
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Título del TFM: Gestión de comunicación de crisis de los dos accidentes aéreos en Europa con 

más víctimas mortales durante las dos primeras décadas del siglo XXI.  

 
NOMBRE DEL ESTUDIANTE: Isaac Muñoz Álvarez 
 
NOMBRE DEL TUTOR: Alfredo Antonio Rodríguez Gómez 

GRADO/MÁSTER EN Comunicación Política y 

Empresarial  

 

 

Fecha: 11/09/2021 

FACULTAD DE COMUNICACIÓN Y HUMANIDADES  



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“Todo aquel que desee saber qué ocurrirá debe examinar qué ha ocurrido: todas 

las cosas de este mundo, en cualquier época, tienen su réplica en la Antigüedad”  

Maquiavelo 

 



 
 

Resumen 

El reto y la responsabilidad que asumen a diario las aerolíneas no les permiten descuidar 

ningún detalle. De ahí que la perfección en la ejecución de la actividad aérea deba ser 

máxima. La presente investigación profundiza en el estudio de la gestión de comunicación 

de crisis en los accidentes aéreos por parte de las aerolíneas. Tras analizar con 

detenimiento las dos tragedias aéreas con más víctimas mortales del siglo XXI, se 

propone una combinación de técnicas cualitativas y cuantitativas para abordar un trabajo 

completo, donde todos los actores principales tuvieron la posibilidad de exponer su punto 

de vista. Entre las conclusiones extraídas encontramos que, en aras de calmar la 

incertidumbre entre los empleados, las direcciones de las empresas sí mantuvieron 

conversaciones constantes con sus públicos internos y que la influencia que tiene la 

comunicación en la gestión positiva de una crisis y en el impacto de la reputación es total.  

 

 Palabras clave: Accidente, comunicación, aerolínea, grupos de interés.  

  

Abstract 

The challenge and responsibility that airlines assume on a daily basis does not allow them 

to neglect any detail. Hence, the perfection in the execution of the air activity must be 

maximum. The present research delves into the study of crisis communication 

management in air crashes by airlines. After a detailed analysis of the two air tragedies 

with more fatalities of the 21st century, a combination of qualitative and quantitative 

techniques is proposed to approach a complete work, where all the main actors had the 

possibility to expose their point of view. Among the conclusions drawn we find that, in 

order to calm the uncertainty among employees, the companies' management did hold 

constant conversations with their internal audiences and that the influence of 

communication on the positive management of a crisis and on the impact of reputation is 

total.  

Key words: Plane crash, communication, airline, stakeholders.  

 

 



 
 

Índice 

1. Introducción y planteamiento ................................................................................................ 7 

1.1. Objeto de estudio ..................................................................................................... 8 

1.2. Finalidad de la investigación .................................................................................. 9 

1.3. Justificación.............................................................................................................. 9 

1.4. Oportunidad ........................................................................................................... 10 

1.5. Estructura .............................................................................................................. 11 

2. Marco teórico ......................................................................................................................... 12 

2.1. La comunicación en la empresa ........................................................................... 12 

2.2. Hacia el propósito corporativo ............................................................................. 13 

2.3. Stakeholders, más allá de los accionistas .............................................................. 13 

2.4. Reputación y comunicación .................................................................................. 15 

2.5. Comunicación empresarial, un término en evolución ........................................ 16 

2.5.1. La comunicación como salvavidas ante una crisis ........................................... 17 

2.6. Concepto de comunicación de crisis .................................................................... 19 

2.6.1. Crisis más comunes ............................................................................................ 20 

2.6.2. Modelos de gestión de crisis ............................................................................... 21 

2.6.3. Preparación de la gestión de crisis .................................................................... 24 

2.6.4. Comunicación durante la crisis ......................................................................... 26 

2.6.5. Relaciones ............................................................................................................ 30 

2.6.6. Comunicación en la era digital .......................................................................... 30 

2.6.7. Comunicación después de una crisis ................................................................. 33 

3. Diseño de la investigación ..................................................................................................... 33 

3.1. Preguntas ................................................................................................................ 33 

3.2. Objetivo general..................................................................................................... 34 

3.3. Objetivos específicos .............................................................................................. 34 

3.4. Hipótesis ................................................................................................................. 34 

3.5. Metodología ............................................................................................................ 35 

4. Marco empírico ..................................................................................................................... 36 

4.1. Spanair:  accidente del avión MD-82, el 20 de agosto de 2008, Madrid – Las 

Palmas. .......................................................................................................................... 36 

4.1.1. Historia de Spanair ............................................................................................ 36 

4.1.2. Cronología del vuelo que cambió el rumbo de Spanair .................................. 37 

4.1.3. Los afectados, en primera persona ................................................................... 40 

4.1.4. Entrevista a Adolfo Lázaro, director de Estudio de Comunicación y 

responsable de la gestión de la comunicación de Spanair tras el accidente. ........... 42 

4.1.5. Análisis de contenido - Papel de los medios de comunicación ........................ 44 



 
 

4.2. Tragedia de Lufthansa – Germanwings .............................................................. 45 

4.2.1. Historia de Lufthansa ........................................................................................ 45 

4.2.2. Cronología del suceso que cambió el rumbo de Germanwings ...................... 46 

4.2.3. Entrevista a Francisco Ferrán Arbós, hermano de Miquel Ferrán Arbós, 

víctima del vuelo 4U9525 Barcelona – Düsseldorf. .................................................... 49 

4.2.4. Análisis de contenido - Papel de los medios de comunicación ........................ 50 

4.2.5. Errores ................................................................................................................. 50 

5. Conclusiones .......................................................................................................................... 53 

6. Discusión de resultados y del trabajo .................................................................................. 57 

7. Futuras líneas de investigación ............................................................................................ 59 

8. Bibliografía ............................................................................................................................ 60 

9. Índice de tablas e índice de figuras ...................................................................................... 66 

Tabla 1. Actions by Corporate Communications PMI ............................................. 66 

Tabla 2. EL PAIS - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 2008, 

Madrid – Las Palmas. .................................................................................................. 68 

Tabla 3 EL MUNDO - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 

2008, Madrid – Las Palmas. ........................................................................................ 68 

Tabla 4. TOTAL - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 2008, 

Madrid – Las Palmas. .................................................................................................. 69 

Tabla 5. EL PAÍS - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf. ..................................................................... 69 

Tabla 6. LE MONDE - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf. ..................................................................... 70 

Tabla 7. TOTAL - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf. ..................................................................... 70 

10. Anexos .................................................................................................................................. 71 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 
 

1. Introducción y planteamiento 

 

El transporte aéreo en Europa en 2019 sostenía 13,5 millones de trabajos directos e 

indirectos. La actividad económica se cifra en 991 billones de dólares (Benefits beyond 

borders, 2020). El cielo europeo antes de la aparición de la COVID-19 era un lugar donde 

las compañías aéreas generaban unas cantidades de dinero importantes. El sector del 

turismo aportaba 154.487 millones al PIB de España en 2019. Lo que suponía el 12,4 por 

ciento del PIB total, convirtiéndose en el sector que más dinero proporcionaba al país 

(INE, 2020). Dentro del turismo, encontramos empresas y subsectores ligados como la 

restauración, ocio, transportes, etc.  

Es fundamental destacar la contribución del turismo al PIB de España, ya que es clave 

para entender la importancia que tienen algunos subsectores, en nuestro caso el transporte 

aéreo. Una gestión nefasta por parte de una compañía tras un incidente catastrófico puede 

suponer una variación negativa en la cuenta de resultados y en la reputación de la propia 

firma y del sector en general.  

Los viajes de negocios u ocio son los principales motivos para justificar que en 2019 hubo 

9.112.303 vuelos, 1,2 billones de pasajeros y 10 millones de toneladas de carga (Benefits 

beyond borders, 2020). A su vez, esta actividad repercute en otros sectores como pueden 

ser restaurantes, hoteles, agencias de viajes u otros comercios de productos o servicios 

que puedan obtener un beneficio económico indirecto a causa de la actividad aérea. 

‘Cities, Airports & Aircrafts’ es un informe donde anunciaban que el efecto del transporte 

aéreo y el turismo en 2038 posibilitaría en Europa un desarrollo que crearía 18,6 millones 

de trabajos, un 37 por ciento más que en 2018, y 1,5 trillones de dólares, suponiendo un 

aumento del 54 por ciento (Airbus, 2019). 

 

El impacto de la Covid-19 es una de las mayores crisis a la que se han enfrentado todas 

las compañías aéreas (Benefits beyond borders, 2020). El descenso de vuelos y pasajeros 

ha sido histórico. En el gráfico podemos observar la caída en 2020 después de un 

crecimiento constante desde la I Guerra Mundial en 1914.   
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Ilustración 1 (Aviation Benefits Beyond Borders, 2020). 

Este informe está basado en datos del tráfico aéreo, la actividad comercial, los despidos 

emitidos desde las compañías aéreas y las empresas gestoras y los planes de ajuste para 

sobrevivir a la crisis producida por la pandemia. Expone que 4,8 millones de empleos 

directos de la aviación han sido afectados. Lo que supone una reducción del 43 por ciento 

si lo comparamos con los niveles pre-Covid. Desglosando esos 4,8 millones de empleos; 

1,3 millones proceden de las aerolíneas, 220.000 son operadores en los aeropuertos, 3.2 

millones tienen otras labores en el aeropuerto y 151.000 son originarios de la industria 

aeroespacial. Otros datos para destacar como consecuencia de la Covid-19, el informe 

pronosticaba una caída del 50,6 por ciento de pasajeros en 2020 respecto a 2019. Un 

desplome del 50 por ciento de los ingresos que esperaban lograr las aerolíneas, alrededor 

de 419 billones de dólares (Benefits beyond borders, 2020). 

 

1.1. Objeto de estudio 

 

Más allá de los datos, el reto y la responsabilidad que asumen a diario las aerolíneas no 

les permite descuidar ningún detalle. De ahí que la perfección en la ejecución de la 

actividad aérea deba ser máxima. No obstante, las máquinas, al igual que los humanos, 

pueden errar. Es en ese momento cuando los protocolos y los planes de comunicación de 

crisis entran en juego. Atender a todos los stakeholders en momentos de tensión e 

incertidumbre, donde la improvisación no debe tener cabida, es el desafío al que se 

enfrentan los profesionales de la comunicación.  
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Tras unas pinceladas generales sobre la situación actual, es imprescindible precisar cuál 

será el objeto de estudio con la finalidad de delimitarlo y poder centrarnos más en 

profundidad en el tema en cuestión.  

De acuerdo con el párrafo anterior, este trabajo estudia la comunicación de los accidentes 

aéreos.  

Más concretamente estudia:  

(1) El accidente que sufría el avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 2008, en su 

vuelo Madrid – Las Palmas.  

 

(2) La tragedia aérea del Airbus A320 de Lufthansa, el 24 de marzo de 2015, en su 

vuelo Barcelona - Düsseldorf.  

 

1.2. Finalidad de la investigación  

 

Cuando una empresa se ve involucrada en una crisis tiene una oportunidad única para 

demostrar que estaban a la altura de la situación. Incluso, pueden salir más reforzados si 

se ha trabajado la comunicación en el largo plazo de la compañía. Mazo (1994) detallaba 

que “comunicarse y comunicar bien es sobre todo un reflejo de cultura corporativa, es 

decir, un estilo de comunicación de la empresa más que un problema de la organización” 

(p.319).  

La comunicación es un factor relevante en el resultado final de la gestión de una crisis. 

No obstante, las firmas no pueden dirigir toda su estrategia a ésta. Al igual que tampoco 

se trata de tirar una moneda al aire y confiar en la suerte del destino. La finalidad de la 

investigación es comprender si la comunicación es fundamental para muchos elementos 

empresariales, entre ellos la reputación, en un momento de crisis.  

 

1.3. Justificación 

 

Tras revisar las investigaciones realizadas con anterioridad por otros autores sobre el 

tratamiento en comunicación por parte de las compañías aéreas ante un episodio trágico, 

observé la carencia de evidencias académicas. Por consiguiente, opté por iniciar una línea 
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de investigación que satisficiese los interrogantes que los lectores se hubiesen podido 

realizar al conocer estos acontecimientos u otros afines. La idea de focalizar el trabajo en 

dos casos en concreto tiene la aspiración de profundizar en un sector tan particular como 

es el aéreo, dejando al margen las generalizaciones que realizan los expertos sobre crisis 

estándar.  

Desde un punto de vista científico y práctico, esta investigación puede ocasionar una 

contribución a la problemática real en cuestión. Asimismo, con este estudio pretendo 

ayudar a moderar un problema de las características que nos planteamos en el objeto de 

estudio, evitando un hundimiento de la reputación a cotas que implique el cierre de la 

compañía aérea involucrada.  

 

1.4. Oportunidad  

 

Marzo de 2020 será recordado en los libros de historia. La pandemia, la Covid-19, lo ha 

cambiado todo a nivel social y empresarial. Se hablaba de una transformación mundial 

hacia una mayor modernización de forma gradual. Sin embargo, ha ocurrido una 

transición de un modo repentino y obligatorio para todo el mundo. Reinventarse es una 

palabra muy repetida durante la pandemia, ya que las empresas no han alcanzado los 

beneficios que tenían marcados en sus planes económicos.  

La comunicación ha obtenido un papel relevante. Los consejos de administración se han 

dado cuenta de la importancia de comunicar y, sobre todo, de comunicar bien tanto 

externa como internamente. En 2020, López apuntaba que “tras esta crisis tenemos una 

oportunidad única de llevar la gestión de los datos y la intensidad tecnológica más allá 

para crear una verdadera economía de los datos”. Extraer datos, interpretarlos y saber 

comunicarlos de forma correcta ayuda a las empresas a tomar decisiones más precisas. 

Compartir los valores, la cultura y el propósito influye en la reputación y humanización 

de la marca.  

La actualidad ha obligado a desaprender cómo vivíamos y hacíamos las cosas para 

aprenderlas de una forma nueva. Las empresas que se han adaptado y han comprendido 

que la cooperación es una vía de escape eficiente han sobrevivido. El turismo ha sido uno 

de los sectores más perjudicados. Si una compañía aérea sufre ahora una tragedia aérea, 

desaparecería. Este trabajo de investigación sobre la gestión de comunicación de crisis de 
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los dos accidentes aéreos en Europa con más víctimas mortales durante las dos primeras 

décadas del siglo XXI es oportuno, ya que nos vas a permitir conocer qué hicieron. Así 

pues, analizando el pasado e interpretando el presente, seremos capaces de afrontar una 

situación de comunicación de crisis afín en el futuro.   

 

1.5. Estructura  

 

La investigación que nos atañe está constituida por 10 apartados. El primer punto 

establece el objeto de estudio, la finalidad que perseguimos y el porqué es oportuno en 

estos momentos analizar el sector aéreo. 

En segundo lugar, se expone el marco teórico. Está dividido en varios capítulos. En el 

primero de ellos podemos leer una pequeña introducción sobre el concepto de empresa y 

comunicación. Los siguientes hablan del propósito corporativo, stakeholders, reputación 

y, en mayor profundidad, sobre crisis de comunicación.  

El tercer apartado trata sobre el diseño de la investigación. Se menciona el objetivo 

general y los específicos, las hipótesis planteadas y la metodología llevada a cabo.  

El punto cuatro pertenece al objeto de estudio. Se desarrolla una explicación sobre la 

historia de Spanair, una cronología del accidente, un análisis de contenido en los medios 

de comunicación, y los aciertos y errores en comunicación. Del mismo modo, siguiendo 

unas pautas similares, el último capítulo de este punto trata sobre la tragedia de Lufthansa.  

En el quinto apartado se desarrollan las conclusiones especificando si las hipótesis se 

confirman o se refutan. En relación con la sección anterior, encontramos el punto seis 

donde se discuten los resultados y se realiza una reflexión general sobre la investigación 

abordada. En séptimo lugar, se analizan las posibles futuras líneas de investigación 

tomando como punto de partida este trabajo de fin de máster.  

Los tres últimos apartados están formados por la bibliografía, el índice de tablas y los 

anexos necesarios que se han incluido en la investigación para completarla, justificarla y 

aportarle valor.  
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2. Marco teórico 

 

La comunicación en la empresa, cómo ha evolucionado el propósito corporativo, por qué 

hay que tener en cuenta a todos los grupos de interés, qué importancia tienen los 

intangibles como la reputación, cuántos tipos de crisis de comunicación podemos 

encontrar y cómo solventarlas con éxito según distintos expertos. A continuación, 

desarrollaremos todos los elementos mencionados en la enumeración anterior para 

adquirir una base previa a analizar nuestros casos de estudio. 

 

2.1. La comunicación en la empresa  

 

La diversidad en la tipología de las empresas es variada y, por tanto, existen pequeñas 

diferencias entre unas y otras. Una única definición de empresa englobaría un campo 

parcial de todo lo que puede suponer un término con tanta historia y trascendencia en el 

tiempo. Varios autores definían el concepto compañía de la siguiente manera:  

Ader la definía como un sistema social compuesto por individuos o grupos de 

individuos que, mediante la utilización de recursos, desarrollan un sistema de 

actividades interrelacionadas y coordinadas para el logro de un objetivo común, 

dentro de un contexto con el que establecen influencia recíproca (Famstein, 

Abadi, Baigros, & Sciarrotta, 2015). 

Si desgranáramos esta definición, observaríamos que es genérica, pero completa. 

Drucker, uno de los mayores filósofos de la administración del siglo XX, consultor y 

profesor de negocios, tenía otra visión sobre el concepto de empresa:  

Para Drucker era un grupo humano compuesto por especialistas que trabajan 

juntos en una tarea común. A diferencia de sociedad, comunidad o familia […] 

Una organización está diseñada a propósito y no se basa ni en la naturaleza 

psicológica del hombre ni en su necesidad biológica. No obstante, y en tanto 

creación humana, está pensada para que dure, tal vez no eternamente, sino durante 

un período considerable (Famstein, Abadi, Baigros, & Sciarrotta, 2015). 
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2.2. Hacia el propósito corporativo 

 

En el siglo XX, Drucker (Famstein, Abadi, Baigros, & Sciarrotta, 2015) ya hablaba del 

propósito empresarial. Quizá no como se interpreta actualmente, pero sí en términos de 

productividad y eficacia por parte de la organización. El consultor y profesor de negocios 

abogaba por supervisar de modo constante este propósito, ya que podría ser sostenido, 

modificado completamente o transformado.  

El propósito de las empresas ha ido evolucionando. El objetivo principal de cualquier 

organización era generar valor y beneficios para los accionistas. Esta finalidad necesitaba 

nutrirse de recursos como son el dinero, el conocimiento, las infraestructuras, los acuerdos 

sociales, políticos, etc. Para lograr estos recursos, las personas que arriesgaban su capital 

exigían una compensación de los beneficios obtenidos al cierre del ejercicio económico 

anual.   

Otro modo de entenderlo es el siguiente: 

Los agentes suscriben contratos para mejorar su participación. Los contratos 

obligan a cada agente a aportar recursos –capital, habilidades o información– al 

fondo común de la organización y, en contraprestación, ésta le otorga el derecho 

a cada agente de recibir recursos del fondo común. La forma, la cantidad y la 

elección del momento oportuno en que un agente da y recibe los recursos es tema 

de negociación entre los agentes (Sunder, 2005). 

 

2.3. Stakeholders, más allá de los accionistas 

 

Los stakeholders son todos los grupos de interés que existen en torno a una empresa, más 

allá de si se trata de agentes internos o de sujetos externos que posean un vínculo con la 

organización. Éstos siempre han influenciado el día a día de la empresa. Sin embargo, en 

el siglo XXI es cuando están cobrando la importancia que merecen realmente. A esta 

conclusión se puede llegar tras analizar el contexto empresarial actual. La meta de las 
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empresas ya no se entiende como un grupo de acciones comerciales, sino como una 

fracción más de un entorno VUCA1 (Pérez, 2017).  

Al margen de ser un concepto que aparezca en reiteradas ocasiones en los textos 

académicos sobre comunicación en la actualidad y en las reuniones de directivos, fue en 

1983 cuando se analizó la relación existente entre los distintos stakeholders.  Freeman 

intuía que éstos podían ser incluidos en el plan estratégico de la compañía. Freeman, 

matemático, filósofo y director académico de la Business Roundtable, es considerado el 

creador de la teoría de los grupos de interés o stakeholders. Amplió la visión que se tenía 

del mundo empresarial en el plano estratégico para desbancar la exclusividad que gozaban 

los accionistas de la empresa. De este modo, él entendía que había más grupos de personas 

que se veían afectados por la actividad de la empresa y que, también, podían influir en las 

acciones de ésta (Hevia & Álvarez, 2020). 

La longevidad de las empresas tiene dependencia de los stakeholders, ya que son 

fundamentales en la adquisición de bienes y servicios que las compañías proporcionan y, 

también, como elementos esenciales en la creación de valor. El compromiso de las 

organizaciones en la actualidad tiene que ver con el desarrollo sostenible, el progreso de 

todos los agentes implicados y la mejora del entorno en el que opera. Cumplir con los 

objetivos de desarrollo sostenible (ODS) impulsa el progreso de la firma y mejora su 

reputación.   

Para alcanzar una buena relación y un entendimiento con los grupos de interés, la empresa 

debe establecer una conversación sugerente. Así, podrán comprender cuál es el propósito 

de la firma, qué valores transmite y la visión que quiere compartir con todos los grupos 

humanos que pueden condicionar su actividad (Hevia & Álvarez, 2020). 

Un stakeholder podría ser toda persona con posibilidad de crear un diálogo con la 

empresa. Sin embargo, identificar a los grupos de interés requiere de un proceso más 

detallado y de una priorización entre grupos según su impacto en las acciones de la 

compañía. De forma global, los grupos de interés principales son accionistas, directivos 

trabajadores, clientes, proveedores, acreedores, entidades financieras, sindicatos, 

comunidad local e instituciones públicas.  

                                                           
1 VUCA son las siglas en inglés de Volatily (V), Uncertainty (U), Complexity (C) y Ambiguity (A). Es el entorno actual de 
las empresas potenciado por muchos elementos. Las organizaciones tienen que gestionar la volatilidad, 
incertidumbre, complejidad y ambigüedad del momento.  
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2.4. Reputación y comunicación    

 

Edward Freeman ya afirmaba en 1984 que el prestigio de una organización está vinculado 

con las expectativas de los grupos de interés a la estrategia corporativa. Todos estos 

procesos conducidos desde la dirección son para impulsar y visibilizar la reputación de la 

empresa (Pérez, 2017). Un concepto que en Villafañe y Asociados (2015) lo definen como 

“el reconocimiento que los stakeholders hacen del comportamiento de la compañía”. El 

hecho de satisfacer las expectativas que esperan acerca de la firma y conocer lo que está 

haciendo ésta para conseguirlo se convierte en el instrumento real de construcción 

reputacional.  

Es fundamental revisar los orígenes para entender el nudo de la situación que estamos 

planteando de la actualidad sobre la comunicación corporativa. Antes de definir el 

término comunicación empresarial, sería oportuno aclarar qué se entiende por 

comunicación.  

Comunicación es una palabra muy amplia. En función de la disciplina desde la que se 

aborde (lingüística, sociológica, psicológica, física, etc.). Para Berlo, un teórico de la 

comunicación estadounidense entendía el término como un proceso sujeto a reglas en el 

que existía una fuente inicial, un mensaje, un canal y un receptor. Además, explicaba que 

la comunicación podía ser interrumpida por diversos factores externos, los cuales llamaba 

“ruidos” (Márquez, 2013). 

Laswell (1948) presentó un modelo que explicaba cuáles eran las reacciones en el 

comportamiento de la sociedad de masas ante diferentes estímulos. Definió la 

comunicación como “un proceso de transmisión lineal de un mensaje que parte desde el 

emisor hacia el receptor por medio de un canal y con un código correspondiente que 

ambos agentes compartan”. El experto en ciencia política y teoría de la comunicación 

partía de los siguientes interrogantes para desarrollar su modelo: “¿Quién lo dice? ¿Qué 

dice?, ¿A través de qué canal?, ¿A quién?, ¿Con qué efecto?” (Laswell, 1948).  

El contexto que está emergiendo nos sitúa ante una situación en la que los consumidores 

logran una confianza mayor con la información suministrada por otros usuarios que en la 

información oficial corporativa (Mir, 2016). Mir defiende el razonamiento de varios 

autores que afirman lo siguiente: “Donde la identidad («lo que realmente somos») no es 

congruente con la comunicación («lo que decimos que somos»), la compañía está 
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presentando una imagen falsa de sí misma” (2016). Ya lo decía Sócrates: “Tienes que ser 

lo que quieres parecer (Ferruz, El desván, 2020)2.  

Shannon y Weaver (Shannon & Weaver, 1949) comprendían que la comunicación 

consistía en “reproducir en un punto, sea exacto o aproximado, un mensaje seleccionado 

en otro punto. Frecuentemente el mensaje tiene significado; éste se refiere o está 

relacionado con algún sistema, con ciertas entidades físicas o conceptuales”. A finales del 

siglo XX, ya se daban algunas claves sobre el término en cuestión que tienen relación con 

la actualidad:  

Proceso a través del cual una persona o personas transmiten a otra u otras, y por 

cualquier procedimiento, mensajes de contenido diverso, utilizando 

intencionadamente signos dotados de sentido para ambas partes, y por el que se 

establece una relación que produce unos efectos (Hervás, 1998). 

Enlazando el mundo empresarial con la comunicación podemos llegar a un punto de 

encuentro. Si la empresa se establece por personas con un mismo objetivo común, para la 

obtención de éste será necesario una interacción permanente y fluida. En esta conexión 

del relato la comunicación se hace latente.    

 

2.5. Comunicación empresarial, un término en evolución 

 

Con una óptica de largo alcance en el tiempo, podemos observar la evolución del concepto 

de comunicación empresarial. Para Van Riel es:  

Un instrumento por medio del cual toda forma de comunicación interna y externa 

conscientemente utilizada, debe estar armonizada tan efectiva y eficazmente como 

sea posible, para crear una base favorable para las relaciones con los públicos de 

los que la empresa depende (Van Riel, 1997).  

Diez años más tarde, Enrique explicaba la comunicación empresarial como “toda 

actividad comunicativa integrada, producida por la empresa y dirigida a todos sus 

públicos, tanto internos como externos, con el fin de crear una relación favorable con 

ellos y así poder alcanzar los objetivos planificados” (Enrique, 2007).  

                                                           
2 Esta cita de Sonia Ferruz ha sido extraída de una entrevista que realicé en el pasado y que hemos 
considerado que es pertinente incluirla en este apartado de la investigación.  
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De un modo más metafórico, Llorente (2019) entendía que las marcas eran un puente que 

permitía a las compañías relacionarse de un modo más natural y provechoso. Hay que 

tener en cuenta, avisaba Llorente, que en esa relación actúa con un papel cada vez más 

protagonista la masiva quiebra de la confianza de los clientes. 

En la actualidad, el tema en cuestión de la importancia de comunicar desde las 

organizaciones sigue estando en el centro del debate, con el matiz de que el enfoque es 

más amplio y abarca una panorámica mayor. Sin perder de vista al capital económico, la 

mirada está fijada en el capital relacional. Hacer sin comunicar es un error tan grave como 

comunicar sin hacer. La balanza no se equilibra. No se pueden cumplir las expectativas 

de los grupos de interés con una mala gestión o nula capacidad de comunicación. El reto 

está en explicar a la sociedad para qué existe la firma y qué aporta a la sociedad. Esa 

capacidad eficaz de comunicar pasa por emitir un mensaje claro explicando el porqué, 

para quién y el cómo opera la compañía en su día a día. La transparencia y la honestidad 

en el eje central de los valores (Hevia & Álvarez, 2020). 

 

2.5.1. La comunicación como salvavidas ante una crisis 

 

Con esta reflexión literaria que hacía Torres en su libro ‘Los días felices’ podemos 

apreciar algunas de las claves que vamos a ir desgranando en las siguientes páginas. Se 

deja entrever que la anticipación va a tener un papel fundamental.  

—En esta consultora, señor Martín —dijo el Nieto cambiando la voz entrecortada 

por un tono serio y profesional—, trabajamos como si cuidáramos de un guebaño. 

Cada empleado de Ambrosi & Sheep es un pastor que tiene a su cargo unas 

cuantas ovejas, que son los clientes, a los que hay que asesorar desde la excelencia. 

Los acompañamos a los mejores pastos, les buscamos cobijo cuando tienen frío, 

alimento cuando tienen hambre y agua cuando tienen sed. Ellos son nuestro único 

objetivo porque el éxito de nuestros clientes es también nuestro éxito. Aquí no 

vale llegar a la colina cuando otro guebaño se ha comido la hierba. No vale no 

prever un temporal, ni vale no conocer las últimas tecnologías para extraer la 

leche, hacer queso o esquilar, ni vale llegar tarde al mercado de ganado (Torres, 

2017). 
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Como sentenciaba Alloza (2020): “Cuando se habla de crisis, es mucho más importante 

remar río arriba para prevenirlas”. Cuando se menciona el término comunicación de 

crisis, debemos entrever otras palabras como incertidumbre o inseguridad. Sin duda, 

estamos ante una situación en estado grave, delicado, peligroso e inesperado, donde 

entran en juego la reputación y la imagen de la compañía. Además, influye en personas, 

empresas, países y organismos internacionales. Es un proceso comunicativo en un mundo 

hiperconectado en el cual la transparencia es una obligación.  

Todos los detalles influyen en la toma de decisiones, hasta la experiencia de los usuarios 

en su paso por la página web de la organización. La velocidad de carga, el diseño, los 

colores, etc. Estos elementos constituirán un veredicto positivo o negativo sobre la 

credibilidad de la empresa. Para dirigir con brillantez la imagen de una firma debe contar 

con la transparencia como aliada. Una de las reglas intocables en la gestión reputacional 

es que la mentira es la base de una crisis reputacional (Mir, 2016). 

Se escuchan frases manidas como “si no comunicas tú, otros lo harán por ti”. La realidad 

es que todas las organizaciones generan unas expectativas a sus grupos de interés en 

función de las promesas que han hecho en su carta de presentación. Esa reputación se 

construye en función de los pactos cumplidos por parte de las empresas.  

Crisis de comunicación es un término al que se ha recurrido en el siglo XXI. El 

periodismo hace uso de él en lo económico, en lo político, en lo deportivo, en lo social, 

etc. La información va a una velocidad de vértigo. Las empresas deben monitorizar los 

mensajes y analizar la posibilidad real de un posible impacto negativo para la firma. Por 

ello, no podemos utilizar la palabra crisis para todos los tropiezos empresariales, ya que 

el concepto pierde valor y no se aprecia su relevancia el día que la empresa sufra una 

caída real. Cuando existe una crisis pequeña, quizá la solución pase por definirla con otra 

palabra. Ferruz (2020) prefería incidente: “A todo se le llama crisis y es verdad que hay 

cosas que son pequeños incidentes que se gestionan en un día o dos”.  

Se entiende por crisis cualquier acontecimiento interno o externo que implique un riesgo 

real para las personas, el medio ambiente, valores de capital o la reputación de una 

empresa o institución. En otras palabras, es una alteración repentina entre dos situaciones 

que amenazan la imagen, reputación y armonía habitual de una organización (Rodríguez 

Gómez, comunicación personal, febrero de 2021).  
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Los autores clásicos que han indagado en temas relacionados con la comunicación 

concluyeron significados profundos, rocambolescos y abstractos. Incluso su lectura actual 

puede distorsionar la realidad del momento. No obstante, plasmarlos en estas páginas es 

un deber ya que nos permite saber desde dónde partieron ellos y cuánto hemos avanzado.  

 

2.6. Concepto de comunicación de crisis 

 

En orden cronológico, para Pauchant y Mitroff (1992) la comunicación de crisis era “una 

situación que afecta físicamente a la totalidad del sistema y amenaza sus valores 

fundamentales y su existencia misma”. La mayoría se enfocaban más en el vocablo de 

crisis y no tanto en el de comunicación. Otros autores entendían el concepto del siguiente 

modo:  

La capacidad de una organización de reducir o prever los factores de riesgo e 

incertidumbre respecto al futuro, de forma que se capacite a la misma para asumir 

de manera rápida y eficaz las operaciones de comunicación necesarias que 

contribuyan a reducir o eliminar los efectos negativos que una crisis puede 

provocar sobre su imagen y reputación (González, 1998).  

Saura buscó su propia definición para un término tan amplio:  

Una situación grave que afecta a la empresa/institución en alguna de sus funciones 

y con potencial de escalar en intensidad y/o perjudicar a sus públicos clave o 

grupos de interés y/o generar un impacto negativo en los medios y/o crear una 

imagen negativa ante la opinión pública y/o afectar los resultados o la viabilidad 

de la entidad (Saura, 2005). 

Dircom (2008) proponía el siguiente enfoque: “Situación no prevista en la organización 

o su entorno y que precisa de actuaciones extraordinarias para recuperar el control de los 

acontecimientos y preservar su reputación”.   

Con la irrupción de Internet y la llegada de las redes sociales cambió la comunicación y 

la velocidad de comunicar. Antes sólo existían los medios tradicionales (televisión, radio, 

diario y revistas), ahora se han incorporado también los medios digitales (medios de 

comunicación en Internet, páginas web, redes sociales, blogs, YouTube, etc.). Por tanto, 

el modo de afrontar una crisis desde el punto de vista de la comunicación ha 
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evolucionado. No obstante, una crisis sigue siendo una oportunidad para la organización 

ahora o hace cien años.  

 

2.6.1. Crisis más comunes 

 

Es conveniente contar con protocolos e ideas sobre posibles crisis potenciales, cuáles son 

más probables y cuáles más perjudiciales. Los elementos de riesgo a tener en cuenta son 

los actos que sean en perjuicio de las personas concienciadas con los derechos humanos, 

experimentación con animales, daños al medio ambiente, explotación de países pobres, 

accidentes que produce alarma entre la ciudadanía, desvelar malas praxis internas, etc.  

En un estudio realizado por Dircom en 2006, analizaron cuáles fueron las crisis más 

asiduas entre el 2000 y 2005. Inicialmente, clasificaron los distintos tipos de crisis en 10 

grupos: ataques económicos externos, ataques informativos externos, averías, catástrofes, 

factores judiciales, psicopatología, factores sanitarios, factores de imagen, factores de 

recursos humanos y factores financieros. Los resultados concluyeron que el grupo más 

señalado por los encuestados fue “averías”. Éste engloba las quejas de consumidores, 

defectos en productos, la supresión del producto del mercado, los errores en fábrica, los 

problemas informáticos, los fallos de trabajadores o la seguridad insuficientes de las 

instalaciones (DIRCOM, 2008). 

Para Ferruz las crisis más difíciles de gestionar son las que tienen que ver con valores 

relacionados con el ser humano, el derecho a la vida:  

Ese tipo de valores que compartimos todos y que están fuera de ideologías 

políticas. Ha habido casos de crisis relacionadas con temas medioambientales 

como fue el de Volkswagen. Eso afecta a la reputación, pero no es lo mismo si 

una empresa hace algo que produce muertes o menosprecia la vida humana de 

alguna manera. Sobre todo, son más difíciles de recuperar. Se necesitan planes 

mucho más profundos. Cambios en la empresa desde las políticas de gestión 

interna y trabajar más a largo plazo (Ferruz, 2020). 
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2.6.2. Modelos de gestión de crisis 

 

Los decálogos cerrados e inamovibles sobre comunicación de crisis son señas de 

estancamiento. Los blancos o negros en comunicación no valen. Habrá ocasiones que 

tengamos que anteponer el gris claro al oscuro y no por eso estaremos haciéndolo de 

forma errónea. Sin embargo, todavía hay quienes se empeñan en lo contrario. Si los planes 

de comunicación deben ser dinámicos, los de comunicación de crisis deberían ir un paso 

más allá. Lo correcto para una crisis determinada puede ser erróneo para otra, incluso 

siendo del mismo sector. La filosofía de la empresa, las fortalezas y debilidades, las crisis 

potenciales, las prioridades, los recursos disponibles internos y externos, las normas y 

guía de actuación, el modo de control de mensajes y reacciones pueden ser distintos. Por 

ello, quizá existan dos crisis idénticas, pero la probabilidad es minúscula.  

Es cierto que existen claves para gestionar con éxito una crisis en las que coinciden 

numerosos teóricos como pueden ser:  

 Anticipación en la creación de protocolos y realización de simulacros. 

  

 Unidad en los mensajes. Discursos coherentes para evitar malentendidos y 

rumores. 

 

 Monitorización de las informaciones y mensajes.  

 

 Cohesión lógica entre el discurso y el comportamiento. 

 

 Transparencia como valor indiscutible.  

 

 Disposición de herramientas, mensajes y personas.  

 

A pesar de ello, estudiarlos y analizarlos es fundamental para estar preparados, ya que 

existen dos tipos de empresas: las que han tenido una crisis y las que todavía no. Hubo 

teóricos previos a Pauchant y Mitroff como Grunig. Éste, (Grunig & Hunt, 2000), en los 

años ochenta estipulaba cuatro modelos sencillos de gestión de crisis. Tras comparar a 

varios autores, Pauchant y Mitroff marcaron el principio de una nueva época. Ellos 

distinguen cuatro niveles donde enmarcan el carácter de los profesionales que trabajan en 
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la empresa, las estructuras organizacionales, las estrategias de organización y, en un 

segundo escalón, las racionalizaciones sobre las crisis. En este segundo nivel abrieron un 

debate donde sopesaban los obstáculos que encontraba la organización para preparar las 

crisis venideras. 

Hurd (1992) entendía que la réplica a una crisis no comienza o finaliza con la concesión 

de información a los medios de comunicación. Para ella la reacción a una crisis es un 

transcurso complejo, donde conviven diversas acciones integradas y encaminadas a lograr 

los objetivos marcados con la ayuda de la comunicación. Por ello, crea un modelo titulado 

‘Siete capas’: conectividad, corrección de datos, filtrado, elección de los medios, 

memoria organizacional, valores y proceso de grupo. Ella se apoyaba en la comunicación 

para intentar controlar y gestionar el resto de dificultades.  El modelo de ‘Crisis Evitables 

y No Evitables’ lo plasmó Herrero en 1998. Este modelo se fundamenta en dos tipos de 

crisis: aquellas que se pueden evitar y las que no.  

Serrano hacía mención en el blog de Llorente y Cuenca en 2015 a cinco puntos 

imprescindibles que deben estar presentes en el plan de comunicación de una tragedia 

aérea, aunque es válido para todas aquellas crisis donde hay fallecidos:  

1. Las administraciones públicas deben estar alineadas con la empresa responsable 

del accidente y con los medios de comunicación. La información que se publique 

será contrastada y detallada o no será.  

 

2. Emisión de información relevante en el menor tiempo posible para evitar 

rumores. Las redes sociales han amplificado el boca a boca. Serrano apuntaba 

que la acción de informar tiene que ser una combinación de rapidez con 

solvencia y rigor.  Apartar las especulaciones sobre qué ocasionó el accidente y 

focalizar la atención en ratificar las listas de heridos y fallecidos. Esos datos 

tienen que ser difundidos por todos los canales posibles.  

 

3. Empatía y atención personalizada con los familiares de las víctimas. La empresa 

no puede escatimar en el apoyo psicológico que necesiten todos los afectados 

directos o indirectos por la tragedia. Además, de proporcionar líneas de atención 

al cliente como, por ejemplo, líneas de teléfonos gratuitos de información, 

tendrán que llevar a cabo una web paralela con actualizaciones de la información 

y redes sociales activas, principalmente Twitter. Monitorizar y observar las 
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conversaciones que se producen en redes sociales, principalmente a través del 

hashtag que cree la compañía. Las autoridades también podrán mostrar su afecto 

y apoyo siempre que sea una maniobra coordinada y acorde al protocolo 

previamente redactado por la empresa. 

 

4. Los portavoces de la compañía y políticos con responsabilidades han tenido que 

simular comparecencias informativas para cuando el momento lo precise. Estas 

comparecencias tienen las características de ser dirigidas para los medios de 

comunicación tradicionales donde se les ofrece información contrastada y 

solvente. No pueden dar cabida a malinterpretaciones, bulos o rumores. Por 

tanto, la coordinación tiene que ser rotunda para que haya un único mensaje.  

 

5. El quinto punto tiene que ver con la actualización constante de lo que se dice y 

lo que sucede respecto al accidente ocurrido. Reevaluar la información para 

redefinir los mensajes y canales partiendo de las siguientes propiedades, según 

Serrano: “solvencia, veracidad, transparencia, agilidad y empatía”. 

Son varias las conclusiones que podemos extraer de las teorías previamente mencionadas: 

 La actualidad obliga a gestionar crisis tanto offline como online. Las empresas y 

las instituciones públicas conocen la realidad. Para completar de forma exitosa un 

contratiempo, las redes sociales y el entorno virtual deben ocupar un apartado 

relevante dentro de los protocolos de gestión.  

 

 En función del stakeholder al que nos dirijamos el emisor tendrá una credibilidad 

distinta. Hay que conocer en profundidad a nuestros grupos de interés para 

formular los mensajes precisos y para que los emita quien tenga una credibilidad 

mayor para ese sector. Estudios revelan que la sociedad confía cada vez menos en 

los medios de comunicación. Habrá que buscar nuevas fórmulas.  

 

 Los propios stakeholders son las fuentes finales de información entre ellos 

mismos. Interpretan y configuran la realidad de un modo entendible dentro de su 

círculo. Además, son más creíbles que si el mensaje procede del gabinete de 

prensa de la empresa o de un medio de comunicación.  
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 Es fundamental detectar a las personas más influyentes dentro de cada grupo de 

interés para combatir la desinformación y hacer que el mensaje cale dentro de ese 

conjunto de personas determinadas con unos intereses específicos.  

 

 La preparación previa de una crisis de comunicación es fundamental. Se ha 

mencionado en repetidas ocasiones en estas páginas, no obstante, nunca está de 

más aludir a ello de nuevo. La anticipación a través de la creación de protocolos 

y la realización de simulacros ayuda a las empresas a combatir con bastantes 

probabilidades de éxito una crisis (Serrano, 2015). 

 

 

2.6.3. Preparación de la gestión de crisis  

 

El nivel de preparación general que tienen las empresas ante una crisis es mejorable. 

Según el estudio dirigido por Dircom (2008), sólo un 14,9 por ciento de las empresas 

estimaron que eran capaces de afrontar y aprobar una crisis con un sobresaliente; un 43,2 

por ciento de las empresas consideraron que la superaría con un notable; el 25,7 por ciento 

reconocían que su calificación sería un aprobado muy justo y un 4,1 por ciento asumían 

que su nota sería un suspenso. El resto no consideró oportuno autoevaluarse.  

Si una empresa quiere manejar los tiempos de una crisis, debe saber que el momento más 

importante de una gestión de crisis es cuando aún no existe. Por ello, la anticipación es 

sustancial. Wilcox (Matilla, 2010), un estudioso de la comunicación afirmó:  

La gestión de conflictos potenciales es la actividad organizada para identificar 

tendencias emergentes, problemas o cuestiones que puedan afectar a la 

organización en los próximos años, y desarrollar una gama más amplia y positiva 

de respuestas de la organización en el futuro (1989). 

Matilla (2009), en la misma línea, manifestaba que se podía contribuir a evitar, quizá, la 

eclosión de una futura crisis “si previamente pudiesen identificarse las posibles causas 

que pudieran originarlas y se les pusiese remedio” (Losada, 2018). 

Todas las herramientas que se pronuncien en una brainstorming de un comité ejecutivo 

son útiles para detener y gestionar una crisis desde la parcela de la comunicación. Algunas 

de las más comunes son: monitoreo informativo, observación y estudio de las 
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publicaciones que se hagan, especial atención a la comunicación externa a través de las 

relaciones, plataformas y canales de comunicación interna para mantener el feedback con 

los empleados, atención al cliente y, entre otras, las asociaciones sectoriales (Dircom, 

2008).  

Si se pone a la anticipación como elemento imprescindible, existen dos tipos de gestión 

según Álvarez y Macías en su ‘Manual de procedimientos en gestión de crisis’ (2007): 

 Remota:  

 

1. Se trata de la verdadera gestión preventiva. 

 

2. Reconocimiento de riesgos potenciales. 

 

3. Liderazgo y determinación en la toma de decisiones. 

 

4. Mensajes que hay que comunicar para evitar los rumores o 

malentendidos.  

 

5. Soslayar que florezcan y se acrecienten los peligros potenciales. 

 

 Cercana: 

   

1. Da lugar a un protocolo de actuación para ejecutarlo en función de cada 

escenario previsto. 

 

2. Este primer paso nos dirige hacia el manual de comunicación de crisis.  

 

En relación con lo mencionado con anterioridad, podemos columbrar que la anticipación 

es el mejor remedio para evitar que la crisis afecte en demasía a la compañía. Las 

direcciones de las organizaciones tienen que conocer y comprender que estos potenciales 

riesgos pueden comprometer los objetivos estratégicos. Solamente así lograrán trabajar 

en manuales preventivos para detectar y actuar a tiempo ante las amenazas venideras que 

puedan hallarse.   
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Por supuesto, sin olvidar las relaciones con los grupos de interés cuando las aguas estén 

tranquilas. Esto nos permitirá contar con mayor confianza en tiempo de crisis. En 

consecuencia, es vital que las empresas cuiden las relaciones en la fase de prevención y 

preparación de una crisis.  

 

2.6.3.1. Finalidad de la gestión de la crisis 

 

Los protocolos, acciones y diversos movimientos que hace la empresa tienen como 

intención proteger la posición de ésta, eludiendo o aminorando las pérdidas económicas 

y reputacionales. Es preferible notificar a los grupos de interés los motivos, las causas y 

la posición de la organización antes de que ellos saquen sus propias conclusiones. Por 

consiguiente, cada historia importa. En el momento de cuidar la reputación de la firma, 

todas las historias pueden dañar o beneficiar la percepción que los demás tienen de ésta. 

Los empleados o clientes son más creíbles que la dirección. Por ello los equipos de gestión 

tienen que ser hábiles para detectar personas influyentes o líderes de opinión (Rodríguez 

Gómez, comunicación personal, febrero de 2021).  

Mentamos en las líneas de esta investigación la palabra reputación. Es oportuno definir 

este término. Según Ferruz, la reputación corporativa es:  

Un recurso intangible propio de la empresa que se materializa en el 

comportamiento de la misma y que requiere de un cierto tiempo para su 

configuración. Es reconocido por sus públicos como generador de valor en tanto 

que se ajusta a los valores que éstos estiman como meritorios de la misma. (2018) 

La finalidad de gestionar correctamente una crisis es evitar un impacto que menoscabe la 

reputación de la compañía. En vista de ello, determinar este impacto implica estudiar las 

posibilidades de riesgo de alguna crisis y estatuir los grupos de interés más afectados y 

relevantes en función de la tipología de la crisis.   

 

2.6.4. Comunicación durante la crisis 

 

Para tener bajo control la situación en un momento de inestabilidad se necesitará 

principalmente determinar la causa de la crisis con información fiable, detectar los grupos 
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de interés más afectados y los más relevantes, autorizar a portavoces preparados y 

creíbles, constituir un comité específico, elegir un centro de gestión concreto y focalizar 

todas las acciones a partir de un manual de crisis detallado.  

Es fundamental tener presente el concepto de storydoing: 

La clave esencial es en vez de pensar qué tengo que decir, es qué tengo que hacer. 

Si tenemos una crisis y estamos pensando qué tenemos que contar, vamos mal. Si 

estamos en una crisis y decimos qué es lo que tenemos que hacer, se empieza a 

construir storydoing. Una vez que pienso qué es lo que tengo que hacer, la 

diferencia entre storydoing y simplemente hacer es realizar las cosas con un 

sentido narrativo (Corujo, 2020)3. 

El experto en comunicación advertía de la importancia que tiene hacer las cosas para que 

las personas que importan las entiendan. Hacía hincapié en el concepto: “Si yo hago algo, 

pero tú no lo entiendes, no estoy haciendo storydoing. Simplemente estoy haciendo 

cosas” (Corujo, 2020). 

 

2.6.4.1. Portavoces 

 

Un 75,3 por ciento de las empresas tienen asignado un portavoz para salir a rueda de 

prensa, hacer declaraciones y explicar la situación que vive la organización en una 

situación de crisis (Dircom, 2008). Según este mismo estudio de Dircom, la preparación 

de los portavoces se realiza a través de talleres llevados a cabo por personal especializado 

de la firma, libros y manuales de relaciones externas y a partir de la propia experiencia.  

Las cualidades de los portavoces deben ser variadas, donde prima la capacidad de 

reacción y adaptación a las exigencias del momento. Entre muchas de sus misiones, 

algunas de ellas son evitar que cunda el pánico, rehuir el silencio y la demora en las 

respuestas para evitar las noticias falsas y rumores, dando lugar al ‘efecto Streisand’4.  

                                                           
3 Esta entrevista fue realizada por mí en el pasado, no obstante, hemos considerado incluir esta cita del 
entrevistado (Muñoz, 2020).  
4 Es catalogado con este nombre al fenómeno que sufren las empresas cuando intentan ocultar 
información para no causar mayor revuelo y ocurre justo lo contrario. Un efecto boomerang que 
desemboca en un incremento del interés por partes de los públicos interesados. 
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La imagen de la firma pasa a ser representada por el portavoz. Para Rodríguez Gómez 

(2021) es “la figura visible, identificable y el reflejo institucional”. En otras palabras, es 

el emisor más entrenado y con más dotes de comunicar. Además, cuenta con el hándicap 

de conocer el hecho ocurrido y tiene capacidad de empatizar con los grupos de interés.  

En el mundo VUCA, las empresas se encuentran continuamente haciendo equilibrios. 

Cualquier cliente, empleado o ciudadano puede tambalear los cimientos de la reputación 

de una empresa a través de noticias falsas o un tuit inoportuno. El resumen es que la 

comunicación tiene mucho que decir desde su papel de gestora de reputación.  

Todos los grupos de interés pueden ser un activo si realizan una función positiva como 

portavoces (Llorente, 2019). Tras la Covid-19 ha aparecido un nuevo concepto. Quizá la 

evolución del entorno VUCA, nombrado mundo BANI5 (Martins & Chagas, 2021). 

 

2.6.4.2. Comité de crisis 

 

El estudio realizado por Dircom en 2008 afirma que el 59,5 por ciento de las 

organizaciones que participaron en la investigación tenían integrado un comité de crisis. 

También, se observa que los principales candidatos para formar parte de estos comités 

son en un 90,7 por ciento de las ocasiones el “director general”, en el 93 por ciento de 

casos el “director de comunicación”, el 69,8 por ciento de las veces el “director jurídico” 

y en el 57,1 por ciento el “director de recursos humanos”.  

Es básico y una tarea ardua determinar quién forma parte del equipo humano que 

gestionará la crisis. La responsabilidad, la competencia de tomar decisiones sobre lo 

ocurrido y el intelecto para realizar análisis acertados son algunas de las aptitudes que 

deben tener los integrantes.  

Ciertamente, debe ser un organismo delineado con precedencia al hecho que desemboque 

en una crisis para la empresa. Durante todas estas páginas hemos abogado por la 

anticipación como uno de los ejes centrales para gestionar de forma favorable una 

                                                           
5 BANI son las siglas en inglés Brittle (B), Anxious (A), Non-linear (N) y Incomprehensible (I). El 
coronavirus, la crisis económica y un entorno que obliga a las empresas a la improvisación constante son 
los elementos que han provocado la constitución de este nuevo término. 
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situación de inestabilidad para la empresa. Asimismo, este comité contará con protocolos 

de actuación hechos a medida para cada circunstancia.  

 

2.6.4.3. Manual de crisis  

 

Un manual de crisis debe contener tipos y niveles de crisis, componentes del comité de 

crisis, recomendaciones tanto para el departamento de comunicación interna como el de 

comunicación externa y una serie de preguntas y respuestas (Dircom, 2008). Debe 

entenderse como el santo grial de las empresas cuando sufren una crisis. 

  

2.6.4.4. Comunicación interna 

 

Del Pozo (2015) en su libro, ‘Gestión de la comunicación interna en las organizaciones’, 

escribía que el valor intangible de la comunicación interna puede tener aparentemente 

poca importancia, pero la realidad ya dictaba otras evidencias en 1990. Afirmaba que “la 

participación de los trabajadores en los procesos de gestión empresarial puede propiciar 

un cambio de actitud en el trabajo, así, de este modo, nos daremos cuenta de la 

rentabilidad y eficacia de la comunicación interna”.   

Es elemental atajar la comunicación de crisis desde la comunicación interna. Puede 

parecer un factor más, pero es un elemento clave. Motivar a los empleados diseñando 

programas de incentivos anuales para construir climas laborales motivados, informar al 

grupo humano contratado de todos los movimientos siendo ellos los primeros en conocer 

las novedades de la compañía, crear feedback para empoderar a los empleados y escuchar 

para conocer las necesidades y opiniones de los profesionales (Event Think , 2019). 

Llegados a este punto de la comunicación interna y repasando la actualidad, es necesario 

nombrar el concepto ‘employee advocacy’. Villalonga (2019) manifestaba que “la 

conexión y el nivel de confianza que existe entre los empleados y su red de amistad son 

mucho más amplios e íntimos que la de las empresas y sus consumidores”. Por tanto, son 

los empleados los que pueden acelerar el proceso de recuperación de reputación y 

credibilidad de la empresa.  
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2.6.5. Relaciones  

 

La comunicación implica siempre tres herramientas esenciales: relaciones, escucha y 

contenidos. Antes de los 90 la más olvidada por las empresas era la escucha. Con Internet 

la tendencia fue cambiando, los contenidos acapararon toda la atención y las relaciones 

pasaron a la sombra. Sin embargo, las empresas generan contenidos como excusa para 

crear relaciones (Corujo, 2020).  

Las relaciones son un punto más del plan estratégico de la empresa. Se trata de una 

necesidad crear y trabajar relaciones sólidas en tiempos de paz (Rodríguez Gómez, 

comunicación personal, febrero de 2021). La investigación llevada a cabo por Dircom en 

2008 revela que el 79,7 por ciento de las organizaciones apuestan por un programa de 

relaciones con distintos grupos de interés. Las empresas priman las relaciones con los 

medios de comunicación (93,2 por ciento), las instituciones públicas (61 por ciento), 

clientes (57,6 por ciento), empleados, acreedores y colaboradores (74,6 por ciento), y 

sindicatos (57,6 por ciento).  

 

2.6.6. Comunicación en la era digital  

 

Una buena estrategia de comunicación digital durante una crisis pasa por tener 

herramientas útiles. Una página web semejante a la oficial, sin anuncios comerciales, 

enfocada en lo ocurrido, donde todos los usuarios puedan encontrar información 

conveniente y teléfonos u otros canales de contacto.  

Es sustancial estar presente en redes sociales. Es necesario en cualquier momento para la 

empresa, aún más en una situación de crisis. Estas plataformas se han convertido en el 

lugar de encuentro de todas las noticias y comentarios. Cada día tienen más protagonismo 

debido a su enorme potencial. Es un altavoz amplificado. Rodríguez Gómez (2021) 

afirma que “a través de ellas se puede intercambiar, recopilar, agregar y diseminar 

información en segundos”. Además, apunta el experto en comunicación de crisis que 

adquieren el papel de fuente principal de información cuando otras plataformas, como la 

página web, se ralentiza o cae debido al excesivo cúmulo de usuarios e información.  

La figura del community manager es necesaria, imprescindible e inamovible en la 

actualidad ante una comunicación de crisis. El responsable de las redes sociales de la 
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compañía debe ser un nativo digital con empatía, sentido común y las ideas claras en 

cuanto los mensajes que la compañía quiere emitir. Es un elemento que incluir en el 

comité de crisis desde el primer momento, más allá de su relevancia en la toma de 

decisiones, su conocimiento de la situación es vital. Hablamos de que la mayoría de 

stakeholders acudirán a las redes sociales para informarse o quejarse.  

Otras de sus ventajas son la capacidad de hacer viral el contenido amplificándolo gracias 

al eco que se hacen los usuarios de las informaciones. Además, desde un punto de vista 

intangible, las redes sociales ayudan a humanizar la marca y a mantener un contacto más 

empático, humano y emocional (Rodríguez Gómez, comunicación personal, febrero de 

2021). 

Encontramos peligros y elementos negativos en la comunicación en un mundo digital 

como el actual. En el libro ‘#Comunicación, soluciones para un mundo digital’ se puede 

leer la siguiente oración: “Un cliente satisfecho se lo cuenta a otros tres, pero uno 

insatisfecho lo hace a 3.000, o lo que es lo mismo: si en el mundo analógico el cliente ya 

era el rey, en las redes sociales es el emperador” (Estudio de Comunicación, 2018).  

La oportunidad que supone Internet también contiene riesgos que sólo dan la cara cuando 

ya están en el centro del escenario. Pasos a seguir por las empresas ante una crisis en 

internet (Estudio de Comunicación, 2018):  

1º etapa: 

 Evaluación de su naturaleza. 

 

 Medir su impacto. 

 

 Descubrir los focos principales. 

 

 Importancia del actor protagonista y capacidad de influencia. 

 

 ¿Es un rumor, una acusación fundada, una reclamación? 
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2º etapa: 

 Adecuación del mensaje al interlocutor o interlocutores. 

 

 Rapidez en la reacción. 

 

 Transparencia o diálogo constante en vez de la primacía del mensaje 

unidireccional. 

  

 Actitud permanente de escucha. 

 

Pautas recomendables para gestionar una crisis en redes sociales (Mir, 2016): 

 Contar con un equipo dedicado a los medios sociales. Para monitorizar, medir, 

detectar e implementar los protocolos oportunos.  

 

 Actuar con rapidez. Es fundamental en la gestión de comunicación de crisis evitar 

los rumores y los malos entendidos. 

 

 Gestionar el diálogo permanente, ya que los silencios producen incertidumbre y 

desestabilización. Importante encontrar un equilibrio para no saturar a los grupos 

de interés con información irrelevante, ya que los mensajes perderían relevancia, 

menos aún caer en el vacío del silencio.  

 

 Asumir la responsabilidad. Pedir disculpas, admitir los errores que le corresponda 

a la firma y proporcionar un trato único y personalizado a todos los stakeholders. 

 

El CEO de Mapfre afirmaba lo siguiente acerca de pedir disculpas:  

Un mensaje impulsivo en Twitter puede costarle a la empresa una crisis 

reputacional y un disgusto al departamento de comunicación. Al igual que un error 

en una rueda de prensa, en una entrevista en directo, en un discurso también puede 

generarla. Las redes aportan la ultra inmediatez, pero una declaración 

desafortunada de un directivo o de una persona que se asocia a una compañía, 
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también producen ese efecto unos minutos más tarde, porque son las propias redes 

las que lo visibilizan. Actúo con sentido común, y por encima de todo, soy muy 

respetuoso a pesar de no compartir cosas que veo. Pero antes que presidente soy 

persona, y si me equivoco pido disculpas, que es lo que hay que hacer. (Huertas, 

2020)6. 

 

2.6.7. Comunicación después de una crisis  

 

Es vital tener canales que permitan interactuar con nuestra audiencia. Constituir perfiles 

en redes sociales, habilitar números de teléfono, direcciones de correo electrónico a través 

de las cuales se puedan recibir quejas y solicitudes. Filtrarlas, contestarlas de forma 

individualizada y mostrar que cada usuario es único y el más importante. Después 

también queda la experiencia generada. Los conocimientos adquiridos serán de ayuda en 

la próxima crisis a la que se enfrente la empresa, en caso de que se suceda.  

 

3. Diseño de la investigación  

 

3.1. Preguntas 

 

P1: ¿Qué repercusión tuvo la tragedia en diferentes medios de comunicación?  

 

P2: ¿Cuáles fueron los principales canales de comunicación de la aerolínea para 

comunicarse con los distintos grupos de interés? 

 

P3: ¿Hubo tratamiento poscrisis? 

 

P4: ¿Disminuyó el deterioro de la reputación tras ejecutar el plan de comunicación de 

crisis?  

 

                                                           
6 Esta entrevista fue realizada por mí en el pasado. Hemos considerado oportuno añadir algunas de las 
reflexiones de Huertas, CEO de Mapfre (Muñoz, 2020).  
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3.2. Objetivo general 

 

OG1: Analizar la comunicación de crisis en accidentes aéreos. 

3.3. Objetivos específicos  

 

Partiendo del análisis de la gestión de comunicación de crisis de los dos accidentes aéreos 

en Europa con más víctimas mortales durante las dos primeras décadas del siglo XXI, nos 

planteamos los siguientes objetivos específicos: 

 

OE1: Examinar la repercusión de las tragedias en diferentes medios de 

comunicación.  

 

OE2: Descubrir los principales canales de comunicación de las aerolíneas para 

comunicarse con los distintos grupos de interés. 

 

OE3: Identificar si hubo tratamiento poscrisis. 

 

OE4: Determinar si la reputación de cada aerolínea se vio afectada tras ejecutar 

su plan de comunicación de crisis. 

 

3.4. Hipótesis 

 

La elaboración de nuestras hipótesis se ha producido conforme avanzaba el capítulo que 

trata sobre el estado de la cuestión. El análisis de los asuntos que nos incumben ha servido 

para clarificar algunas ideas y construir las hipótesis propuestas a continuación: 

 

Hipótesis 1: El tiempo que dure la crisis es proporcional al seguimiento mediático 

que hagan los medios de comunicación de los hechos. La duración de este 

seguimiento está relacionada con la gestión que realice la empresa. Si solventa con 

eficacia lo ocurrido, el seguimiento mediático será menor.  
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Hipótesis 2: Empatizaron con los clientes mejor o peor. No obstante, se olvidaron de 

la comunicación interna. Los empleados pasaron a un segundo plano cuando son una 

fuente de confianza clave de cara a otros stakeholders como pueden ser los clientes 

actuales o potenciales.  

 

Hipótesis 3: El tratamiento postcrisis fue parcial. Las compañías continuaron con su 

actividad diaria sin tener en cuenta a todos los stakeholders. Sí a los afectados 

directos, aunque no a los indirectos con un tratamiento específico para recuperar su 

confianza. 

 

Hipótesis 4: La influencia que tiene la comunicación en la gestión positiva de una 

crisis y en el impacto de la reputación es total.  

 

3.5. Metodología  

 

La investigación combina técnicas cualitativas y cuantitativas para abordar un trabajo 

completo, donde todos los actores principales tuviesen la posibilidad de exponer su 

punto de vista. Al ser un tema sensible, la recopilación de algunos enfoques nos 

resultó compleja. A favor he de decir que, al tratarse de unos objetos de estudio 

recientes, nos permitió contar con fuentes primarias que aceptaron con el fin de 

documentar y enriquecer la investigación. 

 

En un primer punto, se llevó a cabo un estudio de caso empleando técnicas cualitativas 

con el propósito de conseguir un orden cronológico de los hechos a partir de artículos 

de periódicos, entrevistas, informes y vídeos, y poder situar los diferentes escenarios 

y voces que íbamos encontrando en lugares diferenciados.  

 

El segundo paso fue acudir a fuentes primarias que le aportarían a la investigación un 

valor añadido, además de contrastar lo recopilado en el primer paso.  

 

Nuestras inquietudes, dudas e hipótesis no estaban resueltas aún, por tanto, sumamos 

un tercer paso. Un análisis de contenido a partir de los artículos publicados por los 

medios de comunicación de referencia. Se eligieron todas las piezas periodísticas que 
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tenían relación directa con lo ocurrido en un espacio temporal de cuatro meses desde 

el día que sucedieron los hechos. Los ítems para tener en cuenta eran el tipo de 

encuadre, el género periodístico y la autoría.  

 

4. Marco empírico 

 

Las dos tragedias aéreas con más víctimas mortales del siglo XXI en Europa tienen 

similitudes y diferencias. A continuación, expondremos el contexto de ambas situaciones, 

desgranaremos cómo sucedieron los acontecimientos y plasmaremos qué dijeron los 

protagonistas y expertos para obtener unas conclusiones objetivas.  

 

4.1. Spanair:  accidente del avión MD-82, el 20 de agosto de 2008, Madrid – Las 

Palmas. 

 

El mayor accidente aéreo que sucedía en Barajas y una de las peores tragedias aéreas de 

la historia de España. Habría que remontarse hasta el 27 de marzo de 1977 y situarnos en 

el aeropuerto de Los Rodeos (Tenerife) donde fallecieron 583 personas. El último que se 

recordaba en Barajas, previo a este de Spanair, fue el 7 de diciembre de 1983, hubo que 

lamentar 93 fallecidos (El País, 2008). 

 

4.1.1. Historia de Spanair 

  

La aerolínea Spanair se constituía el último mes del año 1986 por Gonzalo Pascual y 

Gerardo Díaz. Comenzó con vuelos chárteres7 internacionales en 1988. En su programa 

se encontraban más de 100 aeropuertos europeos con posibilidades de volar hasta España. 

Unos años más tarde, en 1994, establecieron operaciones aéreas regulares nacionales y 

equilibraron los vuelos comerciales y los chárteres. En 1997, la empresa española dio un 

paso más y emprendió viajes regulares en zonas intercontinentales. La ruta de su primer 

vuelo con estas características fue Madrid –Washington – Dulles (ABC, 2012). 

                                                           
7 Los vuelos chárteres son contrataciones privadas de jets para su utilización. La principal diferencia con 
los vuelos comerciales es que los vuelos chárteres permiten al cliente decidir la fecha y hora del viaje.  
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En 2002, Spanair vendía el 94,4 por ciento de sus acciones al Grupo SAS, una empresa 

de aerolíneas escandinava. Un año después fue nombrada miembro de pleno derecho de 

la Red Star Alliance, la alianza de compañías aéreas de mayor tamaño y reputación del 

mundo (La Razón, 2012). 

En 2008, la firma daba un giro en su rumbo tras una serie de acontecimientos que se 

desarrollarán en las siguientes páginas. Estos hechos provocaron que la empresa decidiera 

deshacerse de la base de Palma de Mallorca, la cancelación de varias rutas, la venta de 

parte de la flota y varios ERES. En ese mismo año se realizó un Expediente de Regulación 

de Empleo (ERE) que implicó a 1.100 empleados de los 3.800 que formaban parte de la 

plantilla (Nabhan, 2012). 

En 2009, IEASA, grupo de inversores formado por instituciones y empresas de Cataluña, 

obtuvo el 80,1 por ciento de las acciones de Spanair y el Grupos SAS se convertía en su 

socio industrial con el 19,9 por ciento de la propiedad de la aerolínea. En 2011 se produjo 

un nuevo ERE que afectó a 117 pilotos y a 75 tripulantes de cabina. Finalmente, el 27 de 

enero de 2012, Spanair anunciaba a la Dirección General de Aviación Civil su cese y 

extinción de la sociedad a causa de su estado económico (Nabhan, 2012)  

Spanair abarcaba en 2012 el 22 por ciento de la cuota de mercado dentro del sector aéreo 

español. Traducido en pasajeros, con la compañía volaron en 2011 un total de 11,6 

millones de personas. Contaban con 36 aviones, de los cuales había 5 airbus A-321 y 19 

airbus A-320. Sus datos dictan que realizaban 200 vuelos al día. El 87 por ciento eran 

vuelos regulares y los restantes como chárteres. En total, 46 trayectos nacionales y 12 

itinerarios a varias ciudades europeas y africanas (ABC, 2012). 

 

4.1.2. Cronología del vuelo que cambió el rumbo de Spanair 

 

A las 13:20 horas del 20 de agosto de 2008 despegaría un vuelo más hacia Gran Canaria 

desde Madrid. El vuelo JK5022 de Spanair cambiaría la historia de la compañía. Algo 

falló en la aeronave McDonnell Douglas-82 con matrícula EC-HPP en un primer intento 

de despegue y, por tanto, se abortó la ejecución. Se revisó por el personal de Spanair 

mientras que los pasajeros se mantuvieron a bordo durante los 40 minutos que estuvieron 

comprobando el estado de la aeronave (El País, 2008). 
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Se cumplían las 14:23 horas cuando el avión hizo el segundo intento. En el momento que 

había alcanzado 55 metros de altura otro desacierto provocó una gran bola de fuego y un 

incendio que acabaría con la vida de 154 fallecidos, varios de ellos carbonizados, y 19 

personas resultarían heridas. Entre los pasajeros se encontraban 17 niños y dos bebés (El 

País, 2008). 

Pasado el mediodía se conocían los hechos, en cambio hubo que esperar hasta más allá 

de las diez de la noche, cuando el Gobierno confirmó la muerte de 154 personas. La 

mayoría españoles, aunque el listado de fallecidos también estaba conformado por 

alemanes, sudamericanos y un sueco. La Comunidad de Madrid comunicó que había 19 

heridos ingresados en hospitales cercanos, 14 en estado grave (El País, 2008). 

Antes de dar una respuesta sobre las causas de lo ocurrido, quisieron descartar hipótesis 

para evitar los rumores. Los Tedax, expertos en explosivos de la policía, investigaron el 

lugar de los hechos y descartaron un posible atentado terrorista (El País, 2008). 

Los informes indicaban que la tragedia podía haber sido provocada por un error técnico 

en el motor derecho. Boeing exculpaba que esta hipótesis fuese la causa principal del 

accidente, ya que en principio los aviones están capacitados para realizar un despegue 

con un único motor. Del mismo modo, la Comisión de Investigación de Accidentes e 

Incidentes de Aviación Civil (CIAIAC) apoyaba la versión de Boeing y dictó que el 

problema del motor fue “contribuyente, no determinante” (El País, 2008). 

“No quedaba nada que se pareciese a un avión. Es lo más parecido que he visto al infierno. 

Los cadáveres estaban hirviendo”, así narraba un guardia civil que estaba trabajando para 

rescatar a los supervivientes. La explosión del aparato acaparó un radio de 200 metros 

con los restos que quedaron de éste (El País, 2008).   

El Aeropuerto de Barajas, ahora renombrado como ‘Madrid-Barajas Adolfo Suárez’, 

indicaba que el tiempo de respuesta de los profesionales en el rescate fue “razonable” y 

culpabilizaban a la detonación como elemento principal de las fatídicas dimensiones de 

la tragedia. Menos de una hora tardaron las asistencias sanitarias y bomberos en actuar. 

No obstante, los familiares de las víctimas tachaban la actuación de “caótica”, deplorando 

que nadie asumió responsabilidades y que se ocultaron datos. Uno de los ejemplos que se 

pueden rescatar es que el fabricante no publicó pruebas concretas para confirmar que el 

fallo no había procedido del diseño de la aeronave (El País, 2008). 
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La dimensión del desastre se divisaba desde los aviones que despegaban o aterrizaban en 

Barajas. Diversos tubos de humo impresionaban al mundo a cientos de metros. A causa 

del queroseno que cargaba el avión para abastecerse durante la ruta, unas 15 toneladas 

aproximadamente. Esto provocó un incendio que abarcó las dimensiones de dos campos 

de fútbol y supuso la rotura total del avión (El País, 2008). 

20 UVI móviles, 25 ambulancias, cuatro vehículos con material sanitario, 230 

profesionales sanitarios, 170 policías municipales y 70 bomberos prestaron su ayuda en 

la catástrofe ocurrida en la capital de España. Se activó el plan de emergencias diseñada 

para grandes catástrofes, el mismo que se empleó en el 11-M8  (El País, 2008). 

Por parte del Gobierno de España dieron muestras de empatía. José Luis Rodríguez 

Zapatero, presidente del Gobierno en ese momento, suspendió sus vacaciones para ir a 

Barajas y mostrar su apoyo a los familiares. Mariano Rajoy, presidente del PP, 

interrumpió su agenda y también fue hasta el aeropuerto de Barajas. La delegación 

española en los Juegos Olímpicos de Pekín o el Rey, entre otros líderes europeos, 

expresaron sus condolencias y manifestaron su apoyo. Madrid aprobó tres días de luto 

oficial en la capital. La ministra de Fomento, Magdalena Álvarez, también se personó por 

la tarde en Barajas. Sin embargo, no aceptó preguntas. En una segunda comparecencia, 

pasadas las once de la noche, sí aceptó preguntas (El País, 2008).   

Los familiares de las víctimas y afectados en general alegaban que la compañía no les 

confirmaba si sus seres queridos estaban vivos o no. Vallejo (2008), pasajera del avión 

que se incendió, afirmaba lo siguiente:  

Spanair se ha portado tan mal que cuando dieron el número de información, sobre 

las cinco de la tarde, llamamos y nos atendió una máquina que nos preguntaba si 

queríamos hacer una reserva de un vuelo. Tras 16 llamadas a otro número, lo único 

que logramos es que tomasen nota de nuestro móvil y aún no hemos tenido 

noticias. El reloj marcaba las 21:22 horas.  

Rechling (2008), cuñado de un pasajero, manifestaba su enfado desde Alemania: “El 

teléfono de atención al cliente no existe y no sé nada de mi cuñado. España es un país 

                                                           
8 El ‘Protocolo 11-M’ se aprobó después de que España viviera uno de sus episodios más trágicos a causa 
de un ataque terrorista. En ese caso, el 11 de marzo de 2004 hubo que lamentar 191 fallecidos. Este 
protocolo es un manual a seguir tras una fatalidad de grandes dimensiones. Se fundamenta 
principalmente en la identificación de las víctimas mortales de un modo eficaz y en el menor tiempo. 
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atrasado. Una tragedia así también afecta a la reputación del país, no solo a la compañía 

culpable”.  

A las once de la noche, tras las críticas, Spanair y el Gobierno hicieron pública la lista de 

pasajeros que viajaban en el avión sin clarificar los que habían sobrevivido (El País, 

2008).  

El accidente aéreo del 20 de agosto de 2008 cambió la seguridad aérea en España. Las 

autoridades públicas reaccionaron y reconocieron que debía existir algún protocolo global 

en caso de catástrofe. En 2010, el Parlamento Europeo aprobó el deber de las aerolíneas 

de hacer pública la lista de pasajeros en un tiempo máximo de dos horas a causa de un 

accidente. No fue hasta 2013 cuando se ratificó en España (Vera, 2015). 

En 2018 se creó una comisión de investigación para clarificar los motivos por los que se 

produjo el accidente. Una acción motivada por Unidas Podemos y Esquerra Republicana. 

El móvil por el que se crea la comisión es porque aprecian “conductas negligentes” y 

apelan que el informe sea tramitado de nuevo a la Fiscalía General del Estado para su 

estudio en profundidad (EFE, 2021). 

 

4.1.3. Los afectados, en primera persona 

 

Pilar Vera, presidenta de la asociación de afectados del vuelo JK5022, explicaba que la 

asociación se constituye con la finalidad de comprender las causas del accidente, los 

derechos de las víctimas y mejorar la seguridad aérea. Los familiares de las víctimas y 

los supervivientes han aclarado durante estos años cómo lo vivieron ellos.  

Lo que ocurrió después de las 14:24 horas del 20 de agosto de 2008 se puede 

definir con una palabra: Caos. Los familiares, la mayoría de Gran Canaria, 

llegaron a Madrid 12 horas más tarde sin saber exactamente lo que había ocurrido 

ni cómo estaban sus seres queridos que se habían subido en Madrid al vuelo 

JK5022. A las 8 de la mañana del día 21 de agosto nos llevaron a las familias en 

autobús a IFEMA. Allí me enteré por una lista de 18 nombres pegada a las 

paredes, eran los supervivientes, que Ana no estaba entre ellos (Vera,2015). 

Desde 2001 existe una guía de asistencia a víctimas de accidentes aéreos y sus familias. 

Fue creada por la OACI, Organización de Aviación Civil Internacional, a la que 
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pertenecen 191 países. Esta organización es la encargada de crear las normas del 

transporte aéreo en el mundo.  

La asociación de afectados del vuelo JK5022 ha manifestado en numerosas ocasiones la 

ausencia de coordinación y la falta de esta guía aprobada por la OACI. Asimismo, tras 

presiones y reclamaciones lograron perfeccionar dicha guía de políticas de asistencia a 

víctimas de accidentes aéreos y a sus familias. Incluso la elevaron de rango ya que fue 

aprobada por el Consejo y la Asamblea General con vista a ser implantada en todos sus 

países miembros.   

Del mismo modo, la asociación logró incluir tres cuestiones que no estaban reguladas en 

el Reglamento Europeo sobre investigación y prevención de accidentes: 

- La lista de pasajeros debe ser entregada a las familias en un plazo máximo de 

2 horas después del accidente.  

- La información de las causas del accidente debe ser facilitada a las familias. 

- Todos los países miembros de la UE deben tener un plan de asistencia a 

víctimas. 

Otro dato histórico es que España fue el primer país de Europa en tener una normativa 

que prohíbe a abogados y procuradores acercarse a las familias de víctimas de grandes 

tragedias hasta pasados 45 días, tal y como sucede en Estados Unidos. España es 

destacada en Europa con este Plan de Asistencia a Víctimas, pero está atrasada en 

comparación con otros países del mundo en investigar las causas de los accidentes; por 

detrás de países como Bali, Nigeria o Cuba, según la auditoría de la OACI del año 2010 

(Vera, 2015). 

La perseverancia e insistencia por descubrir qué ocurrió tiene dos finalidades 

constructivas. Por un lado, descubrir qué falló. Esto les permitiría acabar con la 

incertidumbre aún latente y, por otro lado, evitar que se vuelva a producir un hecho así. 

El 29 de julio de 2011, la Comisión de Investigación de Accidentes e Incidentes de 

Aviación Civil (CIAIAC) hizo público el informe final sobre la tragedia del vuelo 

JK5022. Las conclusiones a las que llegaba el informe fueron rechazadas por la 

asociación de afectados y parte de la sociedad española tras considerar que ocultaba la 

verdad. 
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Vera (2015) trazó con palabras un esbozo de las partes implicadas en una tragedia de estas 

características:  

La seguridad aérea no es una abstracción, es una realidad que solo puede ser fruto 

de una cultura preventiva generalizada de compromiso y exigencia, en la que 

participen todas las partes implicadas: regulador, operador, aeroportuario, 

compañías aéreas, fabricantes, aseguradoras, pasajeros individuales, colectivos de 

empresas que viajan para realizar su trabajo y periodistas.  

 

4.1.4. Entrevista a Adolfo Lázaro, director de Estudio de Comunicación y 

responsable de la gestión de la comunicación de Spanair tras el accidente9.  

 

Adolfo Lázaro, director de Estudio de Comunicación, fue uno de los responsables de la 

gestión de la comunicación de Spanair tras el accidente. Estudio de Comunicación 

gestionó una de las catástrofes aéreas con más víctimas mortales registradas por la 

aviación española en dos décadas. La consultora de comunicación asumió la dirección de 

comunicación de Spanair desde junio de 2008, tras estar inmersa en un ERE, hasta julio 

de 2009 coincidiendo con el accidente.  

Lázaro clarificó cuáles era los objetivos de los canales de comunicación: Respetar a las 

víctimas y a sus familiares, mostrar empatía con las personas afectadas y fluidez en la 

emisión de información. “La intención de ser transparentes fue la línea a seguir siempre 

y cuando no entrara en confrontación con el proceso de investigación judicial y técnica 

en curso sobre las causas del accidente” (Lázaro, 2021).  

Spanair recibió críticas por su gestión. No obstante, las acciones que emprendió el equipo 

de comunicación en los canales digitales10 y las de comunicación corporativa dirigidas a 

los distintos grupos de interés implicados fueron variadas11. 

Entre ellas, encontramos la creación de una web, donde se iban publicando datos e 

informaciones relevantes, un centro de atención telefónica y dos oficinas de atención a 

familiares, una localizada en Madrid y otra en Las Palmas de Gran Canaria, ruedas de 

                                                           
9  En el anexo podremos encontrar la entrevista completa. 
10 En el anexo podemos encontrar un listado con las acciones que llevó a cabo el equipo de 
comunicación bajo el título ‘Further actions by Media Team’. 
11 En el apartado Índice de tablas hay, de forma detallada, el plan de acción que ejecutó Spanair para 
informar a todos los grupos de interés durante los días posteriores al accidente.  
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prensa de directivos de la compañía donde mostraban el compromiso con la seguridad 

aérea y el total apoyo a los pasajeros fallecidos, a sus familiares y a las personas que 

resultaron heridas. Asimismo, se difundieron esquelas en periódicos nacionales y 

regionales bajo el titular: “Spanair, con los pasajeros y tripulantes del vuelo JK 5022”.  

Una de las acciones que más relevancia tuvo para el equipo de comunicación fue la 

creación de unas reuniones informativas diarias con los familiares para mantenerlos 

actualizados a través de unas presentaciones en PowerPoint bajo el título: “Preguntas y 

respuestas en el día de hoy”. Se iniciaron dos días después del accidente y duró una 

semana.  

La demora en la publicación del listado de víctimas fue un tema polémico. El director de 

Estudio de Comunicación afirmó que no podían facilitar la lista de manera inmediata ya 

que hay unos protocolos que aconsejan que primero se verifiquen las personas que están 

fallecidas (Lázaro, 2021). 

El experto en comunicación no justificaba los errores, pero sí quiso matizar en la 

dimensión de la crisis:  

La preparación de la comunicación de crisis es esencial en una empresa. En un 

caso como este, las compañías aéreas tienen unos procedimientos muy detallados, 

al igual que tienen contratadas a aseguradoras, abogados… tienen contratadas a 

empresas específicas para crisis a nivel global. Esta crisis tuvo una trascendencia 

que rebasaba al propio país.  

Una situación de crisis normal para una compañía es un suceso de premura 

que desestabiliza el equilibrio de ésta. Ahora bien, un accidente con víctimas 

mortales altera de raíz la comunicación de una compañía con sus grupos de 

interés, lo que constituye un tour de force comunicativo (Lázaro, 2021).  

La comunicación interna puede ser la gran olvidada en una situación como esta. Es cierto 

que el núcleo principal de atención al que se dirigía la compañía estaba en el exterior; no 

obstante, no se podían olvidar de los recursos humanos y de la situación por la que estaban 

atravesando. Lázaro (2021) afirmaba que hubo conversaciones contantes con los públicos 

internos.  
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En función de la gestión que una compañía desarrolle en una situación así, será clave para 

el futuro y supervivencia de ésta. El contexto de Spanair no era sencillo previo al 

accidente. El suceso trágico hizo más profundo el bache en el que ya estaban. 

El ERE que ya iba a afectar a una parte importante de la plantilla junto con un 

accidente de estas características, provocó una situación muy negativa. Cuando 

ocurre una catástrofe de este calibre es complicado recuperarse. Se genera 

posteriormente un efecto de anulación de ventas, un clima negativo sobre la 

imagen y reputación de la compañía. Muchas veces es imposible la recuperación 

(Lázaro, 2021). 

4.1.5. Análisis de contenido - Papel de los medios de comunicación12 

 

El papel de los medios de comunicación es fundamental. Su misión de informar tras un 

suceso trágico como el que analizamos puede servir de ayuda para controlar la crisis de 

comunicación de la compañía o acrecentarla.  

Los periodistas también deben comprometerse con la verdad y ser especialmente 

sensibles con las personas que sufren una tragedia como la nuestra. No es 

aceptable la publicación de imágenes de seres humanos que sufren y lloran 

desesperadamente sin consuelo posible. Ese dolor es privado y no debe tocarse. 

El tratamiento informativo de un accidente aéreo requiere de una preparación que 

los medios de comunicación en general ya no se ocupan de fomentar (Vera, 2015). 

Lázaro señalaba a un tipo de periodismo en concreto: 

El periodismo sensacionalista hace mucho daño. Spanair era una compañía 

inmersa en un ERE que tenía una crisis interna como muchas otras compañías 

aéreas. Pero de esa situación a generar una causa-efecto de lo ocurrido es grave. 

Un caso de este tipo hay muchos agentes diferentes que lanzan mensajes. El papel 

que juegan puede ser de dimensionar aún más el asunto. Se genera un interés sano 

y natural que se puede convertir en un interés morboso (2021).  

El análisis de contenido de los artículos relacionados de forma directa con la tragedia 

durante los cuatro meses siguientes al suceso (20 de agosto de 2008 hasta el 20 de 

diciembre de 2008) nos muestra un esbozo de la importancia que le dan los medios a este 

                                                           
12 La tabla con los resultados segmentados por periódicos y de forma general se encuentran en el anexo.  
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tipo de informaciones. Los medios seleccionados fueron las dos cabeceras nacionales más 

leídas con sede en Madrid según el EGM de 2008: ‘El País’ y ‘El Mundo’. (AIMC, 2009) 

En total han sido analizados 276 artículos entre ambos medios. Los datos expuestos a 

continuación son la suma extraída entre El País y El Mundo. En cuanto al género de éstos; 

el 89 por ciento eran noticias, el 8 por ciento reportajes, el 3 por ciento crónicas y el 1 por 

ciento entrevistas. Dado el alto número de noticias podríamos comprender que la 

información primó por encima de la especulación. La realidad es que, tras completar la 

investigación de estos dos medios, el resultado fue que el 95 por ciento de los artículos 

eran informativos y el 5 por ciento tenían contenido donde se barajaban hipótesis sin un 

fundamento sólido. Por último, se diferenció la autoría de las piezas periodísticas 

publicadas; el 25 por ciento estaban firmadas por el nombre propio de un periodista, el 

24 por ciento iba firmado por el nombre del periódico y un 51 por ciento procedía de 

agencias. 

 

4.2. Tragedia de Lufthansa – Germanwings 

 

Comenzando por el final de la historia, Andreas Günter Lubitz, de 28 años, logró ocultar 

a los servicios médicos de la compañía aérea Lufthansa sus problemas de personalidad 

inestable. El 24 de marzo de 2015, Andreas Lubitz, copiloto del avión Airbus A320 

de Germanwings que realizaba la ruta Barcelona-Düsseldorf, fue el culpable de la muerte 

de 150 personas. El desastre aéreo tuvo lugar en los Alpes franceses (Vasco, 2016). 

  

4.2.1. Historia de Lufthansa 

 

De Lufthansa, nombre de un grupo empresarial aéreo, deriva la firma de bajo coste 

Germanwings. En 1926 se fusionaban Deutscher Aero Llyod y Junkers Luftverkehr 

dando lugar a Deutsche Luft Hansa AG. En esta década, en Alemania, se crearon varias 

compañías aéreas pequeñas que volaban siguiendo las vías del ferrocarril.  En 1966, la 

firma comienza a cotizar en bolsa, aunque el 34 por ciento de sus acciones pertenecían al 

Estado de Alemania hasta que en 1997 se privatizó al 100 por ciento (Crisis 

Communications & Response, 2015). 



46 
 

Más de 20 años con la reputación intacta que les permitió adquirir distintas aerolíneas 

como Swiss International Air Lines, Brussels Airlines o Germanwings. 20 años sin 

ningún incidente. Hasta que se cruzó en su historia una tragedia con víctimas mortales. 

La gestión de cualquier crisis con fallecidos puede ser brillante, pero el listado de nombres 

y apellidos acompañará a la firma durante todo su recorrido (Crisis Communications & 

Response, 2015). 

La reputación de Lufthansa ha sido siempre destacable en el sector aéreo. Una de las 

aerolíneas más seguras del mundo, por delante de empresas con un nombre más conocido 

como puedan ser British Airways o Singapore Airlines. Además, la más elegida por la 

población alemana (Crisis Communications & Response, 2015). 

El 7 de abril de 2020, Germanwings desaparece traspasando sus vuelos a Eurowings. Otra 

aerolínea de Lufthansa. Ambas de bajo coste. Germanwings tenía su base central en el 

aeropuerto de Colonia en Alemania. Comenzó con acciones secundarias en distintos 

aeropuertos alemanes y terminó volando en Europa, norte de África y Oriente 

Próximo (El Periódico, 2020). 

 

4.2.2. Cronología del suceso que cambió el rumbo de Germanwings 

 

El 23 de marzo de 2015 se revisa el avión Airbus A320 de Germanwins que despegaría 

al día siguiente en el vuelo 4U9525 desde el Aeropuerto de El Prat, Barcelona, hacia 

Düsseldorf, Alemania (Vasco, 2016). 

El 24 de marzo de 2015, acceden al avión 144 pasajeros y seis tripulantes. Tras su 

despegue a las 10:01 todo parecía normal durante los primeros 40 minutos. A partir de 

ese momento los radares pierden la señal del avión Airbus A320 y comienza la tragedia. 

La aeronave emite una señal de socorro antes del incidente, según la información que 

publicó la Dirección General de Aviación Civil francesa (El Confidencial, 2015). 

Cuando se conoce lo ocurrido en los Alpes franceses, las imágenes que comienzan a 

emitir los medios de comunicación vislumbraban la dimensión de la catástrofe. El avión 

quedó destruido y las imperfecciones del terreno dificultó el acceso al lugar de los 

hechos (Vasco, 2016). 
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Un espacio de la Terminal T2 fue reservada para aplicar las labores de atención al cliente 

a familiares y amigos de los pasajeros. Mientras que helicópteros y unidades especiales 

acudían a la zona del incidente trágico. Entre los restos no encontraron a ningún 

superviviente, solamente desechos extendidos en un radio de más dos kilómetros (Vasco, 

2016). 

Manuel Valls revelaba la peor de las noticias: no había ningún ser humano con vida entre 

las personas que formaban parte del vuelo 4U9525.  Acto seguido se confirma que hay 

más de 40 fallecidos de nacionalidad española entre las víctimas, dos bebés y una decena 

de estudiantes alemanes que regresaban a su hogar de residencia habitual tras realizar un 

programa de intercambio (El Confidencial, 2015). 

Los reyes de España anularon un viaje programado a Francia que tenían con el fin de 

realizar una visita de Estado. Personas públicas y notoriamente conocidas enviaban 

mensajes de apoyo y de condolencias. El Papa, incluso, se sumó y mostró su apoyo a 

través de una carta al obispo de Digne (Francia), Jean-Philippe Nault (El Confidencial, 

2015). 

El diputado socialista de la región, Christophe Castaner, describía en su Twitter el estado 

del lugar donde ocurrieron los hechos: "Imágenes espantosas en este paisaje de montaña. 

No queda nada, más que restos del aparato y cuerpos" (Martínez, 2015). 

El Ministerio de Exteriores francés confirmó que el avión era uno de los más viejos de la 

compañía. No obstante, Thomas Winkelmann, presidente de Germanwings, negó que la 

antigüedad del aparato fuese la causa principal (Vasco, 2016). 

Heike Birlenbach, vicepresidenta de Lufthansa para Europa, ofrecía una comparecencia 

de urgencia ante los medios de comunicación en el aeropuerto de El Prat para desarrollar 

el mensaje de Thomas Winkelmann. "Si no se da el visto bueno al 100 por ciento, no 

despega. Es un día negro para la historia de nuestra compañía”. Ultimaba diciendo: 

“Estamos pensando en un accidente. El resto es especulación”. Manifestó que estaban 

trabajando en conjunto con las autoridades en apoyar a los familiares de los viajeros del 

vuelo. Habilitaron teléfonos de apoyo en España y confirmó que esa noche se les 

facilitaría transporte a los familiares que quisieran ir a Francia. “Se les dará todo el apoyo 

posible”. Lamentó no poder dar más datos ya que carecía de ellos por la prontitud de la 

comparecencia. Terminó presentando sus condolencias a los familiares y agradeciendo al 
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Ministerio del Interior y a la Conselleria de Interior de la Generalitat su apoyo (Lamelas, 

2015). 

Twitter se incendiaba con mensajes vejatorios hacia las víctimas catalanas del accidente 

aéreo. Se podían leer: “Ojalá que sean todos los catalanes los muertos en el accidente de 

avión”, “A ver, no hagamos un drama que en el avión iban catalanes, no personas”. Jorge 

Fernández Díaz, ministro del Interior, anunciaba que iban a abrir una investigación ante 

estos tuits (Pastrana, 2015). 

Hollande (Francia), Merkel (Alemania) y Rajoy (España), los presidentes de los países 

más afectados se reunieron en el centro de coordinación de las labores de rescate 

localizado en Seyna-les-Alpes (Esteban, 2015). 

Los equipos de rescate se hacían con la primera caja negra y comenzaron a indagar si la 

tragedia ocurrió por alguna de las opciones que cabían como posibles: fallo humano, 

bomba o error mecánico. El sonido de la primera caja negra revelaba que el piloto se 

encontraba fuera de la cabina cuando se estrelló el avión y que se esforzó en abrir la puerta 

varias veces sin éxito para controlar los mandos. Todo parecía indicar que el copiloto 

provocó la tragedia (El Confidencial, 2015). 

Conforme continuaban identificando a las víctimas, Lufthansa empatizó con los 

familiares y ofreció un avión para que volasen hasta el lugar donde habían ocurrido los 

hechos (Ferrán, 2021). Pasaron las horas y localizaron la segunda caja negra de la 

aeronave. El deterioro de ésta no impidió el hallazgo de que Lubitz inició motu proprio el 

descenso del aparato aéreo y aumentó su velocidad. Pasados varios días, apareció 

publicada la información que afirmaba la malicia de Lubitz en estrellar el avión (Diego, 

2015). 

En junio de 2020, la jueza del Juzgado Mercantil 10 de Barcelona valoró parcialmente la 

demanda de 13 familiares de los fallecidos en la tragedia provocada por Lubitz. La titular 

del Juzgado fijó una cifra a repartir de 1.577.813 euros entre los 13 familiares de cinco 

de las víctimas. La sentencia sí aceptaba parcialmente la demanda hacia Germanwings; 

sin embargo, desestimaba la petición contra la compañía Lufthansa y sus compañías de 

seguros (Europa Press, 2020). 



49 
 

El valor de las acciones de Lufthansa cayó un 11 por ciento en los 30 días posteriores a 

la catástrofe. Un dato que acrecentaba la crisis de reputación que estaba viviendo la 

compañía en los últimos meses (Hernández, 2015).    

 

4.2.3. Entrevista a Francisco Ferrán Arbós, hermano de Miquel Ferrán Arbós, 

víctima del vuelo 4U9525 Barcelona – Düsseldorf13. 

 

Ferrán destacó acciones acertadas que llevó a cabo la compañía con los familiares de las 

víctimas. Todas cuentan. No importa la dimensión o el coste. Entre ellas, pusieron un 

teléfono a disposición de todos para resolver dudas, habilitaron un espacio en el 

aeropuerto para los familiares, además reservaron un hotel donde no podía acceder prensa 

ni ninguna persona sin un vínculo familiar con los afectados o con las víctimas.  

La compañía consciente de la importancia de hacer las cosas bien, llevó a los familiares 

al lugar de la tragedia dos días después de los hechos y estuvieron pagando los servicios 

de psicólogos a los familiares durante año y medio. Así leía Ferrán (2021) el porqué de 

estas acciones: “Para la aerolínea esto no suponía un gasto económico importante. Donde 

ellos podían perder dinero era si daban una mala imagen durante la gestión. Por ello, la 

aerolínea desde el minuto uno quiso dar buena impresión”. 

La comunicación fue adquiriendo más relevancia conforme pasaban los días. Hubo un 

cambio de idea respecto a externalizar todos los servicios de atención al cliente.   

Lufthansa se dio cuenta de que la comunicación tenían que gestionarla ellos 

mismos a través de personas aptas y profesionales. […] Pasó de negro a blanco. 

Pasó de ser un centro telefónico de una empresa externa a ser una comunicación 

exquisita (Ferrán 2021). 

El papel que jugaron los medios de comunicación fue fundamental. Ayudaron a los 

familiares a hacer presión a nivel político y trataron con respeto a víctimas y afectados. 

“Antes de una entrevista hablábamos con el periodista porque no queríamos ofender a las 

víctimas con la palabra, por ejemplo, «accidente»” (Ferrán, 2021). 

 

                                                           
13 En el apartado Anexos se encuentra la entrevista a Francisco Ferrán Arbós completa.  
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4.2.4. Análisis de contenido - Papel de los medios de comunicación14  

 

El papel de los medios de comunicación es fundamental. Su misión de informar tras un 

suceso trágico como el que analizamos puede servir de ayuda para controlar la crisis de 

comunicación de la compañía o acrecentarla.  

El análisis de contenido de los artículos relacionados de forma directa con la tragedia 

durante los cuatro meses siguientes al suceso (24 de marzo de 2015 hasta el 24 de julio 

de 2015) nos muestra un esbozo de la importancia que le dan los medios a este tipo de 

informaciones. Los medios de comunicación seleccionados fueron la cabecera nacional 

en España más leída según el EGM de 2015, ‘El País’, y una de las cabeceras nacionales 

de Francia con más prestigio, como es ‘Le Monde’ (AIMC, 2016). 

En total han sido analizados 257 artículos entre ambos medios. Los datos expuestos a 

continuación son la suma extraída entre El País y Le Monde. En cuanto al género de éstos: 

el 79 por ciento eran noticias, el 9 por ciento reportajes, el 8 por ciento columnas de 

opinión y el 4 por ciento crónicas. Dado el alto número de noticias podríamos comprender 

que la información primó por encima de la especulación. La realidad es que tras completar 

la investigación de estos dos medios; el resultado fue que el 96 por ciento de los artículos 

eran informativos y el 4 por ciento tenían contenido donde se barajaban hipótesis sin un 

fundamento sólido. Por último, se diferenció la autoría de las piezas periodísticas 

publicadas; el 65 por ciento estaban firmadas por el nombre propio de un periodista, el 

28 por ciento iba firmado por el nombre del periódico y un 7 por ciento procedía de 

agencias.  

 

4.2.5. Errores 

 

Para Salgado (2015) faltó coordinación en la comunicación emitida por la compañía en 

los países implicados (Alemania era el país donde nace la empresa, Francia donde ocurrió 

la tragedia y España desde donde procedía el avión, además de la nación de un número 

                                                           
14   La tabla con los resultados segmentados por periódicos y de forma general se encuentran en el 
anexo. 
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importante de víctimas). Del mismo modo, destaca que comunicaron tarde. Tanto en redes 

sociales, donde Germanwings retuiteó el comunicado de Lufthansa 90 minutos después 

de su publicación; como por parte del CEO de Lufthansa, Carsten Spohr, que demoró su 

liderazgo para asumir la portavocía de la crisis.   

Otro error que pone entredicho la reputación de la compañía para Veiga (2015), profesor 

de derecho de Icade, es el siguiente:  

La gran pregunta sin duda es saber y determinar cuál es el grado de 

responsabilidad de Lufthansa. Si debe responder o no ante el 

presunto desequilibrio mental del copiloto y si fue diligente o no en la supervisión 

y control de su personal. La demostración de que no fue negligente será harto 

complicada en un hipotético juicio.   

 

4.2.6. Aciertos   

Los expertos afirman que en rasgos generales Germanwings gestionó bien la crisis. Con 

una figura destacada como fue Brice Robin, fiscal jefe de Marsella. Notificó en una 

reunión de una hora con los familiares de las víctimas cómo habían sucedido los hechos 

y cuáles habían sido los motivos de la tragedia. Más tarde, primando la jerarquía e 

importancia, hizo pública la información que dictaba la culpabilidad del copiloto.   

Para Salgado (2015) los puntos positivos de la gestión fueron:   

 Asumir responsabilidades. La empresa aérea emitió información desde el 

primer momento, mostrando transparencia y empatía, aceptando las 

consecuencias de la tragedia y admitiendo su parte de culpabilidad.   

 

 Las personas, lo primero. La compañía se esforzó en hacer entender a los medios 

de comunicación que los familiares de los fallecidos necesitaban sosiego tras los 

arduos momentos que estaban atravesando. Las personas fueron la prioridad 

principal de Lufthansa y Germanwings.   

 

 Los empleados, los mejores aliados: Frank Woiton fue el piloto encargado de 

realizar la ruta de Düsseldorf-Barcelona al día siguiente. Antes de iniciar el vuelo 

les comunicó a los pasajeros el siguiente mensaje: “Los llevaré sanos y salvos a 
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Barcelona. Pueden estar seguros de ello, porque yo también quiero sentarme esta 

noche con mi familia en la mesa”. Una integrante del avión compartió el mensaje 

en Facebook y éste se hizo viral. El acto del piloto ayudó a tranquilizar a todos 

dentro de la aeronave y, también, a la reputación de la compañía.  

 

 Canales de comunicación digitales. Twitter fue el canal principal de 

comunicación por su inmediatez, capacidad de alcance y sencillez. La compañía 

informaba al mismo tiempo a la sociedad y a los medios de comunicación de los 

últimos datos que iban obteniendo. Crearon el hashtag: #indeepsorrow.  

 

Un análisis del Consejo Profesional de RR.PP. de Argentina coincidía en la importancia 

que tuvo Twitter. Germanwings escribió los mensajes de su perfil de Twitter en tres 

idiomas (alemán, inglés y español).  Desde el primer momento afirmaron que no contaban 

con toda la información, no obstante, quisieron ir desgranando los informes que les iban 

llegando de las investigaciones abiertas. Esta acción les permitió controlar los mensajes 

y evitar los rumores, ya que las especulaciones estaban en el centro del escenario y se 

estaban haciendo con el papel protagonista. Incluso hubo un comunicado de la Unión 

Internacional de Pilotos (IFALPA) instando a la prudencia con las informaciones que se 

publicaban. 

   

Otra acción que empatizó con las víctimas fue el cambio de color a blanco y negro de los 

logos de la compañía. Un gesto que mostraba el luto y afecto por lo ocurrido.  Asimismo, 

en la web oficial de Germanwings se podía ver en portada un mensaje explicando lo 

ocurrido y lamentado los hechos. Manifestaron sus condolencias a los familiares y 

facilitaron dos números de teléfono para asistir a todos los afectados de manera directa o 

indirecta. Igualmente, habilitaron un área en la web con noticias oficiales y de última hora 

sobre lo ocurrido.   

 

Spohr (2015) publicó un vídeo donde manifestaba lo siguiente: “En nuestros 60 años de 

historia, la seguridad ha sido nuestra prioridad. Es mi promesa y la promesa de esas 

130.000 personas que trabajan en Lufthansa alrededor del mundo que esta prioridad 

continuará siendo nuestro principal objetivo”. En el mismo vídeo expresó su pésame para 
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las familias de las víctimas y agradeció la empatía y la lealtad de los stakeholders de la 

firma.   

 

Además, el grupo empresarial anunció una primera compensación económica de 55.000 

euros a los familiares de las víctimas, e indicaron que asumirían las futuras reclamaciones 

de las compañías aseguradoras. Gesto que hacía ver que asumían la culpa y las 

responsabilidades.   

 

5. Conclusiones  

 

La gestión de una crisis de comunicación para cualquier empresa tiene la estrategia como 

elemento común. Una estrategia planeada, centrada en unos objetivos precisos y 

alcanzables.  

Poniendo el foco en el objeto de estudio; al inicio del trabajo analizamos, reflexionamos 

y plasmamos unas ideas que fueron denominadas hipótesis. El siguiente paso es comparar 

estas hipótesis iniciales con la realidad investigada con el fin de extraer una visión más 

aproximada de cómo actuaron las compañías aéreas que nos competen ante sus 

particulares situaciones de crisis.    

1. Nos preguntábamos qué repercusión tuvo la tragedia en diferentes medios de 

comunicación. El papel de éstos trata de contar lo que sucede. Su actuación es importante 

para evitar los rumores, tranquilizar a la sociedad con información y concienciar de las 

consecuencias de los hechos. Siempre publicando piezas periodísticas sujetas a fuentes y 

dejando las especulaciones al margen.  

En el caso del accidente de Spanair, los medios de comunicación no estuvieron acertados 

para algunos expertos y afectados directos. El foco no estuvo todo el tiempo generando 

un interés sano y natural y la consecuencia fue ocasionar un interés morboso.  

No obstante, las piezas informativas primaron por encima de los artículos de opinión y 

eso nos hace ver que buscaron, en mayor medida, informar. Del mismo modo, otro 

análisis que podemos extraer es que hubo más artículos firmados por agencias que por 

los propios medios de comunicación o por los periodistas de estos medios. La importancia 
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o los recursos disponibles no alcanzaron el nivel suficiente para ofrecer una cobertura 

personalizada y con la mirada propia del medio.  

Sin justificar los aciertos o errores de los medios, la aerolínea titubeó en varias ocasiones, 

entre otros motivos porque no había vivido una tragedia así hasta el momento, y provocó 

que no solventara la situación con la eficacia que demandaban algunos stakeholders.  

Si nos centramos en la tragedia de Lufthansa, los medios de comunicación ayudaron a 

amainar el temporal. Ayudaron a los afectados a presionar a nivel político para agilizar 

los trámites y que aceptaran las acciones que demandaban. Respetaron, por ejemplo, la 

omisión de la palabra “accidente” a petición de los familiares de las víctimas. Ellos 

consideran que este término contiene elementos involuntarios a la hora de realizar un acto 

y en esta ocasión lo ocurrido fue intencionado. 

A favor de los medios, tras realizar el análisis de contenido, observamos que se publicaron 

más noticias que reportajes o artículos de opinión. Informar fue la prioridad, además el 

65 por ciento de las piezas publicadas iban firmadas por periodistas del propio medio de 

comunicación. Eso nos hace ver que les importaba lo ocurrido y destinaron recursos para 

la cobertura.  

Destacábamos en el enunciado de la hipótesis que la duración de este seguimiento está 

relacionada con la gestión que realice la empresa. La aerolínea aprendió de la experiencia 

de Spanair y sus acciones dieron lugar a una cobertura corta en el tiempo y sin 

especulaciones. 

Esta argumentación previa valida la hipótesis 1 que expresaba que el tiempo que dura la 

crisis es proporcional al seguimiento mediático que hagan los medios de comunicación 

de los hechos. Si solventa con eficacia lo ocurrido, el seguimiento mediático será menor. 

Con ello damos por cumplido el objetivo de examinar la repercusión de las tragedias en 

diferentes medios de comunicación. 

2. Hemos visto cuáles fueron los principales canales de comunicación de las aerolíneas 

para comunicarse con los distintos grupos de interés. Enfocándonos en Spanair, los 

canales de comunicación que la compañía activó tenían varios fines: Respetar a las 

víctimas y a los familiares, mostrar afecto a las personas perjudicadas y lograr fluidez en 

la emisión de información.  
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Acciones como la creación de una dark site, las ruedas de prensa, los comunicados, la 

atención telefónica, las reuniones con presentaciones en PowerPoint para los familiares y 

afectados, y las esquelas en los periódicos nacionales y regionales. Estas acciones son 

muestras de que el objetivo de la compañía era informar a todos sus stakeholders en base 

a distintas iniciativas.   

La comunicación interna fue un aspecto notable en el estado de crisis que se encontraba 

Spanair por varios motivos. En primer lugar, el propio accidente y, en segundo lugar, por 

las negociaciones que estaban en curso ya que la compañía iba a efectuar un ERE. 

Necesitaban aplicar un buen plan de comunicación interna para comprometer a los 

empleados con la compañía en unos momentos cruciales.  

En el caso de Lufthansa no se han logrado referencias explícitas que confirmen que se 

llevó una actividad específica para mantener informados a los empleados. No obstante, el 

mensaje de Frank Woiton, piloto encargado de realizar la ruta de Düsseldorf-Barcelona 

al día siguiente, nos hace entender que sí se trabajó la comunicación con este grupo de 

interés: “Los llevaré sanos y salvos a Barcelona. Pueden estar seguros de ello, porque yo 

también quiero sentarme esta noche con mi familia en la mesa”.  

La actuación de la aerolínea en una situación límite como la que vivieron fue mejor que 

la actuación de Spanair. Habían analizado lo ocurrido y trazaron un plan intentando evitar 

los errores cometidos por la empresa española en 2008.  

Twitter fue el canal principal de comunicación. La compañía informaba al mismo tiempo 

a todos los stakeholders con los datos que les iban llegando y que podían emitir. Además, 

publicaban los mensajes en tres idiomas: alemán, inglés y español. Un hecho diferencial 

que les permitió dar una imagen más transparente y comprometida con todos los 

receptores interesados en conocer los detalles.  

Esta hipótesis es refutada en esta ocasión.  En aras de calmar la incertidumbre entre los 

empleados, las direcciones de las empresas sí mantuvieron conversaciones constantes con 

sus públicos internos. Independientemente de las buenas intenciones que pudiesen tener 

las aerolíneas, éstas no podían ser transparentes de forma completa ya que, 

simultáneamente, acaecía una investigación judicial sobre lo ocurrido. Con esta 

afirmación calificamos como cumplido el objetivo de descubrir los principales canales de 

comunicación de las aerolíneas para comunicarse con los distintos grupos de interés. 
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3. Nos preguntábamos también si hubo tratamiento postcrisis o no. Después de un 

accidente como el ocurrido el 20 de agosto de 2008, resulta complicado sanar la 

reputación y reactivar el negocio previo a la tragedia. La aerolínea sufrió modificaciones 

de inversores en 2008, en 2011 realizó un nuevo ERE y en 2012 anunció el cierre 

definitivo a causa de su estado económico. Lázaro (2021) afirmaba que el ERE junto al 

accidente provocó una situación muy difícil.  

Más allá del negocio, este accidente cambió la seguridad aérea en España con nuevas 

medidas de seguridad y protocolos que ayudarían a no cometer los mismos errores en la 

tragedia del 24 de marzo de 2015.  

Germanwings, la aerolínea que sufrió los hechos y que pertenecía a Lufthansa, 

desapareció en 2020, traspasando sus vuelos a Eurowings. No hemos encontrado acciones 

específicas que llevó a cabo la compañía con todos los grupos de interés. Hemos conocido 

las emprendidas con los afectados. No obstante, la supervivencia de la compañía 

Lufthansa sin despidos multitudinarios en el corto plazo, a pesar del cese de 

Germanwings, nos hace evidenciar que sí realizaron un tratamiento postcrisis. 

La certeza de que siguen operando indica que han recuperado la confianza de todos los 

grupos de interés desde los accionistas, pasando por los empleados y siguiendo por los 

clientes.  

Esta explicación refuta la hipótesis 3. Es cierto que las compañías continuaron con su 

actividad diaria, sin embargo, sí tuvieron en cuenta a todos los stakeholders. 

Comprendiendo el contexto de ambas aerolíneas y centrándonos en nuestra pregunta 

marcamos por cumplido el objetivo de identificar si hubo tratamiento postcrisis. 

4. Hemos observado si la reputación de las aerolíneas empeoró de forma menos agravante 

tras ejecutar el plan de comunicación de crisis. La influencia que tuvo la comunicación 

correctamente organizada y ejecutada en la gestión positiva de la crisis para Spanair les 

permitió aguantar cuatro años más operando en el sector aéreo. Lazaro (2021) subrayaba 

que cuando ocurre una catástrofe de este calibre es complicado recuperarse ya que se 

genera un efecto de anulación de ventas y una imagen y reputación negativa de la 

compañía. 

No obstante, que en 2018 se creara una comisión de investigación para clarificar los 

motivos por los que se produjo el accidente, nos hace ver que no se actuó de un modo 
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completamente óptimo. La reputación va sujeta a los hechos y a la comunicación. Si un 

pilar falla, la reputación se ve afectada.  

El valor de las acciones de Lufthansa bajó un 11 por ciento en los 30 días siguientes a la 

tragedia. La comunicación tras la catástrofe fue clave para continuar con su actividad. La 

buena reputación que tenía Lufthansa tras 20 años sin ningún punto negativo hasta el 24 

de marzo de 2015 y una gestión notable de la crisis les posibilitó superar el bache. Pese a 

todo, la lista de nombres y apellidos acompañará a la firma durante todo su recorrido. En 

líneas generales, la comunicación ayudó a la reputación de Lufthansa y de Germanwings, 

aunque esta última no haya conseguido seguir operando en el mercado.  

Esto valida la hipótesis 4, ya que se confirma que la influencia que tiene la comunicación 

en la gestión positiva de una crisis y en el impacto de la reputación es total. Por tanto, 

nuestro objetivo de determinar si la reputación de cada aerolínea se vio afectada tras 

ejecutar su plan de comunicación de crisis lo damos por cumplido.  

 

6. Discusión de resultados y del trabajo 

 

Este trabajo de investigación nos ha permitido descubrir los aciertos y errores que se 

dieron en la gestión de comunicación de crisis de los dos accidentes aéreos en Europa con 

más víctimas mortales durante el siglo XXI.  

La comunicación es un factor relevante en el resultado final de la gestión de una crisis. 

Las compañías no pueden dirigir toda su estrategia a la comunicación, al igual que 

tampoco se trata de tirar una moneda al aire y confiar en la suerte del destino. La 

anticipación, la transparencia, la empatía y las personas son elementos a tener en cuenta 

en cualquier crisis de cualquier sector. La comunicación es fundamental para muchos 

elementos empresariales como la construcción y conservación de la reputación.  

Los análisis previos sobre ambas tragedias nos mostraban ciertos escenarios generales. 

Con esta investigación siempre creímos que podían extraerse más conclusiones 

específicas que ayudaran en el futuro a realizar una gestión más profesional donde se 

cuiden todos los detalles al milímetro. Lázaro (2021) insistía en la dificultad y el gran reto 

al que se enfrentan los equipos de comunicación cuando ocurren unas situaciones como 

las que hemos tenido presentes durante todo el trabajo: “Una situación de crisis normal 
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para una compañía es un suceso de premura que desestabiliza el equilibrio de ésta. Ahora 

bien, un accidente con víctimas mortales altera de raíz la comunicación de una compañía 

con sus grupos de interés”.  

Las hipótesis refutadas han sido una sorpresa y un descubrimiento positivo.  Los 

resultados nos dicen que las empresas hicieron el esfuerzo de calmar la incertidumbre 

entre los empleados, incluso con el maremágnum que existía con los grupos de interés 

externos. 

En relación con el párrafo anterior, es cierto que las compañías continuaron con su 

actividad diaria, sin embargo, sí tuvieron en cuenta a todos los stakeholders. El negocio 

era crucial, aunque no olvidaron el factor más importante que lo condiciona todo: las 

personas.  

Antes de pasar a las limitaciones que hemos encontrado. Nos gustaría perseverar en que 

la influencia que tiene la comunicación en la gestión positiva de una crisis y en el impacto 

de la reputación es total. “Cuando ocurre una catástrofe de este calibre es complicado 

recuperarse. Se genera posteriormente un efecto de anulación de ventas, un clima 

negativo sobre la imagen y reputación de la compañía. Muchas veces es imposible la 

recuperación”. (Lázaro, 2021).  

La afirmación del experto puede hacernos llegar a pensar que la comunicación no servirá 

si finalmente estamos hablando de la crónica de una muerte anunciada de la empresa 

involucrada. La importancia de prolongar la actividad en el tiempo nos puede ayudar a 

evolucionar, encontrar nuevas líneas de negocio y contribuir a la sociedad.  

El caso de Germanwings refleja a la perfección que esta afirmación tiene matices. 

Consideramos que hay muchos modos de honrar la muerte de esos pasajeros, aunque es 

cierto que el listado de nombres y apellidos acompañará a la firma durante toda su 

trayectoria.   

El reto de gestionar una crisis de comunicación con víctimas está en respetar a los que no 

están y atender con exclusividad el tiempo necesario a los afectados tanto directos como 

indirectos.  

Hay matices que se nos han podido escapar o no nos han permitido llegar a ellos. Han 

sido varias las limitaciones que nos hemos encontrado en el camino. No hemos podido 
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publicar una visión general de los profesionales dedicados a la comunicación corporativa 

respecto a la actuación de las empresas frente a una crisis de comunicación.  

Por otro lado, todos los protagonistas han tenido la oportunidad de expresarse: 

Empleados, directivos, afectados, profesionales que participaron en el departamento de 

comunicación, etc. La investigación habría obtenido un mayor valor añadido, no obstante, 

es respetable su decisión de no participar.  

A modo de conclusión, si comenzásemos de nuevo este viaje, seguramente cambiaríamos 

la forma de hacer algunas cosas. Los errores nos sirven para aprender y mejorar. A pesar 

de ello, los cimientos de esta investigación seguirían siendo los mismos. Desde el primer 

momento fuimos conscientes de que se trataba un tema sensible puesto que hablamos de 

personas que ya no están. Reabrir heridas del pasado, incluso cuando aún existen 

investigaciones judiciales, es arriesgado. Con todo, nos aventuramos y ha sido un viaje 

enriquecedor a nivel personal y académico. 

 

7. Futuras líneas de investigación 

 

Cuestionarnos cómo habían gestionado Spanair y Lufthansa dos hechos tan trágicos, nos 

han permitido conocer mejor cómo las compañías gestionaron su particular comunicación 

de crisis. Pese a centrarnos en las aerolíneas, se pueden extrapolar matices y rasgos 

generales a otras crisis de otros sectores empresariales. La aportación de esta 

investigación puede servir como punto de referencia para futuras líneas de investigación.  

Proponemos la comparación de estas dos tragedias que ya están plasmadas en este trabajo 

con los accidentes aéreos con más víctimas mortales producidos en otros continentes en 

el siglo XXI.  

Otra propuesta puede ser el estudio pormenorizado de los puntos en común entre los 

aciertos y errores de los objetos de estudio que ocupa este trabajo con crisis de 

comunicación de otros sectores que no tengan nada que ver con el sector aéreo.  

De todos modos, se elija alguna de estas propuestas u otras relacionadas con la gestión de 

crisis de comunicación, se estará aportando valor y conocimiento a un campo de estudio 

del que nos queda mucho por aprender.   
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9. Índice de tablas e índice de figuras 

 

Tabla 1. Actions by Corporate Communications PMI  

 

LEGEND 

PR: press release 

S.com: Spanair.com 

Day Action Time Subject Published in 

20/8/08 PR 1 

                   

15:46 Regarding flight number JK5022 

(English and Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

PR 2 17:21 Regarding flight number JK5022 

(English and Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

Press 

Conference1 

19 

aprox 

By SP directors in transit in 

Madrid 

Media 

PR 3 22:00 Press Release regarding the 

accident Spanair flight number Jk 

5022 on the route Madrid-Las 

Palmas (English y Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

21/8/08 Press 

Conference2 

09:41 Press conference (English y 

Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 
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PR 4 12:29 SAS and Spanair Express their 

condolences to the families of the 

victims (English y Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

PR 5 21:10 JK has deployed al its resources to 

assist the victims number JK 5022 

(English y Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

23/08/08 PR 6 19:56 Family assistance remains our first 

priority (English y Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

24/08/08 PR 7 14:18 Spanair Spanair continues dialog 

with families (English and 

Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

25/08/08 PR 8 16:21 Spanair sets up the Family 

Assistance Centre (English) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

PR 9 18:39 JK ha trasladado hasta el 

momento los restos de 88 

víctimas mortales (Only Spanish 

version) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

27/08/08 PR 10 17:54 Spanair sets up an Assistance 

Centre for Relatives in Las Palmas 

(English and Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

30/08/08 PR 11 14:22 Press release regarding the 

appearance of the Minister of 

Public Works, Magdalena Alvarez 

(English y Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

1/09/08 PR 12 13:59 Press release regarding the letter 

"Employees of Spanair" published 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 



68 
 

by two national daily newspapers 

(English and Spanish) 

PR 13  18:51 Spanair sets up an Assistance 

Centre for Relatives in Madrid at 

the Tryp Alameda hotel (English 

and Spanish) 

Media, 

spanair.com and 

Intranet 

 

 

Tabla 2. EL PAIS - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 2008, 

Madrid – Las Palmas.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 
 

70 85% Informativo 73 89% 
Nombre 

propio 
13 16% 

Reportaje  9 11% Especulativo 9 11% Redacción 34 41% 

Crónica  2 2%       Agencia  35 43% 

Entrevista  1 1%             

TOTAL  82 100% TOTAL 82 100% TOTAL 82 100% 

 

Tabla 3 EL MUNDO - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 

2008, Madrid – Las Palmas.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 176 91% Informativo 188 97% 
Nombre 

propio 
55 28% 

Reportaje 12 6% Especulativo 6 3% Redacción 33 17% 

Entrevista 1 1%       Agencia  106 55% 

Crónica 5 3%             

TOTAL 194 100% TOTAL 194 100% TOTAL 194 100% 
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Tabla 4. TOTAL - Accidente del avión MD-82 de Spanair, el 20 de agosto de 2008, 

Madrid – Las Palmas.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 246 89% Informativo 261 95% 
Nombre 

propio 
68 25% 

Reportaje 21 8% Especulativo 15 5% Redacción 67 24% 

Entrevista 2 1%       Agencia  141 51% 

Crónica 7 3%             

TOTAL 276 100% TOTAL 276 100% TOTAL 276 100% 

 

Tabla 5. EL PAÍS - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 128 76% Informativo 160 95% 
Nombre 

propio 
128 76% 

Reportaje 14 8% Especulativo 8 5% Redacción 28 17% 

Entrevista 1 1%       Agencia  12 7% 

Crónica 6 4%             

Opinión 19 11%             

TOTAL 168 100% TOTAL 168 100% TOTAL 168 100% 
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Tabla 6. LE MONDE - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 75 84% Informativo 86 97% 
Nombre 

propio 
38 43% 

Reportaje 9 10% Especulativo 3 3% Redacción 44 49% 

Entrevista 0 0%       Agencia  7 8% 

Crónica 3 3%             

Opinión 2 2%             

TOTAL 89 100% TOTAL 89 100% TOTAL 89 100% 

 

Tabla 7. TOTAL - Tragedia del avión Airbus A320 de Germanwins, el 24 de 

marzo de 2015, Barcelona - Düsseldorf.  

 

Género  Género Género Frames Frames Frames Autor Autor Autor 

Noticia 203 79% Informativo 246 96% 
Nombre 

propio 
166 65% 

Reportaje 23 9% Especulativo 11 4% Redacción 72 28% 

Entrevista 1 0%       Agencia  19 7% 

Crónica 9 4%             

Opinión 21 8%             

TOTAL 257 100% TOTAL 257 100% TOTAL 257 100% 
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10. Anexos 

 

Anexo 1. Acciones de comunicación de Spanair. 

(Further actions by Media Team): 

 Activation of Kenyon International Crisis Communication Service. 

 Activation of Astel Media Call Centre and coordination of information flow. 

 Monitoring international press (UK, Germany, Italy). 

 Drafting, coordination, publishing of two obituaries in the Spanish newspapers on 

Saturday 23/8/08. 

 Drafting, coordination, publishing of replies to solidarity and condolences’ 

messages received from clients/users through the Spanair Call Centre and 

Spanair.com. 

 Coordination of replies to solidarity and condolences’ messages received through 

the Spanair Call Centre and Spanair.com. 

 Sending flowers to injured crew member. 

 

 

Anexo 2. Entrevista a Adolfo Lázaro, director de Estudio de Comunicación y 

responsable de la gestión de la comunicación de Spanair tras el accidente.  

 

Adolfo Lázaro, director de Estudio de Comunicación, fue responsable de la gestión de la 

comunicación de Spanair tras el accidente. Estudio de Comunicación gestionó una de las 

catástrofes aéreas con más víctimas mortales registradas por la aviación española en dos 

décadas. La consultora de comunicación asumió la dirección de comunicación de Spanair 
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desde junio de 2008, tras estar inmersa en un ERE, hasta julio de 2009 coincidiendo con 

el accidente.  

Pregunta: ¿Cuáles fueron los principales canales de comunicación de la aerolínea 

para comunicarse con los distintos grupos de interés? 

Respuesta: Los canales de comunicación que se pusieron en marcha tenían la finalidad de 

dar repuesta a tres objetivos fundamentales: respeto a las víctimas y a sus familiares, 

afecto con las personas afectadas y fluidez en la emisión de información. La intención de 

ser transparentes fue la línea a seguir siempre y cuando no entrara en confrontación con 

el proceso de investigación judicial y técnica en curso sobre las causas del accidente.  

Tras producirse el desastre, la compañía publicó una dark site en la web de Spanair, donde 

se iban revelando los datos e informaciones relevantes que se iban conociendo; el número 

de pasajeros, la cifra de víctimas mortales y heridos, entre otros puntos de interés para los 

afectados.  

Habían trascurrido pocas horas desde el suceso, cuando los directivos de la compañía se 

personaron en una rueda de prensa en el aeropuerto de Barajas para hacer públicos los 

datos que ya sabían. Al día siguiente se convocó una nueva rueda de prensa, en esta 

ocasión comparecieron los máximos responsables de la compañía, entre ellos estaba el 

presidente de la compañía aérea escandinava SAS, Matts Janson.  

Además de realizar una acción de comunicación acerca de las horas previas al despegue, 

fue una rueda de prensa para recalcar el compromiso de la aerolínea con la seguridad y el 

total apoyo a los pasajeros fallecidos, a sus familiares y a las personas que resultaron 

heridas.  

Ese día, el de después al accidente, se publicaron dos comunicados de prensa donde se 

manifestaba el pésame por parte de la compañía a los familiares. Asimismo, se 

difundieron esquelas en periódicos nacionales y regionales bajo el titular: “Spanair, con 

los pasajeros y tripulantes del vuelo JK 5022”. 

La preparación de la comunicación de crisis es esencial en una empresa. En un caso como 

este, las compañías aéreas tienen unos procedimientos muy detallados, al igual que tienen 

contratadas a aseguradoras, abogados… tienen contratadas a empresas específicas para 

crisis a nivel global. Esta crisis tuvo una trascendencia que rebasaba al propio país.  
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Entre esas empresas externas, estaba un centro de atención telefónica a familiares con un 

horario que permitía contestar las llamadas procedentes de Europa, de Latinoamérica y 

de Asia. Del mismo modo, se crearon dos oficinas de atención a familiares, una localizada 

en Madrid y otra en Las Palmas de Gran Canaria.  

 

 

 

P: ¿Qué otras acciones acertadas llevaron a cabo la compañía? 

R: Una situación de crisis normal para una compañía es un suceso de premura que 

desestabiliza el equilibrio de ésta. Ahora bien, un accidente con víctimas mortales altera 

de raíz la comunicación de una compañía con sus grupos de interés, lo que constituye un 

tour de force comunicativo.  

La acción prioritaria fue emitir comunicación fluida hacia los familiares y allegados de 

las víctimas que habían sido afectados. Se crearon reuniones informativas diarias con los 

familiares para presentarles datos e informaciones en un hotel cercano al aeropuerto de 

Barajas. Un grupo específico, que pertenecía al equipo de comunicación de crisis creado, 

asistían y atendían las preguntas de los familiares sobre el proceso de identificación de 

fallecidos y el traslado de cadáveres, entre otras cuestiones.  Para que las reuniones 

tuvieran un sentido más completo, prepararon presentaciones en PowerPoint bajo el 

título: “Preguntas y respuestas en el día de hoy”.  

Esta acción de información se inició a los dos días de la tragedia y duró una semana. 

Mientras que el servicio de atención telefónica se prolongó hasta que se dejaron de recibir 

llamadas.  

P: ¿Le faltó empatía a la compañía para llevar a cabo acciones en un tiempo más 

reducido? 

R: Considero que con lo comentado anteriormente y realizando una reflexión a posteriori 

no le faltó empatía. La compañía se volcó desde el primer momento. Hay que tener en 

cuenta las circunstancias en las que se produjo el accidente. Es decir, Spanair estaba 

inversa en un ERE. Por tanto, había un clima de tensión entre todos los trabajadores. Las 

negociaciones se frenaron y los empleados se implicaron para ayudar.  
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P: ¿Se hizo algo especial para informar a los empleados y evitar que se enterasen 

por la prensa de lo que iba sucediendo? 

R: Hay varios elementos que entran en conflicto como son el legítimo interés de los 

medios de comunicación por informar y poder aportar exclusivas o informaciones. El 

problema llega cuando estas informaciones son especulativas. La compañía no puede 

desmentir todo lo que se publica, ya que las conjeturas en una situación así se disparan.  

Una vertiente relevante en un estado de crisis para una compañía, como fue este accidente, 

es la comunicación interna. Justamente, ya que el núcleo de atención al que se dirige la 

aerolínea está en el exterior y se descuida la atención de los empleados. Spanair llevó a 

cabo conversaciones constantes con sus públicos internos. 

 

P: ¿Por qué se tardó tanto en publicar la lista de víctimas? 

R: Hubo un tema muy polémico, la compañía recibió muchas críticas sobre la lista de las 

víctimas. No podían facilitarla de manera inmediata ya que hay unos protocolos que 

aconsejan que primero se verifiquen las personas que están fallecidas. Se genera una 

situación muy problemática y de desprecio a los familiares. A raíz de la crisis de Spanair, 

hubo una regulación específica para este asunto a nivel europeo. Algo que ya estaba 

implantado en casi todas las compañías aéreas.  

 

P: La transparencia quizá no estuvo presente o así lo reflejan los afectados y la 

prensa, ¿la empresa primó el negocio a las personas en el corto plazo y provocó una 

quiebra en el medio/largo plazo? 

R: Respecto a la transparencia en un asunto de esta naturaleza es muy difícil que todo el 

mundo interprete que eres transparente. Una máxima de la compañía era decir siempre la 

verdad. Lo cual no quiere decir que pudiese contarlo todo.  

El ERE que ya iba a afectar a una parte importante de la plantilla junto con un accidente 

de estas características, provocó una situación muy negativa. Cuando ocurre una 

catástrofe de este calibre es complicado recuperarse. Se genera posteriormente un efecto 
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de anulación de ventas, un clima negativo sobre la imagen y reputación de la compañía. 

Muchas veces es imposible la recuperación.  

Un matiz a tener en cuenta es que la información disponible difícilmente satisface no solo 

las demandas de comunicación, también de los familiares.  

 

 

P: Si hay tantos manuales, libros y expertos en comunicación de crisis con las ideas 

tan claras, ¿por qué se siguen realizando prácticas que van en contra de las 

supuestas buenas prácticas? 

R: Mi reflexión ya no es particular por el caso Spanair. Cuando hay una crisis de 

comunicación, con independencia de que las compañías tengan muy agilizadas sus 

respuestas, es como cuando estás esperando a que caiga un meteorito. Hasta que no estalla 

no sabes la dimensión del asunto. Se dan conflictos de intereses; hay intereses 

económicos, intereses jurídicos, etc.  

Cuando pasa la crisis de comunicación todo el mundo opina y comenta, pero cuando se 

está produciendo no es tan sencillo. Las crisis lógicamente hay que tenerlas preparadas 

con un manual de crisis actualizado y haber meditado todos los escenarios posibles. 

Cuando suceden, se pueden desarrollar con perfiles inéditos o con vertientes que quizá 

no se habían previsto. La realidad muchas veces desborda los contenidos de una buena 

previsión.  

 

Anexo 3. Entrevista a Francisco Ferrán Arbós, hermano de Miquel Ferrán Arbós, 

víctima del vuelo 4U9525 Barcelona – Düsseldorf. 

 

Pregunta: ¿Qué acciones acertadas llevó a cabo la compañía con los familiares de 

las víctimas? 

Respuesta: Los familiares tenían un espacio reservado en el aeropuerto para saber toda la 

información de lo ocurrido. Cuando entrabas te ponían una pegatina en el pecho con un 

número que correspondía a la víctima.  
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Había una persona de Delegación de Gobierno teóricamente para informarnos. Por 

protocolo, él sólo podía contarnos lo que le confirmaban vía oficial. Le faltó empatía y 

mano derecha. En esos momentos nadie sabía qué era lo que había pasado. En la sala 

también estaba Cruz Roja y algún miembro de Lufthansa. 

Ellos querían dar buena imagen. Les dije que no quería pasar solo por todo esto y 

Lufthansa se encargó de traer a mi mujer a mi hija desde Sevilla a Barcelona. Desde 

Gobierno nos dijeron que habían reservado un hotel para nosotros al lado del aeropuerto. 

En el hotel estábamos en una cúpula. No podía entrar prensa.  

Los miembros de Lufthansa estaban pendientes de nosotros para saber qué 

necesitábamos. Respecto a este punto, lo que solicitábamos era poder ir al sitio donde 

estaba el avión estrellado. La tragedia pasó un martes y el jueves nos llevaron hasta el 

lugar de la fatalidad.    

 

P: ¿Pusieron a vuestra disposición psicólogos en un programa de largo plazo? 

R: La aerolínea estuvo pagándome el psicólogo durante un año y medio. 

  

P: ¿Le faltó empatía a la compañía para llevar a cabo acciones en un tiempo más 

reducido? 

R: Lufthansa tenía una serie de aseguradoras contratadas que pagarían las 

indemnizaciones, nuestro avión al lugar de los hechos, etc. Para la aerolínea esto no 

suponía un gasto económico importante. Donde ellos podían perder dinero era si daban 

una mala imagen durante la gestión. Por ello, la aerolínea desde el minuto uno quiso dar 

buena impresión. 

 

P: ¿Cómo se gestionaron las llamadas y consultas que llegaban? 

R: Durante esa semana, Lufthansa puso a nuestra disposición un teléfono para resolvernos 

las dudas. Llamé el sábado para preguntar qué podíamos hacer respecto a las 

indemnizaciones. El lunes aún no había recibido nada, volví a llamarlos y les presioné 

diciendo que iba a ir al hotel donde estaban los medios de comunicación para contarles 

que estábamos sufriendo una tortura psicológica, ya que la empresa no nos explicaba los 
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pasos a seguir para acceder a ese dinero para mi cuñada y mis sobrinos. Al medio día 

recibí toda la documentación tras ponerse Lufthansa en contacto conmigo y decirme que 

se iban a encargar personalmente y no a través de compañías externas contratadas.  

Creo que, tras este suceso, Lufthansa se dio cuenta de que la comunicación tenían que 

gestionarla ellos mismos a través de personas aptas y profesionales. Además, mejoraron 

los tiempos de respuesta. Les podíamos escribir en cualquier idioma haciendo nuestras 

solicitudes, ellos nos enviaban una carta notificando que la habían recibido y quién la 

había recibido. Cuando nos contestaban, que no pasaba más de uno o dos días, la 

información venía firmada por tres responsables para que esa respuesta supiésemos que 

estaba supervisada. La comunicación pasó de negro a blanco. Pasó de ser un centro 

telefónico de una empresa externa a ser una comunicación exquisita.  

 

P: ¿Tardó demasiado tiempo Germanwings en asumir responsabilidad y una posible 

culpabilidad de lo ocurrido? 

R: Nosotros nos enteramos lo que había ocurrido el jueves que fuimos a Francia. Hay 

cosas raras como, por ejemplo, que no se haya recuperado ningún disco duro de ningún 

ordenador que iba en ese avión. Hubo una sola vez que, de forma directa, una de las veces 

que fuimos a Le Vernet por el aniversario, el máximo responsable de Lufthansa dijo en 

voz alta que esto había sido un error de la compañía.  

Lufthansa creó un fondo, al que llamaron ‘Para ayuda a las familias’, con 15 millones de 

euros para que los afectados hiciesen sus solicitudes. Lufthansa empezó a rechazar 

peticiones, solamente te daban dinero si hacías algo en memoria de un familiar tuyo. Es 

decir, si yo necesitaba 12.000 euros de ayuda para mi cuñada, me decían que no; pero, si 

pedía 35.000 euros para una fundación en honor a mi hermano, me decían que sí.  

 

P: ¿Pudieron hacer algo más las instituciones públicas para mejorar la situación? 

R: Sinceramente no tengo queja. Estuvimos bien recogidos y bien atendidos. Hablo de 

todos los colores políticos. Encontré a Rajoy súper cercano.  Jamás lo habría dicho porque 

se le ve con una torpeza mayúscula en televisión y en radio, pero cuando me habló de tú 

a tú cambió mi impresión.  
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Francia también se portó muy bien. Para que a nosotros nos fuese más liviano el golpe 

cuando fuimos por primera vez, íbamos en autocares escoltados por la policía. En el 

pueblo todos los vecinos se habían quedado en sus casas. Además, Le Vernet era el coto 

de caza más importante de toda la zona, ahora ya no se puede cazar. El cementerio del 

pueblo lo partieron en dos. La mitad para las víctimas del avión que se estrelló y la otra 

mitad para ellos. Han cuidado todos los detalles.  

Una curiosidad es que el alcalde del pueblo de Le Vernet instaló una webcam junto al 

monolito que situaron en el pueblo 24 horas pasadas la tragedia. Los familiares podíamos 

ver el tiempo que hacía donde se estrelló el avión y donde se encontraban los restos no 

identificados de los humanos que viajaban en ese vuelo.   

 

P: ¿Qué papel juegan los medios de comunicación en una situación así? 

R: Los medios de comunicación nos ayudaron mucho porque pudimos hacer presión a 

nivel político para que nos concedieran lo que demandábamos. Las entrevistas eran 

concretas. Antes de una entrevista hablábamos con el periodista porque no queríamos 

ofender a las víctimas con la palabra, por ejemplo, “accidente”.    
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