodo para ninguna de 

sus redes sociales, se mantiene más o menos estable. Respecto al tipo de publicaciones 

y contenido, se caracteriza por un tono serio e informativo. Con la llegada de la 
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pandemia del coronavirus, y en concreto desde principios del mes de marzo, el tono y 

contenido de las publicaciones cambian, centrándose en las preocupaciones de los 

usuarios, informando acerca del estado de los vuelos y las condiciones de flexibilización 

en las cancelaciones y modificaciones, así como de las acciones de Responsabilidad 

Social Corporativa que están llevando a cabo. Se observa que no dedican especial 

atención al entretenimiento de los usuarios. A partir de la declaración del Estado de 

Alarma, se percibe un descenso notable en cuanto al número y frecuencia de 

publicaciones, siendo las mismas tanto en español como en otros idiomas, sin orden ni 

patrón establecido, lo que resulta un tanto desconcertante. En relación al rendimiento 

de sus perfiles para el periodo resulta positivo, si bien destaca Twitter sobre el resto. 

Por último, el grado de interacción y de compromiso de los usuarios, aunque positivo, 

no es destacable. No obstante, el sentimiento de los comentarios resulta negativo.  

- Página Web: Se observa un descenso tanto en el número de visitantes como en el 

número de visitantes únicos desde el mes de marzo a mayo, lo que se justifica por la 

irrupción de la crisis sanitaria global y el impedimento de viajar con normalidad. Así 

mismo, el tiempo de visita medio por parte de los usuarios se reduce en 40 segundos, 

pasando de, aproximadamente, 8 minutos y 35 segundos, a 7 minutos 50 segundos. 

Por otro lado, a pesar de que se expondrá en detalle en el apartado correspondiente a 

los medios pagados, conviene señalar que el tráfico de pago disminuye completamente 

durante los meses de abril y mayo, pasando a ser completamente nulo, si bien el tráfico 

orgánico aumenta en un millón para el mismo periodo. 

- Blog: Observamos que las únicas publicaciones del periodo corresponden con los 

días 2 y 5 de marzo. A partir de ese momento, no vuelven a hacer publicaciones en el 

blog hasta el 2 de julio, lo que denota una falta de interés por mantener la estrategia 

relativa al marketing de contenidos. El contenido de las dos únicas publicaciones para 

el periodo se corresponde con la promoción de destinos turísticos atractivos a los que 

poder viajar. Apenas existe interacción por parte de los usuarios durante este periodo. 

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Se detectan acciones durante 

todo el periodo, todas ellas relativas a la enfermedad por coronavirus: donación de 

material sanitario a hospitales, repatriación de personas, establecimiento de un corredor 

sanitario con china para facilitar el transporte de material sanitario a los hospitales 

españoles y emisión de 100.000 billetes para los trabajadores sanitarios y familiares 

para volar gratis hasta el 30 de septiembre. Todas las acciones son informadas y 

promocionadas en su página web y redes sociales, así como cubiertas por los medios. 

Para todas ellas, informan transparentemente de las cantidades relativas a la donación. 
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Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2020, hemos observado que Iberia únicamente destina presupuesto a los 

medios pagados durante el mes de marzo, si bien se percibe un descenso de los 

recursos destinados respecto al mes anterior en un 33% para dispositivos de escritorio 

y en un 24% para dispositivos móviles. Según la herramienta utilizada, durante el mes 

de marzo, Iberia destinó un presupuesto estimado de 50.264€ para dispositivos de 

escritorio, y de 37.100€ para dispositivos móviles, suponiendo un descenso del 31% y 

del 23%, respectivamente. Resulta significativo el hecho de que, para los meses de abril 

y mayo SEMrush no devuelva ningún dato para la empresa analizada, lo que implica 

que Iberia no destinó ningún presupuesto ni acciones a los medios pagados, lo que se 

relaciona directamente con el nulo tráfico de pago registrado para esos meses que ha 

sido comentado con anterioridad.  

De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2020, podemos observar que, hasta el 19 de 

marzo, el interés oscila en unos valores intermedios, salvando un pico observable para 

el 12 de marzo, en el que llegaron a alcanzar un interés en búsquedas del 100 —aspecto 

que puede justificarse por los comunicados emitidos por parte del Gobierno esa semana, 

la inminente declaración del Estado de Alarma y las limitaciones en los viajes. A partir 

de ese momento, se produce un descenso considerable en el interés en búsquedas, 

oscilando en valores comprendidos entre el 12 y el 22, salvando dos picos de 

tendencias: 11 de mayo y 29 de mayo, que pueden deberse a las declaraciones de 

apertura y las fases de desescalada. A partir del 31 de mayo se percibe un incremento 

en el interés en búsquedas, que puede venir motivado por la publicación del 29 de mayo 

en la que se informa de que van a aportar 100.000 billetes totalmente gratuitos a los 

trabajadores sanitarios y familiares para volar hasta el 30 de septiembre.  

Después de haber expuesto los resultados obtenidos para el periodo de crisis, a 

continuación se presentará la diseminación del periodo comprendido entre los meses 

de marzo y mayo de 2019, para lo cual en primer lugar se acudirá a los medios 

propios, determinando los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para Iberia debemos 

señalar que la red social más relevante es Facebook, si atendemos al número de 

seguidores. No obstante, la red social a la que esta compañía dedica más atención es 

Twitter, que la emplea fundamentalmente como canal de atención al cliente. Respecto 

al tipo de publicaciones y contenido, se caracteriza por un tono informativo y corporativo, 

en el que promocionan sus servicios y las acciones de Responsabilidad Social 

Corporativa que llevan a cabo. Publicaciones en varios idiomas, sin seguir un patrón 
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determinado, provocando desconcierto. Salvando Twitter, para lo cual publican y 

comentan todos los días de la semana, el resto de perfiles no sigue un patrón 

determinado de publicaciones. Respecto al rendimiento de sus perfiles, observamos que 

es positivo, especialmente en Instagram. Por otro lado, tanto la interacción de las 

publicaciones como el grado de compromiso resulta positivo, si bien poco relevante. Sin 

embargo, el sentimiento de los comentarios de los usuarios se percibe negativo. No se 

observan acciones concretas para fomentar el engagement de los usuarios, salvando la 

realización de un concurso de un viaje a Londres para asistir al programa 2.000 del 

Hormiguero, en el que participa el renombrado actor estadounidense Will Smith.  

- Página Web8: Se observa una estabilidad durante el periodo analizado en cuanto al 

número de visitantes y visitantes únicos, aunque se percibe un gran aumento en el mes 

de abril, que puede justificarse por la celebración de la Semana Santa. El tiempo de 

visita también resulta similar, redondeando los 9 minutos de media por usuario, sin 

observar grandes variaciones. 

- Blog: La frecuencia de las publicaciones para este periodo se corresponde con dos 

o tres publicaciones a la semana, destinando los lunes, miércoles y viernes, por lo que 

sigue un patrón determinado —salvando las festividades y periodos vacacionales, como 

Semana Santa, en los que no se emiten publicaciones. El contenido de las publicaciones 

se caracteriza por ofrecer información acerca de los destinos y atractivos turísticos en 

un tono formal, aunque cercano. Debemos señalar que apenas existe interacción por 

parte de los usuarios durante este periodo. 

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Durante este periodo, 

únicamente se detectan acciones de este tipo en el mes de marzo, relativas al Día de la 

Mujer, para la cual apoyan una iniciativa correspondiente a unas jornadas en las que 

invitan a un grupo de chicas jóvenes a las instalaciones para apoyar el talento femenino 

y la diversidad de sexos en el sector de la aviación, tradicionalmente masculino. 

Promocionan la acción en sus perfiles de redes sociales durante todo el mes de marzo, 

así como es cubierta por los medios de comunicación.  

Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2019, en relación a los medios pagados, debemos señalar que SEMrush no 

devuelve datos correspondientes para los dispositivos móviles entre junio de 2018 y julio 

de 2019. No obstante, sí que es posible extraer los datos relativos al tráfico de pago 

proveniente de dispositivos de escritorio. En este sentido, se observa que Iberia destina 

 

 
8 Debemos señalar que en este apartado algunos datos han tenido que estimarse valorando los 
datos recuperados para los meses de septiembre a febrero de 2020, dado que la herramienta en 
línea de SEMrush no devolvía dicha información. 
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un coste estimado de 20.000€ de media si bien se detecta una bajada considerable en 

los recursos destinados durante el mes de abril, tanto para el tráfico de pago como para 

el número de palabras clave para las que pujaron. Este hecho puede justificarse debido 

a la celebración de la Semana Santa, ya que las reservas de viajes no suelen hacerse 

con tan poca antelación.  

De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2019, podemos observar que Iberia presenta un 

interés en búsquedas bastante estables y elevadas, oscilando entre el 55 y el 100. 

En cuanto al análisis realizado a partir del instrumento creado con la finalidad de evaluar 

las estrategias de comunicación efectuadas por Iberia en relación al compendio 

de buenas prácticas elaborado a partir de las recomendaciones y directrices 

propuestas por los diversos organismos y profesionales del sector, debemos 

señalar que, aunque a continuación se expondrá la diseminación de los resultados 

extraídos, el lector podrá acudir al Anexo 2, ubicado al final de este Trabajo de Fin de 

Máster, donde podrá disponer de los datos y la ponderación establecida. En este 

sentido, podemos afirmar que, en base a los ámbitos estudiados, a Iberia se le atribuyó 

una nota final de 2,99 sobre 5, correspondiente a la media de las notas para los 

ámbitos de “Estrategias de marketing y negocio”, “Estrategias de comunicación” y 

“Características de los mensajes”.  

De este modo, para el ámbito “Estrategias de marketing y negocio”, Iberia obtuvo una 

media de 3,48 sobre 5, destacando, entre las variables para las que obtuvo mayor 

puntuación, la correspondiente a la “Flexibilización de las condiciones de las condiciones 

de cancelación/modificación”. De otra parte, la variable para la que obtuvo menor 

puntuación fue la relativa a la “Mejora del posicionamiento web”, al considerar la 

invariabilidad de la puntuación relativa a la autoridad del sitio web y la falta de inversión 

en medios pagados y falta de contenidos al no hacer publicaciones en el blog. 

En cuanto al ámbito “Estrategias de comunicación”, Iberia obtuvo una media de 3,33 

sobre 5, siendo la variable para la que se le atribuyó una mayor puntuación la relativa a 

“Informar de las medidas tomadas”, considerando tanto la página web como las redes 

sociales. Por su parte, la variable para la que obtuvo una menor puntuación fue la de 

“Celebración de concursos, challenges y juegos” al no detectarse estrategias de este 

tipo. Por último, en relación al ámbito “Características de los mensajes”, Iberia obtuvo 

una media de 2,17 sobre 5, ya que para todas las variables obtuvo la puntuación mínima 

a excepción de las centradas en “Tono de comunicación” y “Ofrecer seguridad y 

confianza”. 
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Para finalizar con este apartado correspondiente al análisis de los datos obtenidos para 

Iberia, a continuación se expondrán los resultados extraídos a través de la encuesta 

realizada, que persigue conocer la posible variación en la reputación online corporativa 

de la empresa con motivo de la crisis sanitaria. Dichos datos han sido ubicados al final 

de este trabajo de investigación en el Anexo 6, donde podrán ser observados por parte 

del lector. 

Del conjunto de las 456 personas encuestadas, el 96,5% defiende conocer la compañía 

de Iberia, de los cuales el 77% afirma haber disfrutado de los servicios que ofrece. En 

este sentido, conviene destacar que, del total de personas que conocen la compañía, 

se observa que el 79,1% tienen intención de contratar los servicios de nuevo, o por 

primera vez, en el futuro —porcentaje que ha sido obtenido de las respuestas “Sí, y 

probablemente volveré a contar con sus servicios en el futuro” y “No, pero 

probablemente cuente con sus servicios en un futuro”, para la pregunta número 10. Por 

otro lado, al preguntar al conjunto del 96,5% del total de los encuestados que habían 

afirmado conocer la empresa, el 77,5% reconoce haber tenido una percepción positiva 

de la empresa antes del confinamiento —repartidos en “Muy positiva” (18,4%) y 

“Positiva” (59,1%)—, mientras que el 14,1% de las personas defiende tener una 

percepción neutra acerca de la misma. 

De otra parte, al preguntar acerca de la percepción que tenían los encuestados de la 

empresa después del confinamiento, destaca que el porcentaje de personas con una 

percepción negativa ha aumentado —pasando del 7,7% antes del confinamiento al 

10,7% después—, al igual que los que afirman tener una percepción neutra —habiendo 

aumentado a un 24,8%. En este sentido, tanto el porcentaje de personas que afirmaban 

tener una percepción positiva antes del confinamiento como aquellos que defendían 

tener una muy positiva, han disminuido en un 6,4% y un 7,3%, respectivamente. De este 

modo, obtenemos un total del 63,8% de encuestados que tienen una perspectiva 

positiva y muy positiva de la compañía tras el periodo de confinamiento, suponiendo una 

disminución del 13,7% con respecto al periodo anterior a la crisis sanitaria. 

Al comparar estos datos con los obtenidos para la pregunta 14, relativa a si están 

dispuestos a contratar los servicios de la compañía, comprobamos que un 79,5% ha 

contratado ya o está dispuesto a contratar los servicios de Iberia en un futuro. De este 

modo, podemos aventurarnos a afirmar que la diferencia del 15,7% entre los que tienen 

una percepción positiva y aquellos que están dispuestos a contratar los servicios de 

Iberia, se cubre con un porcentaje de personas que han respondido a “Neutra” en la 

percepción de la empresa tras el confinamiento. 



 

 

67 
Máster Universitario en Marketing Digital, Comunicación y Redes Sociales 

De este modo, se observa que la variación de la reputación tras el periodo de 

confinamiento ha empeorado en un 13,7%, si tenemos en cuenta únicamente los 

porcentajes obtenidos para las respuestas de “Positiva” y “Muy positiva”, a pesar de que 

desconocemos los motivos que pueden justificar este cambio. 

Por otro lado, conviene señalar que los datos obtenidos en cuanto a la percepción de 

las estrategias de comunicación efectuadas por Iberia a través de las redes sociales 

durante el periodo de confinamiento, no resultan representativos. Esto se justifica por el 

hecho de que tan sólo el 51,4% del total del 96,5% que afirmaron conocer la compañía 

—es decir, 226 personas de las 456 encuestadas— fueron receptores de los mensajes 

de la misma durante el periodo de confinamiento a través de las redes sociales. No 

obstante, resulta interesante conocer que el 15,9% de ellos consideraron los contenidos 

publicados útiles, pero demasiadas publicaciones; mientras que el 15,5% las 

consideraron, por su parte, útiles, pero insuficientes. De otra parte, el 7,7% de las 

personas encuestadas que siguieron las estrategias de Iberia durante el confinamiento, 

consideraron sus publicaciones promocionales e insuficientes.  

En este sentido, tal y como sucede con la empresa de Civitatis, debemos señalar que 

esta limitación acerca de la falta de representatividad de los datos obtenidos en cuanto 

a la recepción de los mensajes corporativos durante el periodo de confinamiento impide 

que la autora pueda dar respuesta a la tercera hipótesis de este trabajo de investigación. 

Esto se justifica por la imposibilidad de comprobar si las estrategias de comunicación 

efectuadas por la empresa han repercutido positivamente en su reputación, 

corroborando así la efectividad del conjunto de buenas prácticas elaborado a partir de 

las recomendaciones propuestas por organismos y profesionales del sector.  

Para finalizar con la exposición de los resultados obtenidos a partir de la encuesta 

realizada para Iberia y con ello concluir con la exposición de los resultados para esta 

compañía, debemos indicar que, a pesar de que el cuestionario se planteó en un inicio 

partiendo de preguntas discriminatorias en base a sexo y edad con la intención de 

disponer de datos más representativos para cada una de las categorías, no ha sido 

posible dadas las restricciones de la muestra por conveniencia y la limitación en cuanto 

al número de personas encuestadas. Por ello, de cara a una investigación futura, sería 

de interés ampliar el número de la muestra para poder incidir en las diferenciaciones por 

sexo y edad, así como para disponer de un porcentaje más elevado de personas que 

hayan sido receptoras de los mensajes de la empresa durante el periodo de 

confinamiento con el objetivo de conocer si las estrategias comunicativas de la 

compañía influyeron en la percepción de su reputación online tras la crisis sanitaria. 
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- Resultados para Room Mate Hotels 

 

Room Mate Hotels representa una cadena hotelera fundada en el año 2000 por Gorka 

Atorrasagasti, Carlos Merreno, Eduardo Sanzos y Enrique Sarasola, si bien en la 

actualidad este último es el presidente y accionista mayoritario de la compañía con el 

70% de las acciones (ABC, 2016). A pesar de que Room Mate Hotels dispone de hoteles 

en destinos vacacionales (Salvatierra, 2016), fundamentalmente se caracteriza por ser 

una compañía que apuesta por el modelo urbano y representa la cadena hotelera 

española que mejor reputación tiene para esta categoría según ReviewPro (Hinojosa, 

2019). Este hecho se justifica por su clara atención al detalle, en el que la experiencia 

de sus clientes representa una clave importante dentro de sus valores (Hinojosa, 2018). 

Así mismo, uno de los aspectos que más caracteriza al grupo hotelero, es que no se 

trata de una cadena al uso, en el que todos los establecimientos son iguales o siguen 

las mismas líneas que identifican a la marca, sino que apuestan por el diseño diferente 

e innovador para cada uno de los edificios, para lo cual han contado con interioristas de 

renombre como Patricia Urquiola, Lázaro Rosa o Teresa Sapey (RoomMate, 2020). Hoy 

en día, el grupo cuenta con de 26 hoteles repartidos en siete países, así como siete 

edificios de apartamentos turísticos, cuya marca BeMate fue lanzada en 2014. En el año 

2019, Room Mate Group obtuvo una facturación de 107,6 millones de euros, 

representando un incremento del 23% con respecto al periodo anterior (Hinojosa, 2020).   

En lo que respecta al análisis obtenido a partir del instrumento creado con la finalidad 

de estudiar sus estrategias de comunicación y las tendencias en búsqueda para el 

motor de búsqueda de Google, debemos señalar que, aunque a continuación se 

expondrá la diseminación de los resultados extraídos, el lector podrá acudir al Anexo 5, 

ubicado al final de esta investigación, donde podrá disponer de todos los datos 

correspondientes a los dos momentos objeto de estudio. De este modo, comenzando 

por el periodo comprendido entre los meses de marzo y mayo de 2020, y acudiendo 

en primer lugar a los medios propios, nos encontramos con los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para Room Mate 

Hotels —estos son, Facebook, Twitter e Instagram— debemos señalar que la red social 

más relevante es Twitter si atendemos al número de seguidores y mayor crecimiento 

durante el periodo, si bien se extrae que dedican el mismo esfuerzo para las tres. 

Respecto al tipo de publicaciones y contenido, se caracteriza por un tono jovial, 

amigable y cercano, y sus publicaciones se centran en la promoción de sus hoteles, 

destacando aspectos como el diseño de los mismos. Con la llegada de la pandemia del 

coronavirus, y en concreto a partir del 10 de marzo —primer día en el que las 

publicaciones hacen alusión a la situación de crisis— el tono y contenido de las 
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publicaciones cambian, dando lugar a publicaciones con un contenido amable, de 

concienciación y de agradecimiento a los sanitarios. A partir de ese día, se observa un 

descenso tanto en el número como en la frecuencia de las publicaciones, sin seguir un 

patrón determinado. Respecto al rendimiento de sus perfiles, observamos que es 

positivo para todo el periodo, si bien es más elevado para el mes de marzo en todos y 

luego desciende a la mitad. La interacción de las publicaciones, el grado de compromiso 

y el sentimiento de los comentarios resulta positivo, aunque en estos ámbitos Instagram 

es la más beneficiada. Por último, durante el periodo en cuestión destacan la celebración 

de juegos y challenges a través de las redes sociales. Sin embargo, estas estrategias 

se concentran en el mes de marzo y no parece que tengan mucha repercusión.  

- Página Web: Se observa un descenso tanto en el número de visitantes como en el 

número de visitantes únicos desde el mes de marzo a mayo, si bien en mayo se 

incrementa considerablemente, sobrepasando los datos de marzo. Así mismo, el tiempo 

de visita medio por parte de los usuarios se reduce considerablemente de marzo a 

mayo, pasando de 9 a 4 minutos. Por otro lado, respecto al tráfico proveniente tanto de 

fuentes orgánicas como de pago, hemos detectado que se mantiene más o menos 

constante a lo largo del periodo a pesar de la crisis, aunque se observa un ligero 

descenso en el tráfico de pago, si bien no llega en ningún momento a ser nulo. 

- Blog: No se observan publicaciones durante el periodo estudiado. No existen 

publicaciones desde julio de 2018, por lo que es posible afirmar que las estrategias de 

marketing de contenidos no están entre sus objetivos.  

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Durante todo el periodo se 

detectan acciones de este tipo, si bien tienen más presencia durante el mes de marzo. 

Todas las acciones de RSC están directamente relacionadas con la enfermedad por 

coronavirus y se centran en la cesión de algunos de los hoteles de la cadena para 

ofrecer alojamiento gratuito al personal sanitario para ayudar a evitar la propagación del 

virus, encontrándose cubierto por los medios de comunicación. Por otro lado, 

fomentaron una iniciativa a través de sus perfiles en redes sociales por medio de la cual 

animaban a los usuarios a enviar sus cartas al personal sanitario. 

Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2020, hemos observado que Room Mate Hotels destina presupuesto a los 

medios pagados durante todo el periodo, si bien reduce considerablemente la cantidad 

destinada en relación al mes de febrero. Según la herramienta en línea de SEMrush, la 

empresa destinó un presupuesto estimado de 1.500€ en marzo, de 560€ en abril y de 

650€ en mayo para todos los dispositivos.  
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De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2020, podemos observar que, hasta el 10 de 

mayo, Room Mate mantuvo un interés en búsquedas bastante limitado, que oscilaba 

entre el 0 y el 10, salvando dos picos de interés el 10 y el 15 de marzo, que pueden 

corresponderse a la publicación por la cual informaban del cierre de los hoteles en 

Madrid debido a la propagación de la pandemia y de la publicación correspondiente a la 

cesión de los hoteles para alojar al personal sanitario. De otra parte, del 12 al 17 de 

mayo, se observa un elevado pico de interés en búsquedas que puede estar 

directamente relacionado con la polémica en la que se informaba de que a la compañía 

se le había adjudicado un contrato de la Consejería de Políticas Sociales de la 

Comunidad de Madrid por medio del cual la presidenta de la comunidad Isabel Díaz 

Ayuso, habría ocupado uno de los apartamentos de la firma (Libre Mercado, 2020). A 

partir de ese momento, se detecta un regreso a los niveles de tendencias en búsquedas 

que oscilan entre el 0 y el 10.  

Después de haber expuesto los resultados obtenidos para el periodo de crisis, a 

continuación se presentará la diseminación del periodo comprendido entre los meses 

de marzo y mayo de 2019, para lo cual en primer lugar se acudirá a los medios 

propios, determinando los siguientes apartados: 

- Redes Sociales: De los perfiles en redes sociales analizados para la empresa de 

Room Mate Hotels debemos señalar que la red social más relevante es Twitter si 

atendemos al número de seguidores y al crecimiento durante el periodo, si bien se 

extrae que dedican el mismo esfuerzo para las tres. Respecto al tipo de publicaciones y 

contenido, se caracteriza por un tono jovial, amigable, cercano, y sus publicaciones se 

singularizan por centrarse en la promoción de sus hoteles, destacando aspectos como 

su diseño y los eventos que celebran en los mismos. El número y frecuencia de 

publicaciones se mantiene más o menos constante a lo largo del periodo, aunque no se 

percibe un patrón determinado de publicaciones. Respecto al rendimiento de sus 

perfiles, observamos que es positivo para los tres meses analizados, aunque Instagram 

es la que obtiene mayor puntuación. De otra parte, tanto la interacción de las 

publicaciones como el grado de compromiso y el sentimiento de los comentarios resulta 

positivo, aunque en estos ámbitos nuevamente Instagram es la más beneficiada. Por 

último, durante el periodo en cuestión destacan la celebración de concursos, aunque 

debemos señalas que dicha estrategia no persigue fomentar el engagement de los 

usuarios, ya que la participación en el sorteo se hace a través de la página web de la 

compañía y no por medio de los perfiles en redes sociales.  
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- Página Web9: Se observa una estabilidad durante el periodo analizado en cuanto al 

número de visitantes y visitantes únicos, aunque los índices son más inferiores en el 

mes de marzo. El tiempo de visita también resulta similar, redondeando los 5 minutos 

de media por usuario. 

- Blog: No se observan publicaciones durante el periodo estudiado. De hecho, no 

hacen publicaciones desde el mes de julio de 2018, por lo que es posible afirmar que 

las estrategias de marketing de contenidos no están entre sus objetivos.  

- Acciones de Responsabilidad Social Corporativa: Durante este periodo, 

únicamente se detectan acciones de este tipo en el mes de marzo, correspondientes a 

la adquisición de unos cuadros en Oaxaca (México), cuya cantidad será destinada a la 

adquisición de libros para niños y medicinas para personas mayores; así como un 

acuerdo con la marca Auara para distribuir sus botellas de agua en todos los hoteles de 

la firma, y cuya cantidad se destinará a la construcción de tanques de recogida de agua 

en Mozambique. Ambas acciones de RSC son publicadas en sus redes sociales y 

cubiertas por los medios de comunicación. 

Por otro lado, continuando con el análisis de las estrategias para el periodo estudiado 

en el año 2019, en relación a los medios pagados, debemos señalar que SEMrush no 

devuelve datos correspondientes para los dispositivos móviles entre junio de 2018 y julio 

de 2019. No obstante, sí que es posible extraer los datos relativos al tráfico de pago 

proveniente de dispositivos de escritorio. Se observa que la cantidad destinada, si bien 

estimada, varía mucho en función del mes, representando muy elevada para el mes de 

marzo en relación a abril y mayo. Esto puede deberse a que, en el año 2019, la Semana 

Santa tuvo lugar en el mes de abril, y las reservas suelen hacerse con antelación y no 

con inmediación a la celebración del viaje.  

De otra parte, en relación a las tendencias en búsquedas para el periodo 

comprendido entre marzo y mayo de 2019, podemos observar que Room Mate 

presenta un interés en búsquedas muy variado, con grandes altibajos que pueden 

oscilar entre índices que van del 20 al 95. Destaca especialmente un pico en el interés 

en búsquedas el 30 de abril, que puede corresponderse con un anuncio en redes 

sociales por medio de la cual informaron de que iban a realizar un evento con motivo de 

la celebración de Eurovisión el 18 de mayo. 

 

 
9 Debemos señalar que en este apartado algunos datos han tenido que estimarse valorando los 
datos recuperados para los meses de septiembre a febrero de 2020, dado que la herramienta en 
línea de SEMrush no devolvía dicha información. 
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En lo que respecta al análisis obtenido a partir del instrumento creado con la finalidad 

de evaluar las estrategias de comunicación efectuadas por Room Mate Hotels en 

relación al compendio de buenas prácticas elaborado a partir de las 

recomendaciones y directrices propuestas por los diversos organismos y 

profesionales del sector, debemos señalar que, aunque a continuación se expondrá 

la diseminación de los resultados extraídos, el lector podrá acudir al Anexo 2, ubicado 

al final de este Trabajo de Fin de Máster, donde podrá disponer de los datos y la 

ponderación establecida. En este sentido, podemos afirmar que, en base a los ámbitos 

estudiados, a Room Mate se le atribuyó una nota final de 3,68 sobre 5, correspondiente 

a la media de las notas para los ámbitos de “Estrategias de marketing y negocio”, 

“Estrategias de comunicación” y “Características de los mensajes”.  

De este modo, para el ámbito “Estrategias de marketing y negocio”, Room Mate Hotels 

obtuvo una media de 4 sobre 5, destacando, entre las variables para las que obtuvo 

mayor puntuación, las correspondientes a las “Políticas de RSC e iniciativas solidarias” 

efectuadas durante el periodo de crisis y al “Seguimiento de tendencias”. De otra parte, 

las variables para las que obtuvo menor puntuación fueron las relativa a la “Mejora del 

posicionamiento web” y la correspondiente a la “Flexibilización de las condiciones de 

cancelación/modificación”, ya que no se observan publicaciones en las que informen al 

respecto.  

En cuanto al ámbito “Estrategias de comunicación”, Room Mate obtuvo una media de 4 

sobre 5, siendo la variable para la que se le atribuyó una mayor puntuación la relativa a 

publicaciones “Centradas en las personas” y “Colaboración con los medios de 

comunicación y lideres de opinión” por la participación de Kike Sarasola en el webinar 

organizado por Thinking Heads10. Por su parte, la variable para la que obtuvo una menor 

puntuación fue la de “Evitar el silencio comunicacional”, ya que redujeron la frecuencia 

en el número de publicaciones en redes sociales y, además, no publicaron en el blog 

corporativo.  

Por último, en relación al ámbito “Características de los mensajes”, Room Mate Hotels 

obtuvo una media de 4,33 sobre 5, ya que para la mayoría de los indicadores analizados 

se le atribuyó una ponderación de 4 y 5. De esta puntuación es posible extraer que, en 

este sentido, la organización siguió y ejecutó las recomendaciones propuestas. 

Para finalizar con este apartado, correspondiente al análisis de los datos obtenidos para 

Room Mate Hotels, a continuación se expondrán los resultados extraídos a partir de la 

 

 
10 Webinar celebrado el 22 de abril en el que participaron Kike Sarasola, Gabriel Escarrer y Gloria 
Guevara como líderes de opinión dentro del sector turístico. Consultado en: 
https://www.youtube.com/watch?v=o1sUMH8Z6xc 

https://www.youtube.com/watch?v=o1sUMH8Z6xc
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encuesta realizada, que persigue conocer la posible variación en la reputación online 

corporativa de la empresa con motivo de la crisis sanitaria motivada por la propagación 

del coronavirus. Dichos datos han sido ubicados al final de este trabajo de investigación 

en el Anexo 6, donde podrán ser observados por parte del lector.  

Del conjunto de las 456 personas encuestadas, tan sólo el 40,6% conocían la empresa 

de Room Mate Hotels, de los cuales el 21,6% afirma haber disfrutado de los servicios 

que ofrece. No obstante, conviene destacar que, del total de personas que conocen la 

compañía, se observa que el 53,5% tienen una percepción positiva de la empresa, ya 

que tienen intención de contratar los servicios de nuevo, o por primera vez, en el futuro 

—porcentaje que ha sido obtenido de las respuestas “Sí, y probablemente volveré a 

contar con sus servicios en el futuro” y “No, pero probablemente cuente con sus 

servicios en un futuro”, para la pregunta número 16. No obstante, al preguntar al 

conjunto del 40,6% del total de los encuestados que habían afirmado conocer la 

empresa, tan sólo el 56,7% reconoce haber tenido una percepción positiva de la misma 

antes del confinamiento —repartidos en “Muy positiva” (13,5%) y “Positiva” (43,2%)—, 

mientras que destaca un relevante 33% de personas que defiende tener una percepción 

neutra acerca de la organización. 

De otra parte, al preguntar acerca de la percepción que tenían los encuestados de la 

empresa después del confinamiento, destaca que el porcentaje de personas con una 

percepción negativa y muy negativa ha aumentado considerablemente —pasando del 

8,1% antes del confinamiento al 24,9% después para la percepción negativa, y de 4% 

al 7%. Sin embargo, el porcentaje destinado a la percepción neutra se ha mantenido 

estable. En este sentido, tanto el porcentaje de personas que afirmaban tener una 

percepción positiva antes del confinamiento como aquellos que defendías tener una muy 

positiva, han disminuido en un 15,1% y un 4,3%, respectivamente. 

De este modo, obtenemos un total del 37,7% de encuestados que tienen una 

perspectiva positiva y muy positiva de la compañía tras el periodo de confinamiento. Al 

comparar estos datos con los obtenidos para la pregunta 20, relativa a si están 

dispuestos a contratar los servicios de la compañía, comprobamos que el 48,1% de los 

encuestados no está dispuesto a contratar los servicios de la compañía. En este sentido, 

se observa que la variación de la reputación tras el periodo de confinamiento ha 

empeorado en un 19,4%, si tenemos en cuenta únicamente los porcentajes obtenidos 

para las respuestas de “Positiva” y “Muy positiva”. 

A pesar de que desconocemos los motivos que pueden justificar este cambio, 

consideramos que la polémica citada en relación al alojamiento de la presidenta de la 

Comunidad de Madrid, Isabel Díaz Ayuso, puede estar estrechamente relacionada. En 
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este sentido, conviene señalar que los datos obtenidos en cuanto a la percepción de las 

estrategias de comunicación efectuadas por Room Mate Hotels a través de las redes 

sociales durante el periodo de confinamiento, no resultan representativos. Esto se 

justifica por el hecho de que tan sólo el 48,8% del total del 40,6% que afirmaron conocer 

la compañía —es decir, 90 personas de las 456 encuestadas— fueron receptores de los 

mensajes de la misma durante el periodo de confinamiento a través de las redes 

sociales. No obstante, resulta interesante conocer que el 14,1% de ellos consideraron 

los contenidos publicados promocionales e insuficientes, mientras que un 13% los 

consideraron útiles y entretenidos. 

Al igual que sucede con las empresas de Civitatis e Iberia, debemos indicar que esta 

limitación acerca de la falta de representatividad de los datos obtenidos en cuanto a la 

recepción de los mensajes corporativos durante el periodo de confinamiento impide que 

la autora pueda dar respuesta a la tercera hipótesis de este trabajo de investigación. 

Esto se justifica por la imposibilidad de comprobar si las estrategias de comunicación 

efectuadas por la empresa han repercutido positivamente en su reputación, 

corroborando así la efectividad del conjunto de buenas prácticas elaborado a partir de 

las recomendaciones propuestas por organismos y profesionales del sector.  

Para finalizar con la exposición de los resultados obtenidos a partir de la encuesta 

realizada para Room Mate Hotels y con ello concluir con la exposición de los resultados 

para esta empresa, debemos indicar que, a pesar de que el cuestionario se planteó en 

un inicio partiendo de preguntas discriminatorias en base a sexo y edad con la intención 

de disponer de datos más representativos para cada una de las categorías, no ha sido 

posible dadas las restricciones de la muestra por conveniencia y la limitación en cuanto 

al número de personas encuestadas. 

Por todo ello, de cara a una investigación futura, sería de interés ampliar el número de 

la muestra para poder incidir en las diferenciaciones por sexo y edad, así como para 

disponer de un porcentaje más elevado de personas que hayan sido receptoras de los 

mensajes de la empresa durante el periodo de confinamiento con el objetivo de conocer 

si las estrategias comunicativas de la empresa influyeron en la percepción de su 

reputación online tras la crisis sanitaria. 
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ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Este apartado ha sido elaborado de manera previa a la exposición de las conclusiones 

alcanzadas con la finalidad de comentar las hipótesis planteadas al inicio de este 

Trabajo de Fin de Máster, de modo que serán validadas o refutadas a partir del estudio 

realizado y las evidencias sobre las que se sustenta dicha evaluación. 

- Hipótesis 1: La comunicación corporativa representa una estrategia fundamental en 

la gestión de crisis.  

 Validada: A partir de la investigación documental, la autora pudo comprobar que la 

gestión de crisis debe ir junto con una estrategia de comunicación planificada y 

coherente (Enrique, 2013) que persiga, no sólo reducir o eliminar las consecuencias 

negativas de la situación (UNWTO, 2019), sino también la posibilidad de alcanzar una 

reputación más positiva que la que la organización tenía antes de la crisis (Fearn-Banks, 

2007). De este modo, la comunicación de crisis se plantea como una estrategia efectiva 

que permite proteger la reputación y la credibilidad de la organización al proporcionar 

información precisa y oportuna (Rodríquez-Toubes y Álvarez de la Torre, 2013). 

- Hipótesis 2: Es posible controlar los efectos negativos que una crisis externa a la 

organización puede tener sobre su reputación corporativa. 

 Validada: Gracias a la prospección documental realizada, la investigadora comprobó 

que las situaciones de crisis, especialmente aquellas que tienen un origen externo a la 

organización (Faulkner, 2001), por sí mismas no afectan directamente a su reputación 

corporativa (Coombs, 2012). De hecho, con las estrategias apropiadas de gestión, es 

incluso posible obtener mejores niveles de credibilidad y transparencia tras la crisis 

(Álvarez y Murillo, 2018). 

- Hipótesis 3: Las empresas objeto de estudio han seguido las recomendaciones y 

estrategias de comunicación de crisis propuestas a modo de buenas prácticas, 

mejorando su reputación online y demostrando la efectividad de las mismas. 

 Refutada: A través del instrumento ponderado que forma parte de la herramienta de 

evaluación, se ha comprobado que las empresas de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels 

siguieron parcialmente el compendio de buenas prácticas elaborado. Para comprobar 

cómo estas estrategias de comunicación repercutieron sobre su reputación corporativa 

tras el periodo de confinamiento y poder corroborar la efectividad del compendio de 

buenas prácticas, la autora llevó a cabo una encuesta sobre una muestra por 

conveniencia de 456 personas. Sin embargo, a pesar de que los resultados obtenidos 

demostraron que la reputación corporativa de las empresas había empeorado con 

respecto a momentos anteriores a la crisis sanitaria, la falta de representatividad de la 
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muestra impide confirmar la relación de causalidad entre las estrategias de 

comunicación aplicadas y su efecto sobre la reputación online, siendo necesario ampliar 

en un futuro el número de personas encuestadas para comprobarlo. 

- Hipótesis 4: Las empresas reaccionaron tardíamente en la adaptación de sus 

estrategias de comunicación a la crisis tras la declaración del Estado de Alarma. 

 Refutada: A partir del primer instrumento de análisis que comprende la herramienta 

de evaluación, correspondiente a la evaluación de las estrategias de comunicación 

aplicadas por las empresas en cuestión a través de sus medios propios, pagados y 

ganados, la investigadora pudo comprobar no sólo que las empresas no reaccionaron 

tardíamente a la declaración del Estado de Alarma, sino que se adelantaron a la misma, 

manteniendo informados a los usuarios en los días previos.  

- Hipótesis 5: Las empresas analizadas han reducido su comunicación durante el 

periodo de confinamiento en relación al mismo periodo para el año 2019. 

 Validada: A partir del instrumento de análisis de las estrategias de comunicación 

aplicadas a través de los medios propios, pagados y ganados durante marzo, abril y 

mayo de 2020, la autora comprobó que las tres empresas redujeron su comunicación 

respecto a los mismos meses para el año anterior, siendo especialmente acusada en 

Iberia y Room Mate Hotels.  

- Hipótesis 6: Las empresas que han reforzado su comunicación y acciones de RSC 

no han visto afectada su reputación corporativa. 

 Refutada: A pesar de que Civitatis es la única de las tres empresas que muestra 

cierta preocupación hacia sus estrategias de comunicación durante el periodo de 

confinamiento, los resultados de la encuesta muestran que todas han sufrido una 

variación en la percepción de su reputación corporativa a la baja, siendo ésta de un            

-4,2% para Civitatis, un -13,7% para Iberia y un -19,4% para Room Mate Hotels. Sin 

embargo, la falta de representatividad de la muestra impide confirmar si ese descenso 

se refiere a las estrategias de comunicación aplicadas durante el periodo de 

confinamiento o a otros factores. Por todo ello, si bien esta hipótesis ha sido refutada 

por el momento, sería necesario ampliar el número de la muestra para ponerla de nuevo 

en entredicho y comprobar realmente si existe la relación de causalidad indicada entre 

las estrategias de comunicación y su influencia en la reputación corporativa. 

De otra parte, conviene prestar atención a los objetivos propuestos al inicio de esta 

investigación y comprobar si han sido alcanzados o no durante el desarrollo del mismo. 

Para ello, se ha creado la siguiente tabla con la finalidad de sintetizar el cumplimiento 

de los mismos y facilitar la comprensión del lector. 
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Tabla 9. Cumplimiento de los objetivos de la investigación 

 Objetivo Alcanzado Evidencias 

1 
Crear una herramienta para evaluar la gestión 

de la comunicación corporativa en crisis 
 

Herramienta elaborada en el Marco Teórico a raíz de la 
revisión bibliográfica realizada  

1.1 
Identificar los términos de imagen, identidad, 

credibilidad y reputación corporativa 
 

A partir de la revisión documental de autores como Del 
Fresno (2011) y Kotler y Keller (2012) 

1.2 
Abordar la relación entre reputación corporativa y 

comunicación empresarial 
 

A partir de la revisión documental de autores como 
Trabado (2017) y Madrigal (2020) 

1.3 
Definir el concepto de crisis en el ámbito 

empresarial y conocer los impactos que puede 
tener sobre la reputación corporativa 

 
A partir de la revisión documental de autores como 
Faulkner (2001), Fearn-Banks (2007) y Rodríguez-

Toubes y Fraiz Brea (2012) 

1.4 Identificar tipologías de crisis y analizar sus fases  Revisión documental de autores como Faulkner (2001) 

1.5 
Indagar en el concepto de gestión de crisis y en 

las medidas que deben llevarse a cabo para 
resolver la situación con éxito y errores a evitar 

 
Exposición de las recomendaciones y estrategias a 
aplicar ante situaciones de crisis y los errores más 

comunes que deben ser evitados 

1.6 
Explorar las principales teorías de gestión de 

comunicación de crisis 
 

Aproximación, centrándonos en la T.R.I. (Benoit) y la 
T.S.C.C. (Coombs) 

1.7 

Elaborar una herramienta que recoja los datos 
necesarios a extraer para realizar el análisis de 
las acciones de comunicación corporativa en el 

ámbito digital 

 

Herramienta dividida en dos instrumentos, el primero 
elaborado a partir del modelo «POE Media», prestando 

atención a los medios propios, ganados y pagados 
dentro de las estrategias de marketing de la empresa 

2 

Analizar la gestión de la comunicación 
corporativa digital durante la crisis sanitaria 

del coronavirus en el sector turístico español 
y establecer buenas prácticas 

 

Evaluación en el Marco Teórico del impacto que la crisis 
del coronavirus ha tenido sobre el sector turístico y 

exposición de las directrices y recomendaciones a seguir 
para gestionar situaciones de crisis con éxito 

2.1 
Determinar el impacto que la crisis ha tenido 

sobre el sector turístico y analizar su importancia 
en relación a su aportación al PIB de España 

 
A partir de la revisión documental de fuentes 

provenientes de organismos como OMT (2019), WEF 
(2019), INE (2020) y Exceltur (2020) 

2.2 

Averiguar las directrices y estrategias de 
comunicación de crisis definidas por distintos 

organismos y profesionales del sector a modo de 
buenas prácticas 

 

A partir de la revisión documental de autores como Cajal 
(2020), García (2020) e Inturea (2020) se dispuso de un 

compendio de buenas prácticas para gestionar 
situaciones de crisis con éxito 

2.3 

Elaborar una herramienta que permita comparar 
las estrategias y directrices recomendadas por 
distintos organismos y profesionales del sector 

con las llevadas a cabo por las propias 
organizaciones a fin de evaluar la efectividad de 

las medidas tomadas 

 

A partir del compendio de buenas prácticas recopilado, 
se elaboró el segundo instrumento que compone la 

herramienta de análisis en forma de tabla ponderada 
para determinar el grado en que las empresas han 

seguido las directrices y recomendaciones durante el 
periodo de confinamiento motivado por la crisis sanitaria 

3 

Estudiar, como casos de estudio, las 
estrategias de comunicación desarrolladas 

por parte de las empresas de Civitatis, Iberia y 
Room Mate Hotels durante el periodo de 

confinamiento motivado por la crisis sanitaria 
con la finalidad de averiguar cómo ha sido su 

gestión de la crisis 

 

Estudio de caso múltiple a partir del conocimiento 
adquirido tras la revisión documental y la elaboración de 

la herramienta de análisis sobre los casos concretos. 
Recogida de los datos correspondientes al periodo de 

estudio y análisis de los mismos para su exposición. Los 
resultados fueron complementados con la elaboración 

de una encuesta. 

3.1 

Aplicar el modelo de análisis y medición que 
permita evaluar las estrategias de comunicación 
desarrolladas, considerando los medios propios, 

los medios pagados y los medios ganados 

 

Aplicación del instrumento elaborado para analizar las 
estrategias de comunicación aplicadas por las empresas 

de Civitatis, Iberia y Room Mate Hotels durante los 
meses de marzo, abril y mayo de 2020 

3.2 

Comparar los resultados de la aplicación del 
modelo a dos momentos diferentes: marzo, abril y 

mayo de 2019 y de 2020; determinando los 
cambios que se han producido por la crisis 

 

Comparación de los datos resultados obtenidos para los 
mismos meses en el año anterior, comprobando que la 
frecuencia de las publicaciones disminuye, así como el 

presupuesto destinado a los medios pagados 

3.3 
Descubrir, por medio de la técnica de la 

encuesta, la posible variación en la percepción de 
la reputación online con motivo de la crisis 

 
Encuesta aplicada sobre un muestreo de conveniencia 

de 456 personas demuestra una variación negativa en la 
reputación corporativa de las tres empresas 

3.4 
Conocer la efectividad de las medidas tomadas 

por parte de las organizaciones en base al 
compendio de buenas prácticas elaborado 

 

Dada la falta de representatividad de la muestra no es 
posible establecer una relación de causalidad entre las 
estrategias aplicadas y la disminución de la reputación, 

no siendo posible corroborar la efectividad de las 
mismas 

 
Fuente: Elaboración propia 
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CONCLUSIONES 

Partiendo de la pregunta de investigación de este Trabajo de Fin de Máster —esta es, 

analizar la comunicación de crisis por parte de tres empresas turísticas españolas, en el 

marco de su reputación online, durante el periodo de confinamiento motivado por la 

pandemia del coronavirus en relación a los meses de marzo, abril y mayo de 2019—, la 

autora, siguiendo las fases de trabajo establecidas por medio de la metodología del 

estudio de caso y a partir de los resultados obtenidos durante el desarrollo de la 

investigación, ha podido obtener una serie de conclusiones que serán abordadas a 

continuación y que espera sirvan para nuevas implicaciones teórico-prácticas para la 

comunidad. 

1. Las empresas deben mantener la frecuencia de sus publicaciones en redes 

sociales durante las situaciones de crisis. 

Hemos probado que las empresas que redujeron su comunicación durante el periodo 

de confinamiento vieron más afectada su reputación corporativa que aquellas que 

mantuvieron la misma frecuencia de publicaciones en relación a momentos anteriores a 

la declaración del Estado de Alarma. Este aspecto se sustenta en que, tal y como 

defienden autores como Faulkner (2001, Fearn-Banks (2007) o Rodríguez-Toubes y 

Fraiz-Brea (2012), la comunicación representa una herramienta imprescindible para la 

gestión de situaciones de crisis por parte de las organizaciones. Todas las fuentes 

consultadas coinciden en resaltar la importancia de efectuar unas estrategias de 

comunicación de crisis caracterizadas por la transparencia, la coherencia y, sobre todo, 

la empatía hacia los usuarios, evitando el silencio comunicacional siempre que sea 

posible, a no ser que pueda empeorar la situación en el caso de que la crisis haya sido 

originada por causas internas a la organización (Coombs, 2015; Benoit, 1995). 

Si bien es cierto que las tres empresas estudiadas vieron afectada su reputación 

corporativa tras el periodo de confinamiento según los resultados reflejados en la 

encuesta realizada, la empresa que menos vio afectada su reputación fue Civitatis, 

coincidiendo con ser la empresa que mantuvo los niveles de frecuencia en sus 

publicaciones. Por su parte, tanto Iberia como Room Mate Hotels, que redujeron 

considerablemente el número de publicaciones en relación a los mismos meses para el 

año anterior, sufrieron una mayor afectación en su reputación corporativa.  

Por todo ello, recomendamos que, ante situaciones de crisis externas, las empresas 

deben huir del silencio comunicacional y mantener la frecuencia de sus publicaciones, 

estableciendo una estrategia de comunicación oportuna, honesta, transparente y 

empática hacia los usuarios. 
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2. Las empresas pueden mantener su reputación corporativa después de un 

periodo de crisis si siguen el compendio de buenas prácticas propuesto. 

Hemos probado que las empresas que siguieron las estrategias y directrices recogidas 

en el compendio de buenas prácticas a aplicar ante situaciones de crisis pudieron 

beneficiarse de mantener los niveles de reputación corporativa tras el periodo 

coyuntural. Partiendo de la premisa de que ninguna de las empresas estudiadas aplicó 

todas y cada una de las recomendaciones propuestas y que todas ellas vieron afectada 

negativamente su reputación corporativa, podemos apuntar el hecho de que no seguir 

todas las directrices puede influir proporcionalmente en la misma. 

Al observar los resultados obtenidos para Civitatis, comprobamos que sus estrategias 

de comunicación durante el periodo de confinamiento se adaptaron parcialmente al 

compendio de buenas prácticas propuesto —obteniendo una nota media de 3,46 sobre 

5— y su reputación corporativa fue la que menos se vio afectada de las tres 

organizaciones estudiadas —disminuyendo en un 4,2% con respecto a momentos 

anteriores a la declaración del Estado de Alarma. De este modo, podemos predecir que, 

de haber aplicado la totalidad de las recomendaciones aportadas, Civitatis podría 

haberse beneficiado de mantener su reputación corporativa intacta tras la crisis. 

No obstante, comprobamos que la empresa que más alineó sus estrategias de 

comunicación durante el periodo en relación al compendio de buenas prácticas —Room 

Mate Hotels, que obtuvo una puntuación media de 3,68 sobre 5— fue a su vez la que 

más vio afectada su reputación corporativa tras el confinamiento con un descenso del 

19,4%. Sin embargo, debemos tener en cuenta que durante el periodo estudiado Room 

Mate Hotels se vio perjudicada por la polémica relacionada con la presidenta de la 

Comunidad de Madrid, Isabel Díaz Ayuso, lo que pudo afectar significativamente en la 

percepción de su reputación corporativa y establecer una relación de causalidad debido 

a factores externos y no a las estrategias de comunicación aplicadas por parte de la 

empresa. 

Por todo ello, a pesar de que resulta necesario aumentar la muestra de la encuesta para 

poder extraer mejores conclusiones, podemos corroborar la efectividad del compendio 

de buenas prácticas para el mantenimiento de la reputación corporativa ante situaciones 

de crisis, teniendo en cuenta que el mismo fue elaborado a partir de la consulta de 

numerosas fuentes bibliográficas provenientes tanto de autores especializados en la 

materia como de organismos internacionales. 

Por lo tanto, recomendamos que, ante situaciones de crisis ajenas a las organizaciones, 

las mismas deben aplicar la totalidad del compendio de buenas prácticas para poder 

beneficiarse de mantener su reputación corporativa intacta tras el periodo de crisis.  
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3. Las empresas deben llevar a cabo acciones de entretenimiento en redes 

sociales para aumentar el número de seguidores ante situaciones de crisis 

ajenas a la organización. 

Hemos probado que las empresas que llevaron a cabo acciones de entretenimiento de 

los usuarios y de potenciación del engagement durante el periodo de confinamiento, 

tales como juegos, challenges y concursos, aumentaron el número de seguidores en 

sus perfiles de redes sociales frente a aquellas que no lo hicieron. Civitatis fue la 

organización que más se preocupó no sólo por mantener la frecuencia de sus 

publicaciones, sino por llevar a cabo este tipo de acciones, lo que se tradujo en un 

aumento del número de seguidores del 43,1% durante el periodo estudiado en su perfil 

de Instagram, que es al que dedicó mayores esfuerzos. Sin embargo, tanto Iberia como 

Room Mate Hotels, que no llevaron a cabo estrategias de este tipo, apenas sufrieron 

variaciones respecto al número de seguidores en sus redes sociales. 

Por todo ello, recomendamos que, ante casos de crisis ajenas a la organización, las 

empresas deben prestar atención a la comunicación efectuada en redes sociales, 

tratando de fomentar el engagement y la interacción de los usuarios por medio de 

juegos, concursos y challenges para beneficiarse, no sólo de un aumento de seguidores, 

si no también de ser percibida positivamente por la comunidad. 

4. Las empresas deben orientar sus estrategias de comunicación de crisis 

hacia mensajes informativos y que aporten valor a los usuarios, evitando 

los mensajes de carácter comercial y promocional. 

Hemos probado que las empresas deben orientar sus estrategias de comunicación de 

crisis hacia un contenido de valor e informativo más que promocional y de 

comercialización de sus bienes y servicios. 

Este aspecto se sustenta en que, tal y como defienden organismos de carácter 

internacional como la Organización Mundial del Turismo (2019) o la World Economic 

Forum (2019), así como autores especializados en materia de gestión de crisis como 

Benoit (1995), Coombs (2015), Fearn-Banks (2007) o Rodríguez-Toubes y Fraiz-Brea 

(2012), las organizaciones deben emitir mensajes alejados del carácter comercial y 

promocional propio de su actividad económica y centrarse en las preocupaciones de los 

usuarios y sus clientes potenciales. Estas recomendaciones fundamentadas se ven 

justificadas por la percepción negativa de las personas encuestadas hacia aquellas 

empresas que, durante el periodo de confinamiento, orientaron los mensajes hacia la 

promoción de sus servicios. Las personas encuestadas mostraron una mayor reticencia 

a adquirir los servicios ofrecidos por las empresas que emitieron este tipo de mensajes 

una vez que la pandemia hubiera concluido. 
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Por todo ello, basándonos en las aportaciones de valor recopiladas a partir de la revisión 

bibliográfica y en los resultados obtenidos a través de la encuesta realizada, 

recomendamos que, ante una crisis de carácter ajeno a organización, las empresas 

deben orientar sus estrategias de comunicación a la emisión de mensajes de valor, 

informativos y transparentes con la situación, en consonancia con las preocupaciones 

de los usuarios, alejándose de los mensajes comerciales y promocionales, ya que 

pueden ser percibidos negativamente por los usuarios y afectar a su reputación 

corporativa. 

 

 

 

 

Gracias a las deducciones extraídas, podemos corroborar la relevancia de este trabajo 

de investigación al tener implicaciones teóricas y prácticas permitiendo conocer cómo 

ha sido la gestión de la crisis sanitaria por parte de tres de las empresas más relevantes 

del sector turístico español para los subsectores de actividades y visitas guiadas, 

aeronáutica y hotelería. 

A partir de la investigación realizada se hace posible el establecimiento de un compendio 

de buenas prácticas de cara a futuras situaciones de crisis, si bien resulta necesario 

indagar más debido a las limitaciones halladas durante el desarrollo de la misma, las 

cuales serán expuestas en el siguiente apartado. 
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LIMITACIONES Y PROSPECTIVAS DE FUTURO 

Después de haber abordado las diferentes conclusiones obtenidas tras la realización 

del estudio de caso múltiple, debemos señalar las diferentes limitaciones con las que la 

autora de este Trabajo de Fin de Máster se ha ido encontrando durante su desarrollo. 

En primer lugar, podemos indicar que, a pesar de que durante la fase de documentación 

la autora realizó una labor concienzuda de consulta de fuentes bibliográficas con la 

finalidad de disponer de una base teórica fundamentada para el desarrollo de la 

investigación, se detectó la existencia de una amplia bibliografía que versa acerca de 

las distintas teorías de gestión de crisis. Esto implicó que la investigadora realizara una 

labor sintetizadora de los conocimientos extraídos, centrándose por su relevancia en la 

exposición de la Teoría de la Reparación de la Imagen propuesta por William L. Benoit 

y en la Teoría Situacional de Comunicación de Crisis planteada por W. Timothy Coombs.  

De este modo, a pesar de que muchos investigadores han desarrollado la labor de reunir 

todas las teorías de comunicación de crisis existentes, consideramos de interés 

actualizar el compendio de las mismas teniendo en cuenta el avance de las nuevas 

tecnologías y la inmediatez de las comunicaciones a partir de la Web 2.0. Así mismo, 

hemos detectado que la mayoría de las teorías de gestión de crisis desde el punto de 

vista empresarial se centran en las situaciones de crisis que tienen un origen interno a 

las propias organizaciones y no tanto en aquellas que tienen un origen externo, como la 

pandemia que nos atañe. Por ello, a pesar de que cada situación de crisis es única, 

consideramos estos aspectos de interés de cara a futuras líneas de investigación.  

En segundo lugar, debemos resaltar que, a pesar de que las empresas objeto de estudio 

operan a nivel internacional, dado que su origen es español, el análisis de las estrategias 

de comunicación se ha centrado en este país. Así, la investigadora considera de interés 

ampliar la investigación en un futuro para comprobar cómo fueron las estrategias de 

comunicación aplicadas por parte de las organizaciones durante el periodo de 

confinamiento en otros países y en otros idiomas. 

En tercer lugar, debemos señalar la limitación debida al empleo de versiones de prueba 

en las herramientas y programas utilizados durante la fase de recogida de datos. Este 

hecho ha supuesto que la investigadora no haya tenido acceso a ciertos datos de interés 

para su análisis, tales como el sentiment, la influencia o el Share Of Voice. Debido a 

esta limitación tampoco ha sido posible analizar aspectos relativos al tráfico y al número 

de compartidos en los blogs corporativos, ni tampoco observar las notificaciones y 

newsletter enviadas por parte de las organizaciones durante los periodos estudiados al 

darse con carácter retroactivo. 
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No obstante, consideramos que este obstáculo relativo al acceso de herramientas de 

pago puede ser fácilmente superado en un futuro en el caso de que el estudio se llevara 

a cabo por parte de un grupo de investigación respaldado por la universidad, en lugar 

de por una única persona.  

En cuarto lugar, debemos señalar que la investigadora se ha encontrado con 

limitaciones a la hora de analizar los medios ganados de las empresas estudiadas. Esto 

se debe a que las herramientas que posibilitan el acceso a dichos datos —tales como 

Mentionlytics, Social Mention, Brandwatch o Buzzmonitor— se encuentran orientadas a 

empresas con elevados presupuestos y no disponen de planes ajustados al ámbito 

académico y personal. Por este motivo, con la intención de contar con una aproximación 

a los medios ganados, la autora decidió acudir a las herramientas gratuitas en línea de 

Google Trends y Google News. De este modo, se hizo posible conocer las tendencias 

en búsquedas para Google y las apariciones en los medios durante los periodos 

estudiados, pudiendo observar, en líneas generales, los medios ganados para Civitatis, 

Iberia y Room Mate Hotels. Por todo ello, de cara a futuras investigaciones, sería 

interesante ampliar la información que disponemos con otras variables que ayuden a 

reflejar tanto la reputación corporativa como el sentimiento de marca a través de alguna 

de las herramientas indicadas.  

En quinto lugar, debemos indicar la limitación correspondiente a la elaboración de la 

encuesta puesto que, a pesar de que ésta se dispuso con la finalidad de contar con una 

aproximación real a la variación en cuanto a la percepción de la reputación online de 

cada una de las empresas y de modo complementario al análisis ejecutado, la 

investigadora se vio condicionada por el tiempo disponible —únicamente fue posible 

difundir la encuesta entre el 15 y el 30 de agosto del año 2020— y el alcance de la 

muestra por conveniencia alcanzada. 

Debido a ello, la autora tuvo acceso a menos de un cuarto de las 456 personas 

encuestadas que fueron receptoras de los mensajes emitidos por las empresas a través 

de las redes sociales durante el periodo de confinamiento, suponiendo una falta de 

representatividad. A pesar de que a través de los resultados obtenidos se percibe un 

descenso en la valoración de la reputación online para las tres empresas analizadas, no 

es resulta posible establecer una relación de causalidad entre las estrategias de 

comunicación aplicadas y la disminución en la reputación corporativa de cada una de 

las organizaciones. Del mismo modo, tampoco fue posible comprobar si las estrategias 

de comunicación efectuadas repercutieron positiva o negativamente en su reputación 

online, no pudiendo así corroborar la efectividad del conjunto de buenas prácticas 

elaborado. 



 

 

84 
Máster Universitario en Marketing Digital, Comunicación y Redes Sociales 

En este sentido, a pesar de que el cuestionario se planteó en un inicio partiendo de 

preguntas discriminatorias en base a sexo y edad con la intención de disponer de datos 

más representativos para cada una de las categorías, no ha sido posible dadas las 

restricciones de la muestra por conveniencia y la limitación en cuanto al número de 

personas encuestadas. No obstante, con el incremento en el número de personas 

encuestadas sería posible incidir en las diferenciaciones por sexo y edad, así como 

disponer de un porcentaje más elevado de personas que hayan sido receptoras de los 

mensajes de la empresa durante el periodo de confinamiento con el objetivo de conocer 

si las estrategias comunicativas de la empresa influyeron en la percepción de su 

reputación online tras la crisis sanitaria.  

De otra parte, debido a las limitaciones halladas en relación a la encuesta aplicada, la 

autora contempló la técnica de la entrevista como un medio de completar el estudio 

realizado. De este modo, sería posible incidir en aspectos cuyo acceso resulta muy 

dificultoso en el caso de no pertenecer a la propia organización, como conocer ciertos 

datos internos o comprobar si, de manera previa a la declaración del Estado de Alarma, 

la organización disponía de un plan de actuación ante situaciones de crisis. 

Sin embargo, a pesar de los intentos de la investigadora por contactar con los 

responsables de los departamentos de marketing y comunicación de las empresas en 

cuestión, debido a problemas de agenda y relacionados con la situación sanitaria y de 

teletrabajo, no fue posible llevar las entrevistas a cabo. Por todo ello, de cara a una 

investigación futura, sería de interés llevar a término la técnica de la entrevista para 

disponer también de un punto de vista interno desde la propia organización.  

No obstante, a pesar de todas las limitaciones planteadas, la investigación realizada 

representa un excelente punto de partida por sus implicaciones teóricas y prácticas para 

establecer un compendio de buenas prácticas de estrategias de comunicación 

corporativa que sirva de referencia ante crisis futuras. De este modo, además de las 

sugerencias que han sido planteadas a raíz de las limitaciones halladas a lo largo del 

desarrollo de este Trabajo de Fin de Máster, consideramos que sería de interés ampliar 

el estudio de caso múltiple realizado con la finalidad de establecer comparaciones de 

las empresas analizadas con otras pertenecientes a los subsectores de actividades y 

visitas guiadas, aeronáutica y hotelería. Así, sería posible corroborar la efectividad de 

las estrategias de comunicación aplicadas durante el periodo de confinamiento motivado 

por la pandemia del coronavirus, contando con una base de conocimiento de utilidad a 

modo de histórico de crisis. 
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ANEXOS 

Anexo 1. Cuestionario para analizar la percepción de la reputación online 

 

REPUTACIÓN CORPORATIVA: MARCAS TURÍSTICAS Y CORONAVIRUS  

 

SECCIÓN 1: PRESENTACIÓN 

La siguiente encuesta, elaborada por una alumna de la Universidad Camilo José Cela, 

forma parte de un Trabajo de Fin de Máster que actualmente está siendo desarrollado 

en dicha universidad. 

A través de la encuesta, que no le llevará más de 5 minutos11, se busca conocer la 

posible variación en la reputación corporativa de las empresas turísticas como 

consecuencia de la extensión del coronavirus (covid-19). 

El objetivo de la encuesta son las empresas turísticas de Civitatis, Iberia y Room Mate 

Hotels a través de su comunicación online durante el periodo de confinamiento, 

comprendido entre los meses de marzo y mayo de 2020. 

Los datos recopilados serán utilizados únicamente con propósitos de investigación, de 

forma anónima y tratados con máxima confidencialidad. 

Por favor, responda de acuerdo a su experiencia y opinión personal. Si tiene alguna 

pregunta sobre esta investigación puede contactar a través de la siguiente dirección: 

aida.candel@alumno.ucjc.edu 

 

P.1 En primer lugar, ¿en qué rango de edad se encuentra?* 

o De 18 a 25 años 
o De 26 a 35 años 
o De 36 a 45 años 
o De 46 a 55 años 
o De 56 a 65 años 

 

P.2 Por favor, indique si es usted…* 

o Hombre 
o Mujer 
o Prefiero no decir 

 

 
11 Del total de 20 preguntas que comprenden el cuestionario, sólo se han determinado cinco de 
respuesta obligatoria, las cuales se han marcado con un asterisco (*). 

mailto:aida.candel@alumno.ucjc.edu
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SECCIÓN 2: CIVITATIS 

 

P.3 ¿Conoce la empresa de Civitatis y los servicios que ofrece?* 

o Si 
o No (por favor, diríjase a la pregunta nº 9 en la siguiente sección) 

 

P.4 Antes de que el confinamiento tuviera lugar, ¿alguna vez disfrutó de los 

servicios que ofrece Civitatis? 

o Si, y probablemente volveré a contar con sus servicios en un futuro 
o Si, pero no volveré a contar con sus servicios 
o No, pero probablemente cuente con sus servicios en un futuro 
o No, pero dudo que cuente con sus servicios en un futuro 

 

P.5 ¿Cuál era su percepción de Civitatis antes del confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.6 ¿Qué le parecieron los mensajes que transmitió Civitatis durante el 

confinamiento? 

o Útiles y entretenidos 
o Útiles, pero demasiadas publicaciones 
o Útiles, pero insuficientes 
o Promocionales e insuficientes 
o No sigo a esta empresa, por lo que no puedo opinar al respecto 

 

P.7 ¿Cuál es su percepción de Civitatis tras el confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.8 Después del confinamiento, ¿ha disfrutado o piensa disfrutar de los servicios 

que ofrece Civitatis? 

o Si, he disfrutado de sus servicios y espero volver a hacerlo en el futuro 
o Si, he disfrutado de sus servicios, pero no creo que vuelva a contratarlos 
o Si, contrataré sus servicios tan pronto como la situación sea favorable 
o No, dudo que contrate sus servicios en el futuro 
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SECCIÓN 3: IBERIA 

 

P.9 ¿Conoce la empresa de Iberia y los servicios que ofrece?* 

o Si 
o No (por favor, diríjase a la pregunta nº15 en la siguiente sección) 

 

P.10 Antes de que el confinamiento tuviera lugar, ¿alguna vez disfrutó de los 

servicios que ofrece Iberia? 

o Si, y probablemente volveré a contar con sus servicios en un futuro 
o Si, pero no volveré a contar con sus servicios 
o No, pero probablemente cuente con sus servicios en un futuro 
o No, pero dudo que cuente con sus servicios en un futuro 

 

P.11 ¿Cuál era su percepción de Iberia antes del confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.12 ¿Qué le parecieron los mensajes que transmitió Iberia durante el 

confinamiento? 

o Útiles y entretenidos 
o Útiles, pero demasiadas publicaciones 
o Útiles, pero insuficientes 
o Promocionales e insuficientes 
o No sigo a esta empresa, por lo que no puedo opinar al respecto 

 

P.13 ¿Cuál es su percepción de Iberia tras el confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.14 Después del confinamiento, ¿ha disfrutado o piensa disfrutar de los servicios 

que ofrece Iberia? 

o Si, he disfrutado de sus servicios y espero volver a hacerlo en el futuro 
o Si, he disfrutado de sus servicios, pero no creo que vuelva a contratarlos 
o Si, contrataré sus servicios tan pronto como la situación sea favorable 
o No, dudo que contrate sus servicios en el futuro 
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SECCIÓN 4: ROOM MATE HOTELS 

 

P.15 ¿Conoce la empresa de Room Mate Hotels y los servicios que ofrece?* 

o Si 
o No (por favor, finalice y envíe el cuestionario) 

 

P.16 Antes de que el confinamiento tuviera lugar, ¿alguna vez disfrutó de los 

servicios que ofrece Room Mate Hotels? 

o Si, y probablemente volveré a contar con sus servicios en un futuro 
o Si, pero no volveré a contar con sus servicios 
o No, pero probablemente cuente con sus servicios en un futuro 
o No, pero dudo que cuente con sus servicios en un futuro 

 

P.17 ¿Cuál era su percepción de Room Mate Hotels antes del confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.18 ¿Qué le parecieron los mensajes que transmitió Room Mate Hotels durante 

el confinamiento? 

o Útiles y entretenidos 
o Útiles, pero demasiadas publicaciones 
o Útiles, pero insuficientes 
o Promocionales e insuficientes 
o No sigo a esta empresa, por lo que no puedo opinar al respecto 

 

P.19 ¿Cuál es su percepción de Room Mate Hotels tras el confinamiento? 

o Muy positiva 
o Positiva 
o Neutra 
o Negativa 
o Muy negativa 

 

P.20 Después del confinamiento, ¿ha disfrutado o piensa disfrutar de los servicios 

que ofrece Room Mate Hotels? 

o Si, he disfrutado de sus servicios y espero volver a hacerlo en el futuro 
o Si, he disfrutado de sus servicios, pero no creo que vuelva a contratarlos 
o Si, contrataré sus servicios tan pronto como la situación sea favorable 
o No, dudo que contrate sus servicios en el futuro 

Muchas gracias por tu colaboración y el tiempo dedicado. 
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