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RESUMEN

La reputacion corporativa es un activo intangibée ducha importancia que se
construye a través del cumplimiento de los compsomadquiridos por la empresa con
los grupos de interés (clientes, empleados, actem)i proveedores). Por ello, se dice
que las empresas no tienen un control sobre laaepan corporativa ya que esta es
producto de los juicios de valor de sus clientésritos y externos. Asi, una crisis de
reputacion afecta de forma directa a esas peraggs;ido que se traduce en pérdidas
para las organizaciones. El objetivo general detegbajo es analizar las consecuencias
derivadas de la crisis de reputacion corporativairtee empresa en concreto, Ryanair,
para sacar conclusiones sobre como gestionar asimatvitar otras posibles crisis
similares. Para alcanzar este objetivo, se redlizaa revision de la literatura para
presentar las bases tedricas del estudio, pararosiente estudiar el caso concreto de
una crisis de reputacion que sufrid6 Ryanair y cdrasido gestionada. Como principal
conclusién se puede decir que la crisis se marejforina correcta por Ryanair y los
resultados asi lo demuestran. Sin embargo, sedavasijue no se debié llegar a ella,
porque la mayor deficiencia de la organizacion lmeausencia de mecanismos de

deteccion de riesgos reputacionales que permitideantificarlos.

Palabras Clave:Reputacion Corporativa, Crisis, Gestion, Ryanair

ABSTRACT

Corporate reputation is a relevant intangible adsatis built by the fulfillment of the
commitments acquired by the company with the stakigns (customers, employees,
shareholders, suppliers). For that reason, iticsteat companies do not have control on
corporate reputation as it is the product of thuergudgments of its internal and
external customers. Consequently, a reputatiomsaiiéects those perceptions directly,
which translates into losses for organizations. geeeral objective of this work is to
analyze the consequences derived from the Ryarmairsrate reputation crisis in order
to obtain conclusions about how to manage or ewandaother similar crises. To
achieve this, a literature review is developedntmoduce the theoretical bases of this

study, followed by the revision of a specific casfereputation crisis suffered by



Ryanair and how it managed it. As a main conclusibcan be said that the crisis was
handled correctly by Ryanair and the results praveowever, it is considered that it
should not have been reached, because the grehtegtoming of the organization was

the absence of reputational risk detention mechanithat would allow them to be

identified.

Keywords: Corporate Reputation, Crisis, Management, Ryanair.



1. INTRODUCCION

Las organizaciones han experimentado importantesbios a lo largo de los
altimos afios. Sin embargo, el uso de la tecnolbgianpactado considerablemente en
la forma de estructuracion de los activos en lapresas asi como en la manera en la
que se miden ciertos resultados organizativos dameputacion. En este sentido, vale
la pena destacar la afirmacion que Prado (2016izaean cuanto a que: “Hace unas
décadas, el 80% del valor de la marca estaba tangpble y el 20% en lo intangible.

Actualmente, la relacion de valor se ha invertido”.

Esto supone que en los ultimos 30 afos, el auméeltovalor de los activos
intangibles en las organizaciones es mas importparges| de sus activos tangibles. Esto
se puede observar en el tipo de empresas que cempmo de los indices bursatiles
mas significativos como es Standard & Poor's 508R)S En este indice destaca que
mas del 60% del valor de las empresas cotizadas ranndo es intangible, proporcién
gue ha ido aumentando desde finales de la décatis @d#ios noventa, tal y como se
refleja en el estudio realizado por Prado (2016).

En ese mismo estudio, se observa la importancived mundial de los activos
intangibles, donde a finales de los afios setefbaesd7% de los activos de la empresa
se correspondian con el valor de los intangiblead@® 2016). Esta condicion ha ido
cambiando, sobre todo con la globalizacion y lagvas empresas basadas en
tecnologias de la informacion y la comunicaciorgidrado que los activos intangibles
se revaloricen y se consideren de gran relevadsalos resultados del estudio de
Prado (2016) indican que, para el afio 2009, el 8#ovalor de las empresas se
correspondia con los activos intangibles de lasmass Estos resultados se pueden
extrapolar a la realidad actual, siendo cada vem&s habitual que se realice una
valoracion de los activos intangibles como la repidin corporativa, imagen, lealtad de

clientes, o satisfacciéon, entre otros.

Precisamente la reputacion corporativa es consldana activo intangible de gran
transcendencia que se construye a través el curmeption de los compromisos
adquiridos por la empresa con los grupos de int@éntes, empleados, accionistas,



proveedores), siendo sumamente importante paralaguempresas atraigan nuevos
clientes, contraten y retengan personal mejor ficedio y generen ganancias que
satisfagan las expectativas de rentabilidad deasci®nistas, para que estos se sientan

satisfechos y atraigan nuevos inversores.

No obstante, la reputacion no es un activo estédiEgenera a lo largo del tiempo y
se va reafirmando y adaptando a las nuevas ciancias del entorno. De hecho,
ciertas variaciones en el entorno pueden genegas ceputacionales que disminuyan o
incluso destruyan la reputacién de la empresa,epddi llegar al caso extremo de que
ésta desaparezca. Por tanto, saber prever y gastioa crisis de reputaciéon se ha
vuelto de vital importancia para las empresas hoylia. Y aprender de los propios
errores o de los cometidos por otras empresasaemanera de generar conocimiento a

este respecto.

Por ello, el objetivo general de este trabajo edizar las consecuencias derivadas de la
crisis de reputacion corporativa de una empresaaitreto, Ryanair, para sacar
conclusiones sobre cdmo gestionar o incluso ewvitas posibles crisis similares. Para

alcanzar este objetivo, se realizara:

1. Una revision de la literatura donde se definiréefautacion corporativa y su
importancia, los riesgos reputacionales, como seerge una crisis de
reputaciéon y como se gestiona.

2. Estudio de un caso concreto de crisis de reputgélganair), atendiendo a
un analisis de la situacion del sector, la desgnpde la crisis que sufrio
Ryanair y las estrategias implementadas por la esapantes, durante y tras
la crisis.

3. Discusién sobre la respuesta dada por la empresgarandola con lo que
se debe hacer segun la teoria y ofreciendo conaesiy recomendaciones

al respecto (qué se aprende para futuras crisis).



2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. Reputacion Corporativa: Definicidn, Caracteriticas, Importancia.

2.1.1. Definicion.

A finales de los afios noventa se comenzO a intiodut movimiento muy
importante que iba a cambiar la forma de geneiar ea las empresas, conocido como
economia de los intangibles y que se basa en featde los recursos y capacidades.
Dentro de esos planteamientos destaca la reputamdporativa como recurso,
capacidad y activo intangible en la empresa (MartinOlmedo, 2009).

La reputacion corporativa ha sido definida en difees disciplinas como
sociologia, psicologia, contabilidad, organizaaiénrempresas, o marketing, entre otras,
no existiendo una definicion global y consensuaddadmisma. A continuacion, se
reflejan algunas definiciones ofrecidas por disBnautores desde una perspectiva de

gestion de empresas.

Fernandez (2003), citado por Alcala (2003) en untreeista, indica que la
reputacion corporativa puede definirse cofpoestigio consolidado y fundamentado
qgue una entidad logra ante todos sus stakeholdeys.crédito debe estar cimentado en
la respuesta acabada y pertinente tanto técnica acatica de los compromisos
asumidos por la entidad y cada uno de sus compesepbr lo que se refiere
fundamentalmente a los fines de la institucion”

En este sentido, la reputacion corporativa estddda en la influencia que logra la
empresa sobre las partes interesadas (sean trafegadlientes, o proveedores, entre

otros) basado en los compromisos asumidos poakstdener sus objetivos.

En el caso de Aguilar (2003), también citado pacafd (2003) en una entrevista
que le hace, define la reputacion corporativa cteharédito de confianza del que una
organizaciéon dispone en el mercado en el que opBra.un contexto altamente
competitivo, el éxito de una actividad comerciapelede de numerosos factores:
calidad de producto, servicio, comunicacién y mérkg etc. Sin embargo, a veces
olvidamos algo anterior y mas basico: para que engresa haga negocios es preciso
que inspire confianza. Sin credibilidad, todas ddsrtas por ventajosas que parezcan,

son percibidas con escepticismo o sospecha”



Dentro de esta perspectiva, se destaca la confma el elemento preponderante
en la definicion de la reputacién corporativa, deba que los clientes internos y
externos a los cuales se debe la organizacionenexjude dicho elemento para realizar

los intercambios comerciales que beneficien a ambos

Pérez y Rodriguez (2014), indican que la reputac@porativa esun concepto
holistico en el que desembocan el resto de atrghimstitucionales”.

Nuevamente, en esta definicion la reputacion cetp@ esta fundada en la
influencia que logra la empresa sobre las partesasadas (sean trabajadores, clientes,
0 proveedores, entre otros) basado en los composragumidos por esta al obtener sus

objetivos.

Asimismo Villafafie (2004), citado por Susaeta et @008), sefala que la
reputacién corporativa puede definirse cotnoa visién integradora del fenbmeno
reputacional debido a que implica una triple dimiéns En primer lugar una dimension
axioldgica en la que se encierran los valores qalies de la organizacion, en segundo
lugar un planteamiento ético en su relacion con tesceros y en ultimo lugar su
responsabilidad con la sociedad”.

La idea expresada por el autor implica que la sepdih corporativa se inicia dentro
de la organizaciéon colocando como cimientos loeresl sobre los cuales se sustentaran
las actividades que desempefiara la empresa, dkntos cuales deberan estar presente:
a) la ética, que permitira regular las diferentésracciones (comerciales, estratégicas, 0
econdmicas, entre otras) que mantenga con los gdgmteres; y b) la responsabilidad

con la cual la organizacion asuma esos Compromisos.

Para Martin (2008), citado por Pérez y Rivera (20ifdica que la reputacion
corporativa es'el resultado de un proceso de legitimacion enqak determinados
agentes externos e internos evaltan multiples agpeate la empresa, que van desde
sus actividades desarrolladas en el pasado, losress y capacidades disponibles en
el presente y las perspectivas futuras de desempe@oson necesarias para la
creacion de valor y la obtencion de rentas”

Con lo expuesto, Martin (2008) plantea que la @panh corporativa comprende la
evaluacion por parte de los grupos de interéssladtavidades en el pasado y presente,

y como se perfila hacia el futuro la organizaci@napgenerar los beneficios.
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Maram (2011) define la reputacion corporativa col@oreconocimiento que de
una compafia hacen sus grupos de interés, a paetigrado de cumplimiento de ésta
para con sus clientes, empleados, accionistas yin@ad en general”.

Esta definicibn comprende de forma resumida laasi@xpresadas por Fernandez y
Aguilar, entrevistados por Alcala (2003), lo queplita que la reputacidén corporativa
esta determinada por el posicionamiento que temgaeampresa en el mercado de
acuerdo al cumplimiento con los entes asi com@éasonas involucradas para que la

reputacion exista.

Segun Costa (2013) la reputacion corporatiea hoy un activo estratégico de
primera importancia para empresas y organizaciomesylicas y privadas. Como todos
los activos intangibles, la gestion de la reputaciés tributaria de la Identidad, la
Cultura organizacional y la Imagen publica de lapresa”.

Por tanto, la reputacion corporativa tiene un valdengible que actualmente es
considerado clave por las empresas, ademas queaaste establece una relacion
directa entre la reputacion corporativa e identidadtura organizacional e imagen

publica.

Sintetizando las definiciones previamente indicadas puede concluir que la
reputacion corporativa, actualmente constituye ativa intangible para las diferentes
organizaciones (publicas y privadas) de mucha aelea, que se basa en la confianza,
prestigio y reconocimiento hacia una empresa ségy@valuacion que les otorgan los
clientes internos (trabajadores, empleados, astam)ientre otros) y externos (usuarios,
compradores, consumidores, proveedores)a lo laegtieampo sobre el cumplimiento
de los compromisos adquiridos con las empresasap@aazar sus beneficios.

Por lo cual, se dice que la reputacion corporativadepende de la empresa; es
decir, la empresa no tiene control sobre ella paggente porque son sus clientes
(internos-externos) quienes la construyen basauéssquicios de valor, percepciones y
opiniones en funcidn de las expectativas que ewtngan. Un ejemplo son los
empleados de una organizacién que tienen un conétadral y la organizacién no solo
cumple con los compromisos adquiridos con estos, le supera con otros beneficios
las expectativas de los empleados. Desde la péinspee estos ultimos, la reputacion

de la empresa puede ser excelente pero es solpanteadel sector involucrado. Si
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igualmente los usuarios o consumidores finalesideren que el servicio o producto
qgue se ofrece satisface sus necesidades, la rEpuide la empresa se comienza a
consolidar porque ya existe otro grupo que tiereeapinion favorable mantenida en el
tiempo. Sin embargo, un aspecto de la reputacioguespuede perderse después de
pasar muchos afos para obtenerla, debido a quewugfecto negativo que disminuya
la valoracion de los grupos de interés, como pempjo la reduccién de las ventas por
alguna reaccion o medida tomada por los clientda, suspension de suministros de

materias primas por parte de los proveedores pamiplimiento de los pagos.

2.1.2. Caracteristicas.

Después de realizar una revision bibliograficaadeprincipales caracteristicas de la
reputacion de las empresas, se llega a la conolagi@ue no existe unanimidad entre
los autores a la hora de determinarlas, en virtqdeacada autor se refiere a aspectos
diferentes. A continuacion se plantean algunosdestude los que se han considerado

mas relevantes.

Martin (2008), citado por Pérez & Rivera (2015)adiza que las caracteristicas de

la reputacion son:

e Complejidad social.
Se refiere a que la reputacion no depende de wngsaopo o sector, sino que
involucra a un conjunto de ellos que van desdesiopleados de la empresa o
accionistas, hasta consumidores o clientes finalese otros, de manera que
cada uno de estos tendra un juicio de valor.

* Lento proceso de acumulacion interna.
La reputacion se adquiere a través de los afiog riorgha inmediata. Ademas,
no puede comprarse ni venderse lo que contribwsyeiangibilidad.

« Falta de control por parte de la empresa.
En vista de que depende o0 se genera por los jdieogslor de los grupos de

interés, la empresa no puede manipular ni conteolaputacion corporativa.

Walker (2010), citado por Pérez & Rivera (2015hbkce que las caracteristicas

de la reputacion son que:

» [Esta basada en apreciaciones.
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Desglosados en adicionadas o agregadas, lo quéicsigque los grupos estan
evaluando constantemente y agregan y amplian larniaicion a sus
percepciones como consecuencia de la interaccionstame con la
organizacion.

* Es positiva 0 negativa.
Inicialmente se supone que para que beneficieeanf@resa debera ser positiva.
Sin embargo, también puede ser negativa productdgilm evento que origine
juicios de valor por parte de los grupos de intdasscuales pueden cambiar de
opinion.

e Es estable y duradera.
Cuando la empresa adquiere el compromiso con iestes internos y externos

la reputacion se mantiene a través del tiempo.

Carreras et al. (2013) citado por Pérez & Rivefd &} resume las particularidades

de la reputacién como:

e Construccion social.
Porque se forma a partir de las percepciones, oggoientos y opiniones de las
partes interesadas.

* Evaluativa.
Ya que existen parametros que permiten conocetulacgdn de las empresas u
organizaciones.

e Comparativa.
Existen rankings que miden la reputacién de lasresas a nivel mundial.

» Actitud y predisposicion de una conducta.
Una vez se adquiere la reputacion y es posititairafen el resto de los grupos
de interés involucrados, por lo cual se generaiaond. De este modo, se
establecen relaciones o intercambios basados enre&stnocimiento. Por el
contrario, si se adquiere una reputacion negdtigegrupos que en un momento
pudieron pensar en iniciar negociaciones no ldzaain por la opinidon que se

han formado a raiz de dicha reputacion.

Con lo expuesto, se pueden deducir las caractagstmas relevantes de la
reputacion. En primer lugar, la importancia de dogpos de interés, pues existen una

13



gran cantidad de stakeholders involucrados (actiami empleados, proveedores,
clientes, usuarios, consumidores finales o Estadive otros) que van emitir juicios de
valor y opiniones en funcion de sus percepcioneadalerdo a la satisfaccion de sus
necesidades. Estas necesidades son muy particdepesndiendo del grupo al cual
pertenece el individuo ya que no son iguales |lgeeativas de un empleado que las
expectativas del consumidor final o de un accianist

En segundo lugar, se debe destacar que esa véalorgie emiten los grupos de
interés puede ser positiva 0 negativa, y en loscdses afecta a la reputacion, ya que
cuando es positiva se dice que la empresa ha aongin los compromisos adquiridos
con los grupos involucrados, alcanzando un nivelimm o superando las expectativas
de estos. En caso contrario, cuando son negafgaapreciaciones, es porque algunos
de los stakeholders sienten que sus expectativasmoubiertas poniendo en riesgo la
reputacién corporativa de la organizacion.

En tercer lugar, las valoraciones y opiniones degluipos de interés pueden influir
e incluso manipular la conducta de otros grupostees, en el caso de que la empresa
este incumpliendo con el pago de los proveedoresaterias primas, la opinidbn que
ellos tendran es que la empresa es insolvente gtoamente y/o morosa, y esto puede
generar que instituciones financieras que realitansacciones con esta empresa
detengan o nieguen los créditos hasta corroborafdemacion. Otro ejemplo seria que
cuando un producto o servicio no cumple con las@8paciones que venia efectuando,
entonces el consumidor o cliente lo deja de compeao opinando sobre su malestar y
pudiendo afectar con ello a la percepcién que atmsumidores tienen e, incluso,

haciendo que ellos también dejen de comprar eluyatod

2.1.3. Importancia.

La relevancia que tiene la reputacién corporatinézal mundial viene determinada
basicamente por ser fuente de ventajas competjimaslas empresas.

Entre estas se encuentran la posibilidad de obtem@nporte mas elevado por el
producto o servicio, ya que la reputacion hace tqnéo empleados como clientes se
sientan orgullosos de estar asociados con una smmemarca. Ademas, se ha
comprobado que la reputacion mejora los resultastmmomicos de las empresas,
debido a que existe una relacion directa entregatacion y el valor bursatil.

Otro beneficio de tener una reputacion positivagae ayuda a la empresa a

mantener a sus mejores empleados, atraer y retepaps clientes y agregar valor al
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precio de la accion. En concreto, para Vergin y oQfieh (1998), citado por
Schlesinger y Alvarado (2009), sefialan dtee reputacibn mejora los resultados
econdmicos de las empresas toda vez que existaela@on directa entre ésta y el
valor bursétil”. Esto supone que la reputacién corporativa fomehiacremento del
valor comercial de los productos o servicios delaidies razones principales:

» La diferenciacion, ya que la empresa y sus proguzteervicios no resultan
desconocidos para las partes interesadas porgoe ganado la confianza
de estos a través de los afios.

» La fidelizacibn emocional de los clientes hacisehapresa, pues no existe
una explicacion racional por parte de los usuasi@®nsumidores, sino el
apego derivado de las evaluaciones pasadas querpirede generacion en
generacion inclusive.

* La influencia en el valor de la marca, ya que coanda empresa se
posiciona como reputada en la mente de sus stalkebpllogra su
aceptacion por parte de los agentes internos as de los externos.

2.2 Riesgos Reputacionales.

Segun el Foro de Reputacién Corporativa, citadoRgoez y Rivera (2015), define
el Riesgo Reputacional comdTodo aquello que incide negativamente en la
percepcion de los stakeholders y acaba por dafida @&mpresa. Es el impacto,
favorable o desfavorable, que un determinado evenguceso puede causar en la
reputacion de la empresaEn este sentido, se entiende que debido a qu@udaron
corporativa es la suma de los juicios de valor idmst por varios grupos de interés
involucrados (clientes, empleados, proveedoregnan uno de estos considera que no
se ha cumplido algin compromiso se inicia el riesgutacional. Esta idea se puede
representar tal y como se muestra en la figura 1.

En la figura 1, se observan los pilares sobre lzdes se crea 0 nace la reputacion
corporativa, que son (Pérez y Rivera, 2015): ayddibilidad, la cual esta relacionada
con la actuacion de lo que la empresa promete \plajrb) la trasparencia, que tiene
que ver con la forma ética en la cual se desenguddv organizacion; c) la
comunicacion, la cual debera ser clara e integra fpdas las partes involucradas; y d)
la confianza, la cual se alcanza con hechos, agsjgoroductos y servicios creados

conforme a las demandas generadas y satisfacci@s desolucrados.
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Figura 1. Pilares Fundamentales de la Reputacion @oorativa

Credibilidad

Reputacion Transparencia

Comunicacion

Fuente: Pérez y Rivera (2015)

Sin embargo, cuando uno de estos pilares fundalasrda ve afectado de forma
negativa repercute de forma directa e inmediata egputacion de la organizacion y se
convierte en un riesgo reputacional. De ahi la nt@peia de monitorear y gestionar los
riesgos reputacionales, pues pueden afectar a kaslaseas de la empresa.

Para Villafafie (2014), citado por Hernandez (20XK)riesgo reputacional es
definido como “cualquier riesgo, vinculado o no a la cadena delovade una
compafia, que afecte negativamente a la satisfaab®dlas expectativas de uno o mas
de sus grupos de interés estratégicos de maneiaiesuémente grave como para
acarrear una respuesta por su parte que menoscaweramente la reputacion
corporativa”.

En este sentido, la definicibn destaca como elemeanincipal del riesgo
reputacional que sean cubiertas las expectativasaglepartes interesadas, lo que
implicaria que se emitan juicios de valor que &fiect la reputacion de la empresa. En
la figura 2 se presenta un diagrama que ilustexpuesto. En dicha figura 2 muestra de
forma clara y precisa que el origen del riesgo tepanal, es que no se satisfacen las
expectativas de los grupos interesados, |0 que g@narar opiniones, percepciones y
juicios de valor negativos que expondran tanto aten& interna como externa a la
organizacion, afectando negativamente la reputaadén esta por una falta de

credibilidad o pérdida de confianza (los pilaresdamentales de la reputacion).
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Figura 2. Dinamica del Riesgo Reputacional
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Fuente: Hernandez (2012)

Precisamente, Thompson (2002), citado por VizcgR@il0), define el riesgo
reputacional combel riesgo asociado a una opinién o percepcion pcdlnegativa en
relaciébn con una pérdida de confianza o con la watde una relaciéon’ Esta
definicion puede ser comparada con la Villafaiiel{20 que confirma el proceso
mostrado en la figura 2, por lo que se puede canglue definitivamente el riesgo
reputacional se origina por la no satisfacciénadegrupos de interés, lo cual afectara de
forma negativa la reputacion.

En general, los riesgos reputacionales se puedsiiichr en dos tipos, citados por
Vizcaino (2010):

» El riesgo de reputacion situacional: es aquel quede de forma inmediata,

rapida y no permite que la empresa pueda percibiner las sefiales de alerta
gue generalmente se emiten.

» El riesgo de reputacién previsto: en este cas@nipresa puede gestionarlo,

puede anticiparse mediante estrategias que pemmitiaimizarlo o anularlo
para que no genere una crisis reputacional. Adefadsempresas pueden
monitorear la aparicién de este tipo de riesgo ya $¢ muestra en el mercado
mediante la perdida de participacion en él, disgitn de los clientes, o alta
rotacion del personal entre otros indicadores.
De acuerdo a lo expuesto, se deduce que el riepgacional debe monitorearse y
prevenirse, debido a que afectara negativamerdeempresa. Es por ello que muchas

empresas actualmente ya han establecido difereategorias de riesgos a los cuales
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pueden enfrentarse debido a que cada riesgo vependiendo del sector e, incluso, de
la naturaleza de la empresa.
Dentro de la empresa, las principales categoriasedgos reputacionales son las

gue se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Categorias de Riesgos Reputacionales.

RIESGOS Y FUENTES DE RIESGO PARA LA REPUTACION RIESGOS Y FUENTES DE RIESGO PARA LA REPUTACION

Acceso al crédito Integraciones y alianzas estratégicas
| it { i6
Solvencia Control de crédito y morosidad Mercados Penetracion en nuevos mercados
Cambios en el coste del capital Alineamiento de estrategia y planes
de negocio

Falta de liquidez
Productividad en I+D

Financieros Cash flow Caida de Ingresos
Estratégicos Innovacion  Velocidad y éxito de la innovacién

Pasivos contratados

Insatisfaccién del accionista Altos resultados de competencia

I?tml de Inefectividad de las inversiones Incertidumbre reguidtori
Legislacion ~ Compliance

Intervencionismo de los estados

Elevada presion fiscal

Insatisfaccion del cliente

Oferta Sequridad de los productos Calidad del consejo de

comercial administracion
Estrategia inadecuada de precios Goblemo
corporativo  Fallos de control interno
e Clima y reputacion interna Sucesién del CEO
T h Talento para la innovacion = Corrupcion y fraude
Alineamiento cultura/ proyecto Responsabilidad Ftica Comportamientos reprochables
Garantia de recursos de
oroduccién Incumplimiento auto-regulacion
Modelo Competitividad del producto Daflos medioambientales severos
BN Entomosocial . ervamiento a1 opinién piblica
Agilidad y resistencias y ambiental =
productivas Relaciones con la sociedad civil

Fuente: Hernandez (2012)

Como se puede apreciar en la tabla 1, la diversidatbs riesgos reputacionales
para las organizaciones es extensa, afectandoas fad areas organizativas de la
empresa. Sin embargo, es precisamente esa amiditgge ha dado a la reputacion
corporativa la importancia que tiene actualmentegque las empresas la estén
monitoreando a través de diferentes indices quenifzr agruparlos riesgos o
generadores de reputacion por categorias paradguégrma proactiva, puedan ser

gestionadas.
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Un ejemplo de modelo para la gestion de riesgositaemnales adaptado a

cualquier tipo de organizaciones en el que se ptasn la figura 3.

Figura 3. Modelo Para la Gestidén de Riesgos Reputaoales

Identificacién Valoracién

C1) C2) 3)
éCuadles son los riesgos Método de Las Prevencién, control
para la reputaciéon? escalas de riesgo y respuesta

Fuente: Hernandez (2012)

En la figura 3, se presentan tres etapas de l@ged riesgos. En la primera etapa,
denominada ‘Identificacion’, las empresas, de abmarsu naturaleza, deben valorar los
diferentes indices de acuerdo a las categoriapepumitan monitorear para determinar
cualquier posible aparicion del riesgo, por lo cemlpreciso que exista un responsable
gue esté constantemente evaluando esos indicesll®an esta etapa existen 3 tareas
primordiales que deben evaluarse, como son: el dtopan la reputacion de la
compafia, con qué frecuencia puede ocurrir el sigsgl nivel en el cual se afectaran
las partes interesadas.

La ‘Valoracion’ del riesgo es la segunda partendetielo de gestion presentado que
consiste en medir los riesgos que fueron identificeen la primera etapa considerando
4 dimensiones: a) la relevancia atribuida al grdpanterés afectado; es decir, se debe
evaluar como afectara ese riesgo a los involucramjols posibilidad de frecuencia de
gue suceda el riesgo, de manera que se mediréissgb es recurrente o no; c) el nivel
de tolerancia de cada una de las partes involugnawkes, como se ha ido indicando en
parrafos anteriores, los juicios de valor son elogipor diferentes grupos de manera
gue cada uno de ellos responde de forma diferependiiendo de como ha resultado de
perjudicado; y d) el impacto econémico del riesgo,cuanto a las pérdidas que se
puede generard consecuencia de esos riesgos rfepatas, como por ejemplo, una
disminucién de los clientes o problemas para emapmiroveedores que no quieren
realizar negociaciones con la empresas porque padsio en duda la credibilidad de la

misma.
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Finalmente, la etapa de ‘Gestion’ es la ultima fdeé modelo que consiste en
realizar prevenciones, seguimiento y control de fiesgos para crear planes de
respuestas en el ambito operativo a los riesgos.

Una herramienta que se puede utilizar para gestiosaiesgos reputacionales es el
cuadro de mando reputacional (CMR). Se trata detéomca para analizar la
reputacion y localizar y representar graficamenggiables segun expectativas y
necesidades de los stakeholders que se empleprpaemir y anticiparse a los riesgos.
Los CMR deben adaptarse a las necesidades de iggatazacion y captar los datos de
forma regular para asegurarse que de su analisibteadran las politicas a seguir,
definiendo objetivos en relacion a la reputaciompessarial.

2.3. Crisis de Reputacion.

La reputacion corporativa es producto de los jgi@amediciones que realizan los
grupos de interés basandose en las percepcionesajoen. Cuando se incumplen con
las expectativas de alguno de ellos, se pone défiesém un riesgo y, si este no es
atacado o gestionado por la empresa, puede desecagh crisis. Por consiguiente, es
necesario definir las crisis de reputacion corpeaiad las cuales pueden estar sometidas
0 expuestas las organizaciones.

Para Coombs (2007), citada por Vichique (2013) armsis de la reputacion se
puede definir como urigercepcion de un evento imprevisible que amenazmednera
importante las expectativas de los stakeholdersugdp impactar seriamente el
funcionamiento de una organizacion y generarle ltagios negativos... Una crisis es

imprevisible pero no inesperada”.

Por tanto, una crisis se presenta como un everpeeinsto donde los grupos de
interés perciben que sus necesidades o deseost@o sisndo cubiertos por la
organizacién y esto incide negativamente en lawidatles que la empresa realiza.
Igualmente, Vichique (2013) afirma que las crisisegen presentarse de forma
repentina o inmediata pero no inesperada, pues datque la crisis ocurra existen unos
riesgos que todas las empresas (dependiendo dewalaza) deben medir y evaluar de
forma anticipada para que esas posibles circunatwel! mercado sirvan como una

alarma que antecede a la crisis y que puedan seomggdas antes de que vayan a peor.
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Es por ello que muchas empresas, debido a que rolagamanifestaciones de
posibles riesgos y no las atienden, por consigexanienores, sufren violentos estallidos
de crisis que afectan al desarrollo normal de ¢mmizacion. En estos casos se olvida
que la reputacion corporativa surge de los clie(itgsrnos-externos) y son ellos los
que la evallan constantemente, los que influyea gae otros grupos se sumen de
forma favorable cuando se cumplen los compromisasegativamente cuando no
cumplen.

Para Tufiez (2007) citado por Vichique (2013), lsisrde reputacion es definida
como la que se produce cuando existen elementeemnies de forma oculta que
pudieran afectar el prestigio de la empresa od@giones entre las partes involucradas
en el presente o futuro. Por ello, es preciso qaestionen mediante estrategias
generalmente de comunicacion para evitar los efeattes mencionados, y Si ya
ocurrié la crisis, se debe tratar de disminuir dagios causados o utilizar la crisis de
forma positiva. Este ultimo punto se refiere a guena empresa o institucion muestra
que reacciona a una crisis con empatia (comprensiepublico), diligencia (resolver el

problema) y honestidad (asumir la responsabilidaagde salir reforzada de una crisis.

Ambos autores, Coombs (2007) y Taiez (2007), cdercen que las crisis que se
presentan en las organizaciones son generadaseptosjugrupos de interés se ven
perjudicados de alguna manera, asi que existealaeidn directa entre cOmo se ven
afectados estos grupos y como posteriormente sestaplincomoda o mortifica a la
empresa. Por lo cual, ante una crisis, las orgeiozes tienen que gestionarla para
recuperar la reputacién o al menos lograr que ehtevnegativo se vaya disipando
mediante estrategias que permitan recuperar laacaaf de los grupos aquejados.

De acuerdo a lo expuesto, el origen de la crisi& egalmente vinculado a los
riesgos descritos anteriormente, aunque Vichig0&3Rdestaca 3 circunstancias en las
que las crisis suelen aparecer:

a. De forma inesperada, pero que podrian haber sidmceédas por ciertos
indicios o elementos que fueron obviados por laresg

b. Porque han sido inducidas o construidas, puesenpugde olvidar que en
muchos casos la competencia de una empresa puenemr un riesgo latente para

inducir una crisis incitando a uno o varios de ¢papos que conforman las partes
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interesadas a tener una percepcion o juicio de vedgativo. En este caso, se esta en
presencia de una crisis elaborada.

c. Cuando hay una combinacion de las dos anteri&@®se. significa que en una
empresa puede estallar una crisis por algun aspeetmo se tuvo en consideracion y
una de las partes interesadas (en este caso, [@etamia) lo ve como una oportunidad

para “colocar” elementos que aumenten aln massia.cr

Para otros expertos en el tema, las crisis pueggitatizarse y generar beneficios,
tal y como indica Calahorro (2005), citado por Vigle (2013), pues:

1. Moviliza y pone a prueba la organizacion en syuwun: la crisis genera que los
grupos de interés tengan que tomar posicionesjuesestan siendo afectados exigen
que se cumplan los compromisos, mientras que lesnquson afectados igual tienen
gue participar en estrategias que permitan solvémntaisis.

2. Aporta una funcién integradora para todos susctutes: aunque la crisis se
origina por el no cumplimiento de las expectatidasino de los stakeholders, para salir
de ella es necesario que todos los miembros degénizacion realicen su aporte para
solucionarla.

3. Obliga a la autorreflexion: es la empresa quidmeddeterminar las causas que
originaron la crisis y, al mismo tiempo, evaluaéloes el aprendizaje que se deriva de la
situacion vivida.

4. Enriquece el manual de crisis: esto significa gueque no todas las crisis son
iguales porque dependeran de la actividad a quees@&a la empresa y de las
circunstancias especificas del entorno, las cades que se enfrenten quedaran como
aprendizaje para la propia empresa y el resto eldbs y seran incluidas para ser
gestionadas en futuro como riesgos.

5. Acrecienta la creatividad y agiliza la capacidadrelaccion: toda crisis tiene los
matices propios de la organizacion en que se geperatanto, la habilidad para
responder a esta tiene que ser de forma inmediadaayello la creatividad juega un rol
fundamental en el desenlace favorable de la misma.

6. Genera lideres y gestores: siempre existe unameergue asume el plan de
accion bien sea porque ha sido delegado, por gssiéiperiencias o por la creatividad

y agilidad para responder de forma acertada p&rardar la situacion.
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7. Potencia la identidad corporativa: ante la ciggeeralmente los grupos internos
tienden a defender a la organizacion siempre ydmae haya trabajado su cohesion,
compromiso e identificacion con la empresa.

8. Asegura la estabilidad del sistema general datidax: debido que una vez que
la crisis es superada, esta une y fortalece arlgsog internos y permite que los grupos
externos retomen su confianza en la empresa.

9. Obliga a adaptar las acciones preventivas: arpetias crisis de este tipo, las
organizaciones pueden crear planes preventivosariiastcompletos para ciertos

escenarios.

Segun Villafafie (2017), en una investigacion ercdal se cotejaron diecisiete
crisis, los resultados arrojados demostraron gseel@mpresas que resultaron mas
afectadas eran las que tenian peor reputaciénaprevidecir, que bajo esta premisa las
empresas que gozan de mayor reputacion ante wsig, @unque se vean afectadas,
suelen recuperarse mas rapido que aquellas queorem gde elevados niveles de
reputacion. Para ilustrar esta idea, se presentpalica 1 del estudio de Villafafie
(2017).

Grafica 1. Comportamiento de las Compafiias de Altg Baja Reputacion ante las

Crisis

— - NANEN

1 17 33 49 65 81 97 113 129 145 161 177 193 209 225 241 2

Dias de gestion del acontecimiento

Fuente: Villafafie (2017)
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De acuerdo con la gréfica 1, se puede observar mpamr las que las
organizaciones que poseen una alta reputacion ity ante una determinada crisis,
se ven afectadas en un primer momento y tienendaérdonsiderables, aunque suelen
recuperarse de forma rapida. Esto se debe prinogrdé a los beneficios de los que
gozan las empresas de alta reputacion, las cuetiearasus planes o estrategias para
lograr superar el evento. En el caso de las engprgaa contaban con una baja
reputacion antes de estallar una crisis, se obsgr@ae ven mas afectadas e incluso no
llegan a recuperarse después de la misma.

Al igual que los riesgos, las crisis deben gessernde forma adecuada, ya que una
vez que una organizacion se ve afectada por dila iesponder de forma inmediata. En
este sentido, el autor Villafafie (2017) sefala lasecrisis se deben enfrentar de una
manera“ética y profesionalmente”.En este sentido, el autor recomienda que para
resolver una situacion inesperada no se debe elaadiesponsabilidades, siempre que
se demuestre que la crisis se origina porque laegsamo ha cumplido principalmente
con algun grupo de interés, debe responder panesmplimiento (en este caso se trata
de actuar con ética).Al mismo tiempo, debe idesektrategias que van a permitir a la
organizacién cumplir con los compromisos adquirigasa aquellos grupos de interés

gue se sienten afectados (en este caso se dice getla profesionalmente).

Villafafie (2017), enumera otras acciones que ddberar en consideracion las
empresas que se enfrentan a una crisis, Como son:

1. Todas las compafiias deben contemplar tacticased&sidn de riesgos, para, de
esta forma, medir cualquier foco o eventualidad gudiera perturbar o afectar la
reputacion. En caso de ausencia de estas accgmndige que la empresa no esta siendo
diligente y va actuar de forma reactiva.

2. Las organizaciones tienen que incluir dos herratagegerenciales muy utiles
para enfrentar estos eventos imprevistos: el cudelrmando de reputacion (CMR) y un
sistema de prevencion de riesgos de reputaciomriElero permitira a la empresa
seleccionar unos indicadores de acuerdo a la tetarade la misma que seran
constantemente monitoreados. De esta manera, @waltpier alerta de peligro, entra en
funcionamiento la segunda herramienta para ewvitang crisis alcance mayores niveles
de afectacion.

3. Una vez que la empresa asume que se encuentra faenha crisis, debe

presentar argumentos de las acciones que se \ealizar para restituir la confianza y
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los compromisos adquiridos con los afectados poerisis. Es importante que los
argumentos que se empleen tengan una base sékdaibfe para que puedan ser
aceptados por los afectados.

4. Para que una empresa determine que su crisisraylniébe evaluar el nivel de
satisfaccion de los grupos de interés afectadasofsistas, clientes, empleados,...) tras
aplicar las acciones para solventar la crisis aapobal. De esta manera podra medir si
la reputacion de la empresa esta al mismo nivelamtes de la crisis; de lo contrario
debe asumir que aun continda la crisis.

5. Las empresas pueden gestionar su nivel de repotacitravés del cuadro de
mando de reputacion. De ahi la importancia de dispyg aplicar esta herramienta.
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3. ANALISIS DEL CASO:
CRISIS DE REPUTACION DE RYANAIR.

3.1. El sector del transporte de viajeros.
3.1.1. El sector del transporte de viajeros.

El sector del transporte de viajeros esta vinculedlo las vias de comunicacion
terrestre, maritima, aérea y fluvial que posee ais.fEn Espafia, este sector es clave
debido a su favorable posicion geogréfica; éstalicain estratégica y geopolitica ha
impuesto el marcado crecimiento del sector.

Asi, la intensidad de la movilidad del transporigargla una relaciéon con la
tendencia econdémica en Espafia, pues en periodds @btransporte de mercancias se
incrementdé en mas un 6,2% y el transporte de passen mas de 4,6%, se produjo un
constante crecimiento del PIB en mas del 3,2% (QT2M7). Esto se ilustra con la
tabla 2.

Tabla 2.Evolucion del Transporte Interior Total de Viajeros (Millones de viajeros-

km) y Mercancias (Millones de toneladas) para losfs 2007 — 2015.

Var. 2015/ Var. 2015/

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2014 2007

Viajeros-
km
Toneladas 2421 2125 1.712 1.564 1.466 1.237 1.122 1.183 1.257 6,3% -48%

461957 462.294 463908 449.135 445982 427.708 420.731 400559 418.901 4,6% -9%

Fuente: OTLE (2017)

Como se puede apreciar en la tabla 2 y la grafites2angos de los segmentos de
viajeros por kilbmetros y toneladas de carga trartagas comienzan a descender a
partir de 2007 concluyendo en 2015 con una vamaciégativa de menos cuatro y
menos cuarenta y ocho respectivamente. Esta ca&da chovilidad de carga y de
transporte de personas esta relacionada con lbéepras economicos ocurridos en el
pais como consecuencia de la crisis conocida cammutbuja inmobiliaria, que fue
reconocida oficialmente a partir de 2008, se elstaben 2014, para iniciar el ascenso
de crecimiento a partir de 2015. Estos hechos issitaus muestran el ejemplo negativo
de como el decrecimiento econdmico guarda relactmla baja en la movilidad del

transporte.
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Grafica 2. Evolucion del Transporte Interior Total de Viajeros (Millones de

viajeros-km) y Mercancias (Millones de toneladas)ara los afios 2005 — 2015.
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Fuente: OTLE (2017)

En la actualidad, Espafia registra una tasa de i@asielevada en comparacion con
las tasas de la Union Europea, a excepcion dedrseéettransporte de viajeros donde la
relacion PIB-viajeros expresadas en km se encu@nrando parte de la media de las
estadisticas del bloque de paises que integrannianlUEuropea (OTLE, 2017).Sin
embargo, el sector de transporte de personas eésxéranjero, a partir del aio 2007
ha presentado un crecimiento sostenido mostrandsglado de mas de trescientos
millones de viajeros (300.000.000 personas), Id comstituye la mayor cifra alcanzada
de todos los tiempos. En la siguiente tabla (t8bkse presenta los medios de transporte

empleados para la movilizacion de los viajeros eesaxtranjero.

Tabla 3.Evolucion del Transporte Internacional de Viajeros(Millones de viajeros)

por Modos para los afios 2007 — 2015.
Variacion Variacion
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015  interanual ultimo
ultimo aflo  afo/2007

Carretera (Observatorios

transfronterizos) 155,1 1586 1659 162,2 1580 154,7 1508 1575 4% 2%

Ferroviario (F)bservatorios 16 16 16 15 1,2 1,2 1,3 1,9 49% 20%
transfronterizos)

Aéreo (AENA) 1193 1202 1111 1152 1272 1266 1292 1365 1445 6% 21%
S 48 49 S50 S50 46 46 49 50 52 3% %

Estado)

Fuente: OTLE (2017)
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Como se puede observar en la tabla 3, se idemtifics& medios por carretera,
ferroviario, aéreo y maritimo, que son los emplsapara la movilidad de los viajeros
desde el extranjero; siendo los mas utilizadosagisporte de carretera y el transporte
aéreo. En cuanto a la situacion de estos dos mdditrensporte, es de destacar que se
redujo a partir del afio 2009 el transporte de tenas, debido al impacto causado por la
crisis econOmica, obteniendo una recuperacion &rpdel afio 2014 que se ha
mantenido en constante crecimiento, pues actuadmeunpera las cifras de afos
anteriores. Del mismo modo, el transporte de pasgor via aérea se mantuvo estable

y a partir del afio 2011 comenzo a crecer.

3.1.2. El sector del transporte de viajeros por viaérea.

Es interesante identificar que el comportamienttadeovilidad de transporte aéreo
en relacion a la crisis econdmica y su respuestnegentra en el sector turismo de la
economia espafiola; el cual se encuentra catalogadm uno de los tres mas
importantes del mundo en cuanto a los ingresoggqoera y fue uno de los elementos

preponderantes para superar la crisis economiézjpi@fia.

Tabla 4. Compariiias aéreas que mas pasajeros llevaron a Espaén 2011 (segun
datos de AENA)

Companias aéreas que mas pasajeros llevaron a Espana en 2011 (segun
datos de AENA)

COMPANIAS N2 DE PASAJEROS EN 2011

Ryanair 17.076.081

Iberia 12.138.584

Vueling 8.846.832

Air Europa 7.031.301

Spanair 6.270.198

Easyjet 5.798.969

Air Berlin 4.471.992

Air Nostrum 4.060.467

Thomson Airways 2.165.954

Nikki 2.111.274

Fuente: Adaptada détalico (2012).

Como se puede observar en la tabla 4, segun da&oAHNA (Aeropuertos

Espafioles y Navegacion Aérea), la Aerolinea Rydnairla que trasladd a la mayor
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cantidad de personas para el afio 2011. Despuésadéeeha, la empresa continio

incrementando su estadistica en el traslado derg&jproducto de la implementacion

de una politica agresiva de expansion fundamengadeipalmente en los bajos costes
de los billetes. Evidentemente en el corto plaza estrategia de Ryanair le permitio

obtener la primera posicion en el mercado de t@tsmle viajeros por via aérea, no

solo durante la crisis econdmica sino tambiénl&asisma. Esto se muestra en la tabla
5.

Tabla 5.Lineas con més Actividad en Espafia para el afio 21

De enero a abril. Por numero de pasajeros

2015 Variacion 2015/ 2014
1 Ryanair 7.533.632 18%
2 Vueling 4.912.806 7%
3 lIberia 3.605.203 10%
4 Air Europa 3.081.913 7%
5 Easyjet Airline 2.857.970 1%
6 Air Berlin 1.935.213 -7% IR
7 Norwegian 1.454.371 10%
8 Air Nostrum 1.290.531 13%
9 Iberia Express 1.148.180 18%

Fuente: Jiménez (2015)

En la tabla 5, se recoge una comparacion con ltss diel afio 2015 se puede
observar que Ryanair continua en el primer lugan, iespecto al afio 2014 tiene un
18% de variacion positiva, lo cual mantiene su pooyon de crecimiento.

En cuanto a sus competidores, se puede apreciar k@mnaerolineas Vueling y la
Espafiola Iberia se mantiene entre los tres primauestos. En el caso de la alemana
Air Berlin, a pesar de sufrir un descenso de uner®su actividad, se encuentra en la
sexta posicion. También indicar que las compafjas&r, Thompson Airways y Nikki
salieron de las diez primeras posiciones e ingoaes&torwegian, lberia Express y
Lufthansa.

En cualquier caso, es llamativo el incremento dAdeolinea Ryanair para el afio
2017, pues incluso se recoge en una pagina web to® El Independiente (2018),
gue indica que:

“Ryanair se confirma como la mayor aerolinea en Bapd van ya siete afios. En

2011 desbanco a la antafio todopoderosa Iberia,sgldentonces nadie ha conseguido
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hacerle sombra... El gigante del bajo coste tramgpel afio pasado 38,5 millones de

pasajeros en Espafia, lo que supone un fuerte iremtndel 11% en relacion a 20716

Tabla 6 Aerolineas con mas Pasajeros afio 2017 en Espafia

Viajeros en 2017 (en millones) Var. (%)

1  Ryanair | 38,51 11,0
2 Vueling Airlines ’ 24,07 6,5
Grupo lberia* | 23,89 5.7

3 Iberia | 14,23 45
Grupo Easyjet* | 15,43 11,3

4 Easyjet Airline | 13,96 1n3
5  Air Europa | 10,61 1.3

*Grupo Iberia incluye Iberia, Iberia Express y Aiostrum. Easyjet incluye varias filiales.

Fuente: Delgado y Alonso (2018).

Con lo expuesto, tanto en la cita textual comcaeabla 6, se puede evidenciar que
el afio 2017 fue un gran afio para Ryanair, puespeat® a 38,5 millones de personas
logrando un incremento del 11% con respecto a 20a6teniendo la primera posicion
como la aerolinea con mayor trafico en los aerdpsate Espafia; seguida de Vueling
con un incremento en sus viajeros del 6,5% y depGrberia con un incremento del
5,7% .Es por ello, que se puede concluir que lalia®a Ryanair es la compafiia de
transporte de viajeros por via aérea que poseeaeferpncia del mercado en los

aeropuertos de Espafia.

3.1.3. Ryanair.

Ryanair es una empresa creada en 1985 por la&Rykn de Irlanda. Inicialmente
su actividad principal estuvo formada por la ruteea entre las ciudades de Dublin y
Londres. Posteriormente, tras sostener una fuemepetencia con las compafias
AerLingus y British Airways a finales de los afidy &yanair tuvo pérdidas valoradas
en 20 millones de libras esterlinas, motivo pocwl decidieron reinvertirse, abrir su
mercado limpiando su imagen y orientaron su vigi®u mision ante el mundo para
captar el mercado de bajo coste de Europa.

En el afio 1991 traslad6 su sede principal del aerp de Londres Luton al de
Londres Stansted de Essex, nombrando a Michel @ leemo vicesecretario de

Director Ejecutivo. Su participacion en la consé@ugor primera vez en la historia de
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la compafia de beneficios de 293.000 libras estsrlprodujo su rapido ascenso al
cargo de Director Consejero, dedicandose a impleaneh exitoso negocio low—cost
para aerolineas dedicadas al transporte de viagenosebido y comprobado en norte
Ameérica por Southwest Airlines.

Sin embargo, es en 1995 cuando Ryanair logré supesais competidoras y se
posiciono del primer lugar de la ruta Dublin-Lorgjrebteniendo en 1996 la mayor
valoracion dentro de las compafiias de aviacidnnoejor relacion precio-calidad. Ese
mismo afio comenzod a cumplirse el acuerdo de larnJBifropea que permite la libre
competencia en el transporte aéreo en los paisegrantes. Con ello, Ryanair se
convirtio en el afio 2001 en la primera aerolinedransportar mas de un millén de
viajeros en un mes. Este record fue superado fm mlismos en el 2013 al transportar
79,3 millones de pasajeros al afio. Estos numerysriuconsecuencia de poder operar
en paises como Alemania, Espafia, Francia, Istadih, |los Paises Bajos, Portugal,
Reino Unido y Suiza, donde mantiene para todosti@tegia de vuelos frecuentes en
rutas de corta distancia, generando la ventajaueés directos de ciudad a ciudad,
cubriendo mas de 500 rutas en 26 aeropuertos wliésre

Flota

s FEWAPAIRY ~

de aproximadamente 6,5 afos, y se espera que sea mas

Q
©
T
3
U
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Fuente: Pagina web de Ryanair.
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Actualmente, la mision y vision de Ryanair son (€al 2014):

Vision: Ser la aerolinea mas eficiente de bajo costedieEoropa.

Mision: Convertirse en la mayor compafia aérea regularadajgros en Europa
para viajeros nacionales e internacionales. Corsidgue al ofrecer tarifas méas baratas
y utilizando servicios tecnoldgicos modernos, Ryaofiecera el mejor servicio aéreo
sin lujos en el mercado. Ryanair cumple con lassidades de sus accionistas y
trabajadores, a través de beneficios sosteniblaisnyismo tiempo, ofrece un entorno de
trabajo seguro y productivo. Por otra parte, Ryapaitege la comunidad con su flota
de aeronaves eficientes y respetuosas con el rapthente.

La vision y mision de Ryanair son sin duda bringiarservicio de calidad al menor
coste, que el cliente se sienta satisfecho y demidzada viaje volverse a encontrar con
su aerolinea confiable, segura y efectiva. Parargzresas las misiones comprenden la
razon de ser, el norte que los guiara en funciotagleactividades que realizan, para
Ryanair su éxito es gracias a su mision y a suadaidle forma muy estricta de ofertar
los billetes mas econdmicos del mercado, mienttes sy vision es la proyeccion a
futuro de la organizacién. Por lo tanto, se dedpeela organizacion buscara fortalecer
su mercado hasta posicionarse a nivel mundialtiebjgue hasta el momento no ha
logrado. Sin embargo, actualmente en Espafa poskdetazgo nacional muy elevado
como hemos podido observar en la tabla 6.

El secreto de la aerolinea para poder ofertar libstds mas economicos del
mercado nace en el uso de una estrategia de lgtermz costes. Aunque es muy
efectivo para ganar participacion en el mercadampdr la atencién de los clientes, es
dificil de implementar ya que la compafiia tiene dq@dajar constantemente para
reducir los costes. El Unico motivo por el qguedoasumidores vuelan con Ryanair es
por el bajo precio de sus billetes, por lo quedangafia reduce costes por esa via pero
carga a sus clientes con tasas, como la recolatdei@n vuelo el mismo dia (75 euros)
o imprimir la tarjeta de embarque en el mostragofadturacion. Por ejemplo, la subida
del precio del combustible es un gasto con el guaripresa tiene que lidiar sin subir el
precio de los billetes, por lo que tendra que redims costes. No obstante, parece que
Ryanair estudia detenidamente sus costes paranganifreciendo un producto barato

y rentable para lo que debe ahorrar todo gastaipdkble, optimizar los recursos y
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reducir los gastos en determinados servicios, aatinar procesos o dejar que parte del

trabajo lo hagan o lo paguen los propios clientes.

3.2. Estallido de la crisis: cancelacién de vuelos.

Ryanair se caracterizaba antes de su crisis pamseempresa lider aérea en el low-
cost, es decir, una empresa que dominaba el medealis billetes aéreos de bajo coste
o con los precios mas bajos en Espafa. La impadataiecesta aerolinea para el pais se
evidencia en sus operaciones con mas de seis alds/ugada semana. Esto supone que
realiza operaciones con mas de veinte aeropuertpsd implica un posicionamiento de
liderazgo que la empresa posee en el sector dedpivete aéreo. Esta circunstancia

gueda reflejada en la siguiente figura 4.

Figura 4. Liderazgo de Low-cost para el afio 2017.
PASAJEROS POR TIPO DE COMPANIA AEREA

En % sobre el total en septiembre

Ryanair
\ 17,4%
Compaiiias Easyjet
Tradicionales de bajo ‘ 71832)C
47,6% coste y '
52.4% Vueling
' 7,.5%
Resto
19,7%

Fuente: Mufioz (2017).

De acuerdo a la figura 4, se evidencia la imporéaque tiene la empresa irlandesa,
gue ocupa el primer lugar de las aerolineas dedusjte en el sector de transporte aéreo
en Espafia, dominando el 17,4% del mercado. Ensestelo, existen dos aspectos a
considerar:

1. El porcentaje que ocupa Ryanair dentro del segmenteantiene respecto
de su competidor mas cercano, Easyjet, con uneedd@ de un 9,2% por
encima, lo que se traduce en que sus estrategiaditicas han sido muy
efectivas.

2. Las aerolineas de bajo coste son las que tienemayor porcentaje de

clientes en el mercado espafiol, por lo tanto €rdizgo de Ryanair en la
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participacion del mercado es superior a las empriadicionales del pais,
porque mantiene la preferencia de los usuariostgeservicio.

Sin embargo esta preferencia se ha visto afect@mdalgunas criticas que ponian en
entredicho la seguridad de los pasajeros, aseguigul los aviones no volaban con el
combustible necesario para emergencias como meahifas algunos periédicos como
El Confidencial(2012) oABC (2012). No obstante, la mayor crisis por la qusada la
compafia estallo el 25 de septiembre de 2017 ka&& de octubre de ese mismo afio.
Se suspendieron aproximadamente 50 vuelos diantajzando en ese periodo un
promedio de 2.100 vuelos suspendidos y que afecfanacipalmente a los pasajeros
de los aeropuertos de Madrid Barajas Tl y el PeatBdrcelona. Esto implicaba
aproximadamente un 25% de vuelos que afectarom t@nfuncionamiento de los
aeropuertos como a sus clientes. Esta situaciorezabp a empeorar y de continuar la
crisis podria extenderse generando aproximadam&®®0 vuelos que se cancelarian
y que se correspondian con 34 rutas aéreas.

La causa principal que originé el estallido derlais presenta dos versiones:

* Sequn el Director Ejecutivo de Ryanair, Michael €ity:

Inicialmente indicaba que la cancelacion de logosuse debia a una mala planificacion
de las vacaciones de los pilotos. Sin embargo,epgosinente tuvo que cambiar esa
version, ya que era evidente que el problema sseptaba por la fuga o abandono de
los pilotos de esta empresa a otras para mejaaoladiciones laborales.

Una de las politicas principales que tiene la esgprdandesa para reducir sus
costes es que los pilotos que ingresar a trabejaerdcrear una sociedad limitada que
debe quedar registrada en Irlanda. Por tanto, iirautin modelo de contratacion
mediante la tercerizacion, pues de esta forma @algeiere un compromiso directo con
los pilotos sino que se establece una relacibnuo@npersona juridica. Asi, se reducen
los pasivos laborales como coberturas de segurdgose disfrute de bonificaciones o
sueldos cuando no estan trabajando, entre otrdesco&dicionalmente, dentro de la
relacion laboral se prohibia la incorporacion dipgracion de los pilotos en cualquier
sindicato.

Otro elemento importante a destacar, es la sitoaoidial de la empresa respecto a
la contratacion de los pilotos, ya que las condiesoactuales son diferentes a las de
hace cinco o mas afos atrds. Como se ha menciol@adidsis econdémica vivida en
Espafa, y que afectd a otros paises de la UnidopEar ocasiono el cierre de varias

aerolineas, lo que empresas de la competenciaegraron para contratar a personal
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gue se habian quedado sin empleo y el cual estgaedto a someterse a condiciones
laborales desfavorables pero que le permitierarrgenin ingreso.

* Sequn los pilotos:

Debido a las condiciones laborales en las cualesnsentraban, en el afio 2015
realizaron peticiones y quejas para mejorarlasalResque la mayor parte del éxito de
las aerolineas de bajo coste se debid precisaraeqie muchos pilotos practicamente
aceptaron trabajar gratis por mantenerse activasiarcabina y realizar horas de vuelo
(con la finalidad de acumular la cantidad minima bps exigen las empresas aéreas).

Segun Ignacio Plaza, abogado de la Asociacion eardp Pilotos:

‘Actualmente son cerca de un 40%, aunque llegaroaraar el 70%. Grupos de
dos o tres pilotos constituyen sociedades en Idatug/os servicios son arrendados por
Ryanair a través de brokers. No hay relacion labho@uando el piloto no vuela, no
cobra... al dia siguiente de anunciar las cancelaegpmasivas, Norwegian Airlines
anunciaba que habia incorporado a 140 pilotos darRyr este afio y que fichara a
otros 40 para su base en Dublin. Segun la Asoaad® Pilotos de Lineas Aéreas,
Ryanair ha perdido 700 en el ultimo ejercicfBalvatierra y Rovira, 2017).

Con lo expuesto, se muestra que el entorno y suansitancias cambiaron (en
cuanto al tipo de contratacion de los pilotos)aycbmpetencia entre las aerolineas se
incrementd, haciendo que la crisis estallara y lqaepilotos abandonaran la empresa
para ingresar a la competencia. Las aerolineadicasiaofrecieron paquetes muy
atractivos a sus pilotos, incluyendo vivienda, daegt hasta residencia dependiendo del
contrato que eligiera el empleado; lo cual estabg lejos del promedio que ganaba un
piloto en Ryanair que apenas cobraba 1.500 eurogeslbrutos, a lo que se le suman
horas de vuelo y otras variables, pudiendo alcahf80 euros, haciendo honor al lema

de la empresa: ‘Si no vuela no cobra’.

Las consecuencias derivas de la situacion de $&s ae Ryanair, se presentan de

acuerdo a cada una de las partes afectadas:

. Clientes internos (pilotos):

El descontento generalizado de los empleados hizoemprendieran una accion
legal ante los tribunales espafioles, cuyo expegliadh no ha sido sobreseido o
archivado, continuando las investigaciones. Encjpio, por el hecho de que la

empresa irlandesa obligara a sus pilotos a repgistra empresa para operar bajo un
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régimen legal tributario de Irlanda y no de Espafidemas de eliminar pasivos
laborales que mantiene la regulacion del pais genla empresa extranjera.

Por otro lado, los pilotos, ante las constantestnegs de la empresa a introducir
mejoras de politicas salariales, decidieron abasddm empresa y trasladarse a la
competencia. La fuga masiva causo la suspensifosdeielos sin previo aviso, de una
manera atropellada, y los pilotos que se quedaroiag empresas a los que les
correspondian tomar su descanso vacacional, ndaageposponer sus vacaciones y
realizar vuelos que disminuyeran la crisis porque tenian ningun sentido de
pertenencia/compromiso con la organizacion.

Actualmente los pilotos se han unido para demanudgoras en sus condiciones
laborales e igualmente reclamar los beneficios raottales que por derecho les

corresponden, sumandose de esta forma a asociaGiogales.

. Clientes externos (pasajeros):

Fueron muy perjudicados. Los primeros pasajerosreci®ieron la noticia no lo
podian creer, pues al surgir esta situacion dedamay rapida, algunos indicaban que
ni habian recibido ningun tipo de notificacion, pmrcual la percepcion que tenian de la
empresa era quse habia burladq’ dado que o respondian los teléfongshabia
desinformacion total sobre la situacigrila pagina web donde se suponian debian
aclarar dudas se colaps6’, ‘una empresa seria nbi¢éna hecho estotontaron a la
revista 20minutos.esalgunos de los afectados. Estos son algunos demlashos
comentarios que dejaron los clientes que se viefentados, los cuales, en algunos
casos, habian comprado paquetes turisticos de faeihana y no sabian donde podian
acudir para saber qué sucederia con el reembdisiinéeo.

Esto implica un total descontento para los cliendeemas de todas las molestias
causadas porque no se garantizaba que el vuelerpudalizarse en otra aerolinea, solo
si hubiera disponibilidad. Muchos pasajeros aleganee para ellos poder cumplir con
compromisos que eran impostergables no solo defdandie la disponibilidad de plaza
en otras aerolineas sino que tendrian que inwadior cantidad de dinero. Esto se
evidencia en el siguiente extracto de un afectasldad cancelaciones de vuelos de

Ryanair (Fernandez y Chiarroni, 2017):
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Es el caso de un matrimonio que espera su turno en la cola de las reclamaciones.
Estan nerviosos; su viaje tiene un motivo de causa mayor. "Estoy muy enfadada”,
cuenta a 20minutos.es|a mujer. "Tengo que ir a la boda de mi hija y no me
llevan. Nos han anulado el de ida y el de vuelta. El chat esta colapsado, asi que
hemos venido directamente. No se me volvera a ocurrir volar de nuevo con
Ryanair”, sentencia. Su marido interviene y explica que lo tienen todo reservado:
hoteles, restaurantes... Por eso mismo critican duramente la actuacion de la
compania, pero sobre todo el tono de las explicaciones ofrecidas por parte del
consejero delegado, Michael O'Leary: "La excusa que han dado es de chiste.

Parece los santos inocentes”.

Esa idea la suscribe Pedro, que el proximo 12 de octubre tenia previsto volar a
Londres para ver a su hija y para tirar de las orejas a su nieto, que el dia 13
cumple tres anos. De ahi su enfado. "No le encuentro sentido. Riéndose [O’'Leary]
dijo gue se habfan equivocado con las vacaciones de os pilotos. Pero, bueno, no
me cuente usted batallas. Es vergonzoso. Ahora no sé si voy a poder felicitarle
porgue, como coincide con el puente, |0s precios del resto de aerolineas estan
por las nubes”. A él le han cancelado dos vuelos y, aunque ha conseguido e
reembolso, esta solucién —asegura— No compensa Io que vale su viaje: una

visita a su familia en un dia sefialado.

"Con una aerolinea serla no habria pasado esto"

. La empresa - Ryanair:

La mas importante consecuencia de toda esta fussia reputacién corporativa de
la organizacion, ya que dos grupos de interés fuedéales (empleados y clientes) se
sintieron insatisfechos ya que la empresa no céngan los compromisos que habia
adquirido o a los cambios de las circunstanciased&rno. La estrategia seguida por
O'Leary para tratar de clasificar la situacion gatba pasando como “un simple error
en el calculo de las vacaciones” genero por pates pasajeros y pilotos un malestar
gue agravo y aumento mas la tension a la crisisegtaba viviendo la empresa. Por
ello, tuvo que cambiar su versién, aceptando licieetia de pilotos por la fuga de
estos a otras empresas.

Debido a que la empresa irlandesa era consciergealsu crisis afectd su imagen
asi como su reputacion corporativa, emprendié strategia para disminuir el conflicto
y fue entonces cuando, para el afio 2017, decidéstanf el Black Friday (La
Vanguardia, 2017):

‘Ryanair, que ha tirado la casa por la ventana ate dias de precios irresistibles.

Mientras que ayer ofrecia 100.000 asientos a pai¢ir4,99 euros, hoy, en su tercer dia
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de promociones, ha anunciado el lanzamiento de afesta de hasta un 10% de
descuento en un millon de asientos para volar dogeneses de abril y junio de 2018.
Los billetes solo podran ser reservados hasta B2 horas de hoy miércoles y, tal y
como indica la lowcost irlandesa en el anuncio de psomocion, las plazas estan
sujetas a disponibilidad. Entre los super preciasblcados en la pagina web de
Ryanair, destaca el trayecto de Barcelona a Palmag95 € o también de la Ciudad
Condal a Milan, por 7,99 €; el de Valencia a Maftar 9,99 €, o a Paris por 14,70 €, o
de Madrid a Bolonia por 9,79 € y también de la talpespafola a Marrakech por

14,99 €.

Con esta accion, se evidencia que Ryanair tenia gopta aumentar sus ventas,
brindandole al cliente una calidad, eficiencia yiséaccion personalizada, asi como
recuperarse de la cancelacion de los vuelos proddetla crisis vivida. Ademas

estimaba contratar mas de 100 pilotos en el afiB,28lly como muestra la imagen 1.

Imagen 1.Pilotos Contratados por Ryanair.

19 de abril: otros 20 pilotos se unen a Ryanair esta
semana
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Fuente: Ryanair (2018).

3.3. Situacion de la empresa tras la crisis.

Ryanair, aun con la crisis vivida en septiembreadiel 2017, se mantuvo lider en su
sector de bajo coste, pues asi lo demostrarorefstados indicados en la tabla 6 en
donde la aerolinea Ryanair transporté a 38,5 naamsuarios logrando un incremento
del 11% con respecto al afio 2016, y manteniengwimler puesto como la aerolinea
con mayor trafico en los aeropuertos de Espafajdaege Vueling e Iberia. Asimismo,
se reafirmo6 que la compafia irlandesa aumentéaktdrde pasajeros en septiembre
2017 en un 10% respecto a septiembre de 2016, samndenel indice de ocupacion en
dos puntos, a pesar de las cancelaciones de vgadoBiIvo la empresa a mediados de
ese mes.

Segun informaciones suministradas por O’Leary,ctlireejecutivo de Ryanair, en
una entrevista concedidaB8C Newspara solventar el malestar entre los pasajeros se
realizod el reembolso de los billetes comprados yeliicacion de vuelos o destinos
alternativos al 98% de los pasajeros afectadoslpmnflicto.

En cualquier caso, la crisis si afecto a la repamacorporativa de la empresa, pues
un primer indicador es la leve bajada que el vdbrsus acciones experimentd en la
cotizacién de la bolsa. No obstante, esa situdciériemporal, tal y como se desprende
de la siguiente referencia (Garcia, 2017):

‘La vuelta de Ryanair a elMonitor, la herramientae ddeas de inversion
internacionales de Ecotrader al cruzar su precioadrada, fijado en los 16,9 euros.
Tres semanas antes, la aerolinea habia abandoredartera tras perder el stop de
proteccion de beneficios, situado en los 18 eurosryel que elMonitor se aseguraba
una rentabilidad del 25% en un contexto en el dueoasejero delegado de la firma,

Michael O'Leary, se habia postulado como una deckasdidatas a hacerse con la
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guebrada Air Berlin, lo cual no fue bien recibidorpel mercado, donde se impusieron
las ventas... No obstante, desde la herramienta@didecolocar un nivel de recompra
un 6% por debajo -con lo que se esquivaron esadiqes, ya que pese al ruido de una
operacion corporativa, el valor no habia perdidoftataleza de sus fundamentales’

Asi, el comportamiento de los precios de las aesote la compaiiia irlandesa
durante el afio 2017 se muestra en la grafica Jalelr de entrada a la bolsa de las
acciones de Ryanair fue de 16,9€ en 2017. De aguardcomportamiento de sus
utilidades llego a cotizarse 21€, pero justo cuaestalla la crisis el 17 septiembre de
2017, la cotizacion de las acciones sufre una aedarma abrupta de 4,48€, llegando
a los 16,52€ (grafica 3). Sin embargo, de acuerddnzo se cerrd el ejercicio fiscal del
afio 2017, en el afio 2018 se volvieron a cotizavamente en 21€, lo que supone una

vuelta a la estabilidad de las cotizacion de lagafita en bolsa.

Gréfica 3.Evolucion en la Bolsa de Ryanair (€) en 2017
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Fuente: Garcia (2017)

Precisamente, la empresa de inversiones de JP Mdrgaian las siguientes
consideraciones (Garcia, 2017):

‘Desde JP Morgan creen que "las cancelaciones dwetman su imagen en los
préximos tiempos, sin embargo, esto sera tempoadhygo plazo mantenemos nuestra
valoracion intacta en los 21 euros por accion [leegmplica un potencial alza del 25%
desde su precio actual]".Entre sus fortalezas, atesta recomendacion de compra que
recibe por parte del consenso, la mejor de todsestor europeo, por delante de
Lufthansa, Norwegian o IAG. Asimismo, es la quesigue un mayor porcentaje de
asientos ocupados, ya que alcanza el 95% del dataiu oferta mientras que el resto de

la industria del Viejo Continente se encuentraamd al 85%..
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En la grafica 4 se muestran los beneficios netpsesados en millones de euros,
donde se evidencia que la rentabilidad de la erapfesbia ido aumentando
progresivamente desde el afio 2016. Al analizabdoeficios netos obtenidos en 2017
con respecto al 2016, se observa el crecimient@4fél, tomando en consideracion que
fue un afo en que la empresa reconocio la disntinude las utilidades en un 2%
debido a la crisis vivida, lo que demuestra queues empresa soélida que utilizo
estrategias que le funcionaron y que se proyedagair creciendo en los préximos

anos.

Grafica 4.Beneficio Neto de Ryanair (Millones €).
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Fuente: Garcia (2017).

La compafiia aérea también tuvo que ceder despuéscdsis, en este sentido de
gue (Fernandez, 2018):

‘El presidente de Ryanair, Michael O'Leary, ha hecim llamamiento esta mafiana
al sindicato de pilotos Sepla para que permita v@asus afiliados sobre el aumento
salarial del 20% ofrecido por la compafia dias &t su personal en mercados como
Reino Unido, Espafia, Italia o Portugal, entre otrBesde Ryanair se apunta a recelos
sindicales debido a que las negociaciones van py das: la mejora salarial vy,
posteriormente, el reconocimiento del sindicato @amerlocutor estable. "El 80% de
nuestros pilotos en Reino Unido han votado a faleta subida y en Espafia podrian
tenerla en sus ndminas si hay acuerdo antes ddeléste mes". Ryanair emplea a 800
pilotos en Espafia, todos ellos bajo contrato irléag el 50% con relacion directa con

la compaiiia, segun ha remarcado O'Leary.’
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Con la cita expuesta, se infiere que la presiddicih de Sepla permitié el aumento
salarial del 20% y el reconocimiento del sindic&tel mismo modo, el director acentud
gue ya no se presentarian mas bajas o fugas gédtms dentro de la compaiia.

Por tanto, Ryanair reconoce, después del confliatexistencia y derechos de las
organizaciones sindicales, ya que precisamentereeato que otorgara la empresa a
sus pilotos surgié de las exigencias de éstas massal sindicato Sepla. Esto fue
considerado como uno de los mayores logros obtemdo parte de los empleados, ya
que esta empresa se habia mantenido en una negatis sindicatos desde
aproximadamente hace 30 afios.

Ademas, entre las estrategias planteadas para @@1&yanair para mitigar el
efecto de la crisis sufrida y ganarse nuevamenteotdianza de los afectados esta
mantener su liderazgo y superar los posibles tropiesufridos el afio 2017
(aumentando conexiones desde Espafia y mantenieddsceiento del 30% en vuelos a
Catalufia), tal y como se desprende de la sigucita¢Fernandez, 2018):

“Desde el punto de vista operativo, el jefe de iRyaha anunciado 29 nuevas
conexiones desde Espafa dentro del calendario derimo y ha asegurado que
Ryanair sigue invirtiendo pese a la crisis en Caffia y la incertidumbre del Brexit.
Respecto a los vuelos a Barcelona y Girona, O'Léargomentado que mantendra el
descuento del 30% con el objetivo de mantener $lsns aviones: "No hemos notado la
crisis catalana en la ocupacion porque incentivamasstros vuelos con rebajas, que

debemos mantener por el momento”

Finalmente, se puede indicar que la empresa oft@t#d serie de ventajas a sus
clientes para mitigar los efectos de la crisis caetoasar el aumento de pago por el
equipaje de mano, o mantener la politica que helbfanado 4 afios antes de permitir
dos maletas por pasajero, una normal y otra que skrequipaje de mano. También
redujo de 35€ a 25€ el cobro por maletas que nenpsis de 20 kg.

Con todo esto, se demuestra que ante la situa@oconflicto percibida por los
pasajeros, la empresa tuvo que actuar de formaaapiimplementar medidas que
generaran beneficios a los usuarios por las pasibtdestias causadas. No obstante, no
se debe olvidar que todo obedece a una estrategiaadketing para la recuperacion de

la imagen ante los clientes que podria tener uactar puntual.
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4. DISCUSION.

En la primera parte de este trabajo se realizé ndlistss de la literatura que
permitiera disponer de las bases tedricas respdetoeputacion corporativa y el efecto
negativo que pueden generar las crisis en est@antangible. Seguido, se expuso toda
la informacion relacionada con el sector de trartspae viajeros y la empresa Ryanair:
sus origenes, evolucién, mision, vision, posici@mtth del sector donde participa e
identificacién de sus competidores, hasta lledaraparicién de la crisis, especificando
las causas y sus consecuencias. En este apartgotocsglera a comparar si lo que
indica la teoria que se debe hacer para gestior@actisis de reputacion es lo que puso
en practica la aerolinea para el manejo de susgiigilicando qué hizo bien, qué se
podria haber mejorado de su actuacion, si podbartebordado la crisis de otra manera
y qué puede aprender Ryanair de esta situaciéra Bllos se va a organizar la
informacion en tres areas: situacion y accionessade la crisis, situacion y acciones

durante la crisis, y situacion y acciones paraackxcrisis.

4.1. Situacion y acciones antes de la crisis

La incapacidad para detectar los riesgos de reipateesta relacionada con la
deficiencia provocada por un inadecuado comport@mieorporativo que omite la
implementacion de apropiados instrumentos de cowe garanticen la constante
medicién de las expectativas de los stakeholdeesefda manera, se puede detectar
cualquier inconformidad que suele ser el origenladeriesgos reputacionales. Este
planteamiento es la forma de prevencion mas etegiara impedir la aparicion de
cualquier riesgo, y es precisamente uno de los reayerrores que cometié Ryanair,
pues no parece que contara con ningun sistemaeglermion de riesgos reputacionales
que le advirtiera del creciente descontento deefitsus trabajadores (pilotos) ante un
cambio de las circunstancias del entorno.

Por tanto, no parece que la empresa contara cgaminstrumento de control que
le permitiera detectar la inconformidad de los togocon respecto a los salarios que
estaban percibiendo. Ese malestar paso por ungoaoge comenzo en lo individual, se
fue compartiendo y se convirti6 en un problema ctole que generdé una accion
colectiva. Si la compafia hubiese sido capaz dectigty actuar con respecto al aspecto
individual, el riesgo no se habria convertido enemaaza. Esta situacion se puede
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clarificar con la figura 5 donde se muestra comaaakontar con ningun tipo de plan

preventivo para evitar la crisis reputacional,deotinea se vio afectada por una crisis.

Figura 5. Riesgo Reputacional de Ryanair.

Ryanair no posee Inconformidad de los Fuga de Pilotos a la
planes preventivos Pilotos por los Sueldos Competencia

Crisis de Reputacion

Para Detectar Riesgos . Afecta
Reputacionales (Origen) (Provoca) ( )

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Siguiendo la dinamica de riesgo reputacional deforatHernandez (2012)
presentada en el marco teérico (Figura 2), se gdamfue el concepto de riesgo
reputacional gira en torno a los stakeholdersytabmo se observa en la Figura 5,
desarrollandose dicha dinamica en 4 etapas:

1) Comportamiento corporativo: en la dinamica de wesgputacional de Ryanair
esta etapa sefala que la empresa no posee planetpros para detectar
riesgos reputacionales, ademas de evidenciar qualtiara organizacional no
posee conductas tendientes a la elaboracion desdgtanes.

2) Expectativas insatisfechas de un stakeholder: Ryanair se presenta en la
inconformidad de los pilotos por sus malas condiesolaborales, en especial la
de sus sueldos.

3) Respuesta negativa del stakeholder: ante la respuaesla aerolinea se no
satisfacer las expectativas de los pilotos, seypoodna fuga de pilotos a la
competencia.

4) Reputacion corporativa: la reputacion de RyanafriGwna crisis ante los
hechos que se han descrito previamente.

Con este ejercicio comparativo queda corroborade qu planteamiento teorico
formulado por Hernandez (2012) se confirma corutiedido en la empresa Ryanair.

4.2. Situacion y acciones durante la crisis
Los pilares fundamentales de la reputacion corparaegun Pérez y Rivera (2015)
son: credibilidad, confianza, transparencia y coicagion.

46



Evidentemente, la comunicacion de la empresa cerespleados era deficiente o
nula, ya que inicialmente los pilotos buscaron pby@ mediante organizaciones
sindicales que permitieran exponer sus peticiodebjdo a la falta de atencion que
prestaba la organizacion. Sin embargo, Ryanair ifwgferente ante la situacion
indicando que la accion era improcedente debidauea lgs estatutos de la relacién
laboral, a la cual estaban sometidos los pilotas,las permitian la militancia o
incorporacion a ningun sindicato.

La situacion antes planteada demuestra que uresdmattes interesadas, como son
los pilotos, punto &lgido para el desarrollo deatdéividad comercial, estaba siendo
afectada. EI mal manejo comunicacional generé adiscza en los empleados ante la
negativa de la empresa de atender sus propuestailea, a pesar de los grandes
beneficios generados por la compafia producto gaicipacion y esfuerzo laboral.

Del mismo modo, perdieron credibilidad y transpar@mpor la ausencia o falta de
ética de la organizacion para resolver la probleale los pilotos, éstos se vieron
afectados de forma negativa. La teoria estableeesqto repercute de forma negativa,
directa e inmediatamente, en la reputacion de d@rozacion y se convierte en un
riesgo reputacional como realmente ocurrié en b ¢ estudio.

En este mismo sentido, la empresa no contaba ogumisistema de deteccion de
riesgos reputacionales que le permitiera activaralarmas para actuar, estos son los
denominados ‘riesgos de reputacion previstos’, lfmpique pueden ser gestionados por
la empresa, anticipandose a ellos mediante estategra minimizarlos de tal forma
gue no generen la crisis. Se muestran mediantedicador cuantificable (como puede
ser la disminucidn de los clientes o la alta rdtaaiel personal, entre otras). Ryanair
fall6 al no monitorear la presencia del riesgo tapional, anulando su capacidad de
prevencion y generando la crisis.

Al estallar la crisis por la ausencia de accionevgntivas por parte de Ryanair,
s6lo les quedo la reaccion para el manejo de laneidnicialmente, el Director
Ejecutivo O’leary se presentd ante los medios dauoccacion diciendo que el
incumplimiento de los vuelos establecidos en l&reltes rutas se debia a una falta de
planificacion para las vacaciones de los pilotata&firmacion fue desmentida por una
aerolinea de la competencia (Vueling) al dia sigeiele su declaracion, indicando que
los 140 pilotos que habian sido contratados parmlvenian de Ryanair. Este episodio
es contrario al planteamiento de Susaeta et aQ8J2Que destaca que las crisis de

reputacion se deben enfrentar ética y profesionakne
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Ante el desmentido, O’leary reacciond y una hospdés de las declaraciones de
Vueling, reconocié que la ausencia de los pilotesdebia a la fuga de estos a la
competencia. Es entonces cuando la compafia conzede§arrollar estrategias para
neutralizar los efectos negativos ocasionados ervikjeros, quienes en ausencia del
servicio que le prestaba la aerolinea emigrarortras accompariias. El problema a
resolver era atraerlos de nuevo hacia ellos y porceearon la estrategia de marketing
donde emitieron un millon billetes con coste minio® 9€ con los destinos mas
habituales para los viajeros espafoles. Esta acaidplié efectivamente su objetivo lo
cual quedo6 cuantificado en el hecho de que la esapneantuvo el primer lugar de
preferencia por parte de los usuarios en Espaf@agbafio 2017, afio en el cual ocurrid

la crisis.

Para atender la ausencia de 140 pilotos que senfieeta competencia, Ryanair
ejecutd un plan de accién inmediata al que ya hadwarrido en otras ocasiones que
consistia en atraer pilotos que estaban desemglekdhado al cierre de las empresas en
las que trabajaban. Esta accién dio una respuestaralente que permiti6 mantener el
compromiso de la aerolinea con sus clientes. Ranmadmte, la empresa reconocio,
después de 30 afios y por primera vez, a la asoeiamdical de pilotos espafioles con
los que sostuvo negociaciones para la resolucidtagigeticiones salariales de los
pilotos, aceptando el incremento del 20% que hsidi@ solicitado. Asi mismo, apoyo
el aumento de beneficios laborales que superalamde la competencia, o que detuvo
de forma inmediata la fuga de pilotos y cre6 unadenon favorable para aumentar la

posibilidad de la captacion de empleados de las a@terolineas espariolas.

4.3. Situacion tras la crisis.

Los efectos negativos de esta crisis para Ryanaioh varios:

. La fuga de pilotos, que fue el detonante que pmealijestallido de la crisis,
también hizo que se perdieran empleados formadesajta cualificacion.

. El incumplimiento de los vuelos previstos provocd sentimiento negativo en
los usuarios; aunque se tratd de solventar ofrdoieima indemnizacion al 98%
de los afectados por los vuelos cancelados.

. Pago de una multa al gobierno espafol que alcavz@,b millones por el

incumplimiento de los vuelos y cancelaciones imigstas.
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. Decrecimiento del 2% del beneficio.

. El valor de las acciones de la empresa sufrieranhajada de 4,48€ (aunque

posteriormente fue recuperada).

. Se invirtieron recursos financieros no previstosmada estrategia de marketing

de lanzar al mercado espafol un millén de billat&€, como forma de atraer a

los usuarios que emigraron a la competencia.

Por otro lado, también hay aspectos positivos guiesivan de esta crisis, estando

muy relacionados con los expuestos por Calaho®65R Por ello, se plantea que la

crisis de Ryanair:

Puso a prueba a la organizacion, evaluando su idaplage reaccion ante los
acontecimientos. Ryanair intentd reducir al maxiehonimero de vuelos
cancelados, asi como posteriormente indemnizas afectados por dichas
cancelaciones.

Motivoe la autorreflexion, pues fueron conscientasirhportancia de los
pilotos en el modelo de negocio de la empresaatesalieron las peticiones
de los mismos.

Puso de manifiesto la creatividad y capacidad decién ante una situacion
gue podrian haber previsto.

Reforz6 el posicionamiento de liderazgo, a pesarqde el primer
comunicado de Michael O’Leary, director ejecutive Ryanair, no fue
transparente al no contar las verdaderas razonedapoque se estaban
cancelando los vuelos. No obstante, su rapida i@agara contar lo que
realmente estaba sucediendo y como lo iban a esloixo que se reafirmara
como el lider de la aerolinea.

Potencio la identidad corporativa, en el sentidogde los pilotos que se
guedaron lograron ciertas mejoras en su situaeidoral, comprometiéndose
en principio con la empresa.

Debido a las acciones implementadas, la organizac@itinda siendo la

empresa lider en el ranking del sector de bajcecost

Al parecer, la crisis se manejé de forma correctaRyanair, pues lo resultados

parecen demostrarlo. Sin embargo, se consideraage debid llegar a ella, porque la
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mayor deficiencia de la organizacion es la ausedeianecanismos de deteccidon de
riesgos reputacionales que permitan identificapasa asi neutralizarlos o eliminarlos y
evitar la crisis. Si la direccion de la organizaciiubiese aplicado adecuadamente el
modelo para la gestion de riesgo identificando tioiess como: ¢ cudles son los riesgos
para la reputacion?, ¢ .cual es la frecuencia cqundgpuede presentarse? y ¢.en qué nivel
se veran afectaran las partes involucradas?, sedeubvitado, o al menos reducido el
impacto de la crisis.

Otra manera de gestionar la reputacion es a tidevés valoracion recogida por el
método de las escalas de riesgos (Hernandez, g0&2)onsiste en realizar mediciones
a los riesgos que fueron identificados en la pranstiapa, considerando el lugar de
relevancia al grupo de interés afectado, la padéulde frecuencia que suceda el riesgo
y el impacto econémico del riesgo; seguido de kvemcidon, control y respuesta. Si
Ryanair hubiese aplicado este modelo para la gesté riesgos reputacionales no
hubiese tenido las consecuencias desfavorables iggactaron su reputacion

corporativa.
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5. CONCLUSIONES.

El objetivo del presente trabajo era analizar lassecuencias derivadas de la
crisis de reputacion corporativa de la empresa &yanobtener conclusiones sobre

coémo gestionar o incluso evitar otras posiblesscsisnilares.

Para ello, se han analizado las bases tedricas etiernidnados autores.
Sintetizando las definiciones de todos ellos, sedpudestacar que la reputacidon
corporativa es un activo intangible de gran releimmue se construye a través del
cumplimiento de los compromisos adquiridos porrfgeesa con los grupos de interés
(clientes, empleados, accionistas, proveedore® reféeja en los juicios de valor de
dichos stakeholders sobre la empresa. Por tast@r¢mnizaciones pueden gestionar su

reputaciéon pero no controlarla.

Tras revisar las caracteristicas de la reputaciénlad empresas, se puede
observar que no hay un acuerdo generalizado egrautores. No obstante, en base a

las mismas se ha deducido las mas significativeasahera que la reputacion:

v' Se construye socialmente, porque depende de lesgoéwnes y opiniones de
diferentes grupos de interés.

v' Es estable y duradera, pues se adquiere a travéss g#ios, no de forma
inmediata.

v" Puede ser positiva 0 negativa en funcion de sigmlo no un nivel minimo o
se superan las expectativas de los compromisosraidgucon los grupos de
interés.

v" Crea una predisposicion en los stakeholders aaromfino en las empresas.

Asi, la importancia de la reputacion corporativeng determinada basicamente
por ser fuente de ventajas competitivas para lgsesas. Esto supone que la reputacion
corporativa fomenta el incremento del valor deposductos o servicios prestados, ya
gue en muchas ocasiones no existe una explicaamonal en el comportamiento de
los consumidores mas alla del apego a la orgadizacisus marcas por evaluaciones

pasadas.

Para gestionar la reputacion, un primer paso exa@asciente de los riesgos
reputacionales. Estos aparecen cuando alguna d@aldss interesadas pierde la
confianza en la empresa, considerando que no serhplido con algiin compromiso y
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afectando de forma negativa alguno de los pilatesldmentales de la reputacién
corporativa: credibilidad, transparencia, comuri@maco confianza. Por tanto, el
concepto de riesgo depende de los stakeholdersciasifica en dos tipos: riesgo de

reputacion situacional y riesgo de reputacion [stevi

Por tanto, las empresas deben monitorear y prevesir posibles crisis
identificando los riesgos, valorando su alcancenportancia y gestionandolos, si se
convirtieran en una crisis, con una respuesta aapi@ficiente basada en planes de
respuestas previamente estudiados. Ademas, seiesxtanque las crisis se afronten
‘ética y profesionalmente’, de manera que si lar@sgpno ha cumplido las expectativas

de algun grupo de interés, no debe evadir respoicsaby afrontar el problema.

Respecto al caso de Ryanair, la falta de respdesia empresa a las solicitudes
de los pilotos de mejorar sus condiciones salarial@igd a que estos buscaran la
intervencion de sindicatos, generando una respuesfativa debido a la condicion de
tercerizacion de la relacion laboral que Ryanandi con los pilotos. La aerolinea
mostro indiferencia, indicando que la accion erpronedente debido a que los estatus
de la relacion laboral a la que estaban somet@opilotos no les permitia la militancia
0 incorporacion a ningun sindicato. Este hecho 6cdodas las posibilidades de
entendimiento entre las partes, y tuvo como coresexa la fuga masiva de 140 pilotos

hacia las aerolineas de la competencia.

En este sentido, se evidencié que la empresa hmoutingln instrumento de
control que le permitiera detectar el riesgo regiataal de la inconformidad de los
pilotos con respecto a los salarios que estabacibpardo. Por tanto, Ryanair no
disponia de ningun tipo de plan preventivo parataevia crisis reputacional,
adoleciendo de sistemas de deteccion de riesgadacipnales que le permitiera

prender las alarmas para reaccionar antes de qenseara la crisis.

Por ello, se propone que la empresa emplee indeesedicion de riesgos que
les permita pronosticar cualquier posible evente genere un riesgo 0 que tenga una
alta probabilidad de ocurrencia. Para ello, delstablecer las diferentes categorias de
riesgo que se pueden presentar de acuerdo a lealeatu de la empresa, emplear

indicadores de gestion de riesgo como los que sdgpulograr con el cuadro de mando
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integral, ademas de emplear planes de accién pgreeenque permitan identificar

riesgos y minimizarlos.

La deficiencia de la empresa se mantuvo al corexesaren satisfacer a los
clientes externos (pasajeros) manteniendo el esldgd'Ser lider como la empresa de
coste bajo”, olvidandose por completo de un elemetdve en el servicio que presta

como son los pilotos.

Actualmente, la aerolinea irlandesa se estad vieswluelta en un nuevo
conflicto con sus trabajadores, pues los tripunie cabina exigen que se respeten los
derechos laborales de cada pais en el que opesmpeesa y que reconozca a los
representantes elegidos por cada organizacion nEgaciar un convenio colectivo.
Precisamente, reclaman la mejora de las condiciec@somicas y de seguridad que la
compafia lleva prometiéndoles durantedieisnos meses, tras la crisis de 2017 descrita
en este trabajo. Nuevamente, la empresa no estdiarido las expectativas de este
grupo de interés, que esta perdiendo la confiant la falta de transparencia en las
actuaciones de la empresa. Por ello, sus empldadosinunciado la convocatoria de
una huelga para los proximos dias 25 y 26 de jehioEspafia, Portugal, Italia y

Bélgica.

Esta situacion conduce a pensar que Ryanair ngieadido la leccion tras la
gran crisis sufrida, ¢0 es que acaso a la liderclist no le afecta tener mala
reputacion? En términos econdmicos, la compafiaa#uvo lider del sector, es por
€S0 que quizds no tiene una reputacion positivey [BEMpoco parece necesitarla.
Ryanair ofrece un servicio basico que no es bidorado por los consumidores, pero
aun asi, siguen utilizandolo. Es la compafia dérmaostpor excelencia y parece que
gue ni los valores, ni la transparencia son puptasordiales para la empresain
embargo, creo que todo este asunto no le impodaficiente a los que no hayan estado
directamente implicados como para que suponga alvlggna para la empresa. De ahi
que los consumidores sigan colocando a Ryanair diaeo del sector, en términos

econémicos, que al fin y al cabo, es lo que le@st® a la compafiia.

53



54



6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Abc.es (2015)Iberia y Vueling, lideres en reputacion en Espaégis un estudicen
http://www.abc.es/economia/20150406/abci-iberiaimgemasgenerosas-
201504061233.html (Consultado 14/04/2018)

Alcala, M. (2003). Reputacion Corporativa. En
http://www.mindvalue.com/reputacion.pdf (Consult&8304/18)

Blogs.ICEMD. (2016).El nifio que ensefié a Boeing como gestionar undscds
reputacion online. En http://blogs.icemd.com/blog-gestion-de-crisésrdputacion-
online-llevada-a-la-practica/el-nino-que-ensenmmatig-como-gestionar-una-crisis-de-

reputacion-online/

Calleja, P. (2014)La industria del transporte aéreo: vision estratégide Ryanair y
SingaporeAirlines. En
https://repositorio.comillas.edu/xmlui/bitstreamilée/11531/242/TFG000093.pdf?seq
uence=1 (Consultado 23/05/18)

Costa, J. (2013). Reputacion Corporativa. En
http://www.reddircom.org/pdfs/art_joan_costa.pdbfSultado 14/05/18)

Delgado, C. y Alonso, N. (2018Ryanair se consolida como lider en Espafia a pesar
de cancelar miles de vuelos en 2017. En
https://elpais.com/economia/2018/01/12/actualidat®¥89219 758452.html
(Consultado 28/05/18)

El Independiente (2018Ryanair refuerza su liderazgo en Espafia a pesarade
cancelacion masiva de vuelos
https://www.elindependiente.com/economia/2018/0LybRair-refuerza-liderazgo-
espana-pesar-la-cancelacion-masiva-vuelos/ (C@usu4/05/18)

Europa Press (2017).as 'lowcost' transportan casi 21 millones de pesag hasta
junio. En
http://www.elmundo.es/economia/2017/07/17/596¢c8330dec5028b45cc.html
(Consultado 29/04/18)

55



Fernandez, G. (2016). ¢ Qué empresas y por quédndid@ reputacion en los ultimos
afos? En https://prnoticias.com/comunicacion/repoitay-rsc/20154018-empresas-
que-han-perdido-reputacion-espana?jjj=15226176189d@4sultado 12/05/18)

Fernandez, G. y Chiarroni, C. (201Yna afectada por la crisis de Ryanair: "Tengo
que ir a la boda de mi hija y no me llevan". En
https://www.20minutos.es/noticia/3138275/0/vuelaseelados-ryanair-
afectados/#xtor=AD-15&xts=467263 (Consultado 2418%/

Fernandez, S. (2017Ryanair, easyJet y Vueling dominan el trafico aérexia
Espafia. En
http://www.elmundo.es/economia/2017/11/20/5a0ee5844b792e8b45fb.html
(Consultado 18/05/18)

Fernandez, J. (2018). Ryanair acusa al Sepla darfed aumento salarial de los pilotos
en Espanfa. En
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2018/02/a8jganias/1518519552 778158.html
(Consultado 23/05/18)

Fernandez, J. (2018). Ryanair emplea a 800 piknoSsparia, todos ellos bajo contrato
irlandés y el 50% con relacion directa con la cofigaEl resto depende de empresas
intermediarias. En
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2018/02/a3eanias/1518519552 778158.html
(Consultado 05/05/15).

Garcia (2017): http://www.eleconomista.es/mercados-
cotizaciones/noticias/8624014/09/17/La-crisis-dexdfyr-no-le-hace-perder-atractivo-
en-bolsa.html (Consultado 24/05/18)

Gonzalez, J. (2017Ryanair amplia la ventaja como primera aerolineabmpana En
https://elpais.com/economia/2017/01/12/actualicé&@4P07025 316507.html
(Consultado 19/05/18)

Herndndez, J. (2012). Riesgo Reputacional: Valgrara Prevenir; Prevenir para
Actuar. En
http://www.directivoscede.com/sites/default/files¢dment/conocimiento/31-07-
2013/cuaderno_riesgoreputacional 0000004977 .pdigd@tado 23/05/18)

56



Hernandez. E. (2017).o que no te estan contando de los vuelos de Ryadaies
malo, es todavia peor. En https://blogs.elconfidencial.com/alma-corazon-
vida/tribuna/2017-09-20/ryanair-management-weltgidagestion-pilotos-low-
cost_1446256/ (Consultado 18/04/18)

Italico, U (2012).Andlisis de la Situacidén del Sector Aéreo ComereralEspafiaEn
http://comunidad.hosteltur.com/post/2012-01-30sasdde-la-situacin-del-sector-areo-

comercial-en-espaa (Consultado 16/04/18)

Jiménez, M. (2015Ryanair amplia su ventaja como lider de las aeedBen Espafa.
En https://elpais.com/economia/2015/05/15/actudlitié31715641 870476.html
(Consultado 02/06/18)

La Vanguardia. (2017Ryanair ofrece hoy hasta un 10% de descuento enillin de
asientos en su tercer dia de ofertas del Black dyid En
http://www.lavanguardia.com/ocio/viajes/20171122@84163445/black-friday-
ryanair-ofertas.html (Consultado 10/06/18)

Maram, L. (2011). ¢Qué es la Reputacibn Corporativa?. En

https://www.luismaram.com/que-es-la-reputacion-oaapiva/ (Consultado 25/05/18)

Martin, G. (2008).Reputacion empresarial y ventaja competitiigsic Editorial.
Madrid. pp. 32-35.

Martinez, I. M., y Olmedo, I. (2009). La mediciore da reputacion empresarial:
problematica y propuestlvestigaciones europeas de direccidon y economidade
empresaly(2), 127-142.(Consultado 06/06/18)

Mufioz, R. (2017).Las aerolineas ‘lowcost’ toman el espacio aéreoaésp En
https://elpais.com/economia/2017/11/05/actualida@@®02913 770639.html
(Consultado 15/06/18)

Naveda, C. (2018Ryanair, vueling e Iberia, las aerolineas mas recaas de 2017.
En https://www.hosteltur.com/comunidad/nota/020888nair-vueling-e-iberia-las-
aerolineas-mas-reclamadas-de-2017.html (Consuiati®/18)

Nicestream (2018). 4 ejemplos de crisis de repotacmal gestionadas. En

http://nicestream.com/blog/crisis-de-reputacion-gedtionadas/ (Consultado 25/05/18)

57



OTLE. (2017). Informe Anual 2016. En
http://observatoriotransporte.fomento.es/NR/rdagy24A1BCAA-0188-44E3-BDB1-
9CDB4ADDA4733/143192/INFORMEOTLE2016.pdf (Consulté8305/18)

Page, D. (2018)Ryanair refuerza su liderazgo en Espafa a pesaladeancelacion
masiva de vuelosEn https://www.elindependiente.com/economia/2018/&/ryanair-

refuerza-liderazgo-espana-pesar-la-cancelacionvanasielos/ (Consultado 15/06/18)

Prado, F. (2016). La gestion de la reputacion catp@. Informe del Reputation
Institute de 7 de julio de 2016. En http://www.eBeip-
content/blogs.dir/1/files_ mf/1468254826Presentac3%B3nFernandoPrado.pdf.
(Consultado 26/05/18)

Pérez, A. y Rodriguez, I. A. (2014). Identidad, gma y reputacion de la empresa:
integracion de propuestas tedricas para una gestidosa. Cuadernos de Gestion
14(1), 97-126.

Pérez, M. y Rivera, J. (2015%estion de la Reputacion Corporativa en Empresas
Mexicanas: Realidades, Perspectivas y Oportunidaées http://www.desarrollando-
ideas.com/wp-

content/uploads/sites/5/2015/02/150210 dmasi_lilemutacion_empresas_mexicanas.
pdf (Consultado 09/05/18)

Ryanair (2018).19 de abril: otros 20 pilotos se unen a Ryanairaesemana En

https://corporate.ryanair.com/about-us/ryanairipilmarket=es (Consultado 16/05/18)

Ryanair. (2018)Flota. En https://corporate.ryanair.com/about-us/ourtfdaarket=es
(Consultado 19/04/18)

Salvatierra, J. y Rovira, M. (2017)a crisis de Ryanair evidencia la nueva competencia
por los pilotos. En
https://elpais.com/economia/2017/09/24/actualida@bR 79342 _303475.html
(Consultado 13/05/18)

Schlesinger, M. y Alvarado, A. (2009). Imagen y Rigion Corporativa. Estudio
empirico de operadoras de telefonia en Espld@ia y Praxis(6). 9-29.

Sotillo, S. (2010). La Reputacion del CEO: Un aztintangible clave para las

empresasCuadernos de Gestion del Conocimiento Empresg4l).

58



Susaeta, L., Pin, J.R., y Belizén, M.J. (2008).t6&@s determinantes de la reputacion
del CEO: Un analisis sectorial entre las principaepresas espafiolas. IESE Business
School. Documento de investigacion DI-772,
https://core.ac.uk/download/pdf/6536292.pdf (Cotasid 15/06/18)

Vichique, M. (2013).Riesgo Reputacional y Gestion Institucional de i€rigesis
Doctoral Universidad PompeuFabra.

Villafafie, J. (2004)La buena reputacion. Clave del valor intangiblelde empresas
Piramide, Madrid.

Villafafie, J. (2017)Como gestionar y remontar una crisis de reputacidma sola
leccion aprendida. En http://www.villafane.com/wp-
content/uploads/2017/06/Crisis.pdf?x26871 (Condolteb/05/18)

Vizcaino, M. (2010). Riesgo de reputacion: revisi@drica y aproximacion a su

valoracion.Revista Galega de Econom(&9(1), 1-18.

20minutos. (2017).as aerolineas de bajo coste captan mas de la niighdrafico.En
https://www.20minutos.es/noticia/3068394/0/compsiliajo-coste-captan-mas-mitad-
trafico-aereo-espana/#xtor=AD-15&xts=467263 (Cotasid 18/06/18)

20minutos. (2017)Una afectada por la crisis de Ryanair: "Tengo quea ia boda de
mi hija y no me llevan" En https://www.20minutos.es/noticia/3138275/0laae

cancelados-ryanair-afectados/ (Consultado 23/04/18)

59



