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1. RESUMEN

Este Trabajo de Fin de Grado surge de la importancia del transporte aéreo en uno de los paises que
mas turistas recibe anualmente, como es Espafia, asi como de la esencialidad de una gestion de
crisis eficiente en dichos entornos. Una gestion de situaciones de crisis correcta minimizara, en la
medida de lo posible, los efectos adversos que pueda causar, tanto a los damnificados directos
como a quienes puedan verse perjudicados colateralmente.

A lo largo del Trabajo Final de Grado, se comentard la importancia del proceso de toma de
decisiones para posteriormente, proceder a estudiar tres casos reales acontecidos en el siglo XXI
con circunstancias muy distintas entre si, de los cuales se desgranaran las labores de gestion
realizadas por el equipo de profesionales al cargo. También se hara especial mencion al papel de la

comunicacion durante el transcurso de los hechos.

2. ABSTRACT

This Final Degree Project rises from the importance of the air transport in one of the countries which
receives more tourists per year, such as Spain, as well as from the esenciality of an efficient crisis
management in the mentioned environments. A proper crisis situation management will minimise, as
far as possible, the adverse effects that could be caused, both direct injured and people who could

be affected collaterally.

Along this Final Degree Project, it will be remarked the importance of decision making process, to
subsequently proceed to study three real cases happened in the 21st century, which were involved
in very different circumstances. The management labours done by the profesional team responsable
of these three cases will be spelled out. In addition, a special mention of the communication’s role

during the course of the events will be made.
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3. INTRODUCCION

Segun el articulo 2 del Real Decreto 862/2009 del 14 de mayo, recogido en el Boletin Oficial del
Estado (BOE), se considera aeropuerto todo aerédromo en el que existan, de modo permanente,
instalaciones y servicios con caracter publico, para asistir de modo regular al tréfico aéreo, permitir
el aparcamiento y reparaciones del material aéreo y recibir o0 despachar pasajeros o carga (Agencia
Estatal Boletin Oficial del Estado, 1960). Por otro lado, segun la OACI, un aerédromo es un area
definida — ya sea en tierra 0 agua, incluyendo cualquier edificio, instalacion y equipo — destinado a
ser utilizado total o parciamente para la llegada, salida y movimiento de superficie de aeronaves

(International Civil Aviation Organization, 2009).

Para que un aeropuerto desempefie correctamente los servicios que ofrece, este requiere de un
equipo de gestion responsable y eficiente, el cual afronte los mdltiples retos a los que se enfrentan

dichos espacios, abarcando desde las operaciones en tierra hasta la seguridad aeroportuaria.

Como en cualquier ambito, en la jornada rutinaria de un aeropuerto existen muchas circunstancias
que se repiten constantemente a diario, lo que permite una maxima optimizacion de su desempefio,
facilitando una mejor gestion del entorno aeroportuario en cuestion. Sin embargo, en determinadas
ocasiones tienen lugar circunstancias excepcionales y poco afortunadas que complican la operativa
de los gestores, a las que conoceremos en este Trabajo de Fin de Grado como “situaciones de

crisis”.

Para poner al lector en situacion, se ha considerado conveniente ejemplificar dos casos de gestion,
de los cuales uno se haya gestionado peor que el otro. Comenzando por el caso menos favorable,
nos encontramos con el paso de la borrasca Filomena por Barajas: a pesar de conocer el prondstico
meteoroldgico con diez dias de antelacion, AENA no gestiond la nevada con la prevision necesaria
para paliar las consecuencias de la nevada (Calvo, 2021). Aunque Barajas cuenta con un Plan de
Actuacion Invernal con un presupuesto anual de dos millones de euros y con 37 vehiculos
especificos para combatir la nieve y el hielo (RTVE, 2021), la insuficiente gestion conllevd la
paralizacion de las operaciones de carga en el aeropuerto, fundamentales en la operacion de
vacunacion frente al COVID-19, asi como se comprometi6 la seguridad operacional de los vuelos
que pudieron despegar en tales condiciones adversas, debido al deterioro de balizas y demas
tecnologias necesarias para una correcta calibracion y utilizacion de las pistas y calles de rodadura
del aeropuerto (SEPLA, 2021).
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Continuando con un ejemplo de gestién dptima, se expone el caso de la erupcion volcanica del
Eyjafjallajokul y la afeccidn causada por las cenizas volcanicas proyectadas hacia la atmosfera, que
llegaron a alcanzar el entorno de los aeropuertos espafioles. Siguiendo las indicaciones de la
Presidencia del Consejo de la Union Europea (UE), se pusieron en marcha los protocolos de
Eurocontrol al respecto y se crearon 4 zonas distintas en funcion del grado de concentracion de
cenizas volcanicas en el aire, lo que permiti6 una paulatina apertura del espacio aéreo,
adecuandose a la circunstancia y minimizando los dafios colaterales de la erupcion todo lo posible
(Consejo de la Union Europea, 2010). Espafia participd al afio siguiente en los simulacros realizados
para probar la efectividad del Plan de Actuacion establecido para emisiones de cenizas volcanicas
(Ministerio de Fomento, 2011). Ademas, en consecuencia, se renovaron los instrumentos que
recopilaban informacion sobre el comportamiento de las cenizas y la densidad de las nubes,

facilitando la labor futura en situaciones similares (ENAIRE, 2016)

4. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

Segun la Organizacion Mundial del Turismo, Espafia fue el segundo pais que mas turistas recibio
mundialmente en 2019 — concretamente unos 83 millones de turistas —, tan solo por detras de
Francia. Asimismo, también fue el segundo pais que mayores ingresos percibié de la actividad
turistica — aproximadamente unos 62 mil millones de dolares — (World Tourism Organization
(UNWTO), 2019) .

Segun AENA, el 82% de los turistas que llegaron a Espafia ese mismo afio, lo hicieron por via

aeroportuaria, lo que supone el transporte de unos 68 millones de pasajeros (AENA, 2019).

Los aeropuertos son una parte fundamental del proceso, puesto que proporcionan las
infraestructuras necesarias que permiten la transferencia de pasajeros y carga entre medios de
transporte terrestres y aéreos, asi como posibilitan que los aviones tengan un lugar seguro en el que
despegar y aterrizar

(Almeida, 2011).

La recepcion de la abundante cantidad de pasajeros — anteriormente mencionada - en las
infraestructuras aeroportuarias del pais, ha llegado a ser concebible gracias a una gestion agil,
exhaustiva y minuciosa. El trabajo diario de miles de profesionales del sector permite ofrecer dia
tras dia un servicio eficiente, adecuado a las necesidades de sus pasajeros. El tiempo y la repeticién

han permitido perfeccionar el sistema de trabajo de los aeropuertos espafioles actuales. Sin
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embargo, excepcionalmente se dan circunstancias fuera de la rutina aeroportuaria que complican la

buena labor de sus gestores: situaciones de crisis.

La labor de los gestores es primordial para coordinar todos los elementos que intervienen en su
entorno durante una inminente situacién de crisis; es por ello que se debe prestar atencion a este
tipo de circunstancias, procurando minimizar sus efectos lo maximo posible y permitiendo asi,

mantener un servicio de calidad para todos los pasajeros que hagan uso del aeropuerto.

El objetivo primordial de este trabajo es dotar de la importancia necesaria a la gestion de situaciones

de crisis en el entorno aeroportuario. Ademas, otros objetivos que persigue son:

- Estudiar tres situaciones de crisis de tipologias distintas, concretamente, un caso de
atentado, un caso de huelga y un caso de interferencia ilicita de drones.

- Dotar de una visién méas detallada de los acontecimientos objetos de estudio al lector de
este Trabajo de Fin de Grado, permitiéndole alcanzar una mayor comprension de lo
sucedido.

- Intentar concluir si las respuestas ante estas situaciones de crisis fueron las idoneas o se

podrian haber tomado otras medidas mas adecuadas.

5. METODOLOGIA
En este apartado se concretan todas las herramientas y recursos empleados para la realizacion del

presente Trabajo de Fin de Grado.

En primer lugar, cabe destacar la guia y orientacidn ofrecida por Luis Rubio Andrada, tutor de este
TFG. Por otro lado, el tiempo de lectura empleado en la necesaria documentacion previa al
comienzo del trabajo, asi como la documentacién simultdnea a la realizacion del mismo,

destacando:

- Bases de datos con acceso gratuito facilitado por la Universidad Autdnoma de Madrid tales
como ABN/Inform Complete, Academic Search Premier, Annual Reviews, Bussiness
Sources Complete, Current Contents Connect, etc.

- Manuales y libros escritos por profesionales del sector aeronautico.
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- Péaginas web de organismos oficiales como MITMA, INE, AENA, ENAIRE, OACI, BOE,
SENASA, etc.

- Articulos periodisticos publicados por diferentes medios de comunicacién.

- Entrevistas personales a diversos ponentes de la asignatura de “Talleres de Preparacién
Técnica” — impartida por Pablo Torrejon —, con quienes se ha podido contactar gracias a su
buena disposicion. Concretamente:

o Alfredo Aza Alcalde, exdirector de Comunicacion y Relaciones Institucionales de
AENA.
o José Sanz Dodero, exdirector adjunto del aeropuerto Madrid-Barajas.
o Pablo Torrejon, profesor de la UAM y exjefe de Coordinacién y Asuntos
Parlamentarios de AENA.
- Visualizacion de documentales y entrevistas estrechamente relacionadas con la materia de

estudio de este trabajo.

Todas estas herramientas estan debidamente referenciadas en el apartado “Bibliografia”, el cual se

puede localizar mas facilmente en el indice.

En este Trabajo de Fin de Grado se empleara el método cientifico aplicado a la problematica que

nos atafie, siguiendo un enfoque anélogo al de la ciencia tradicional. Consta de 6 etapas:

1. Definicién del problema

Formulacién de la hipdtesis

Recogida y andlisis de datos
Confrontacion de datos con la hipotesis

Conclusiones

o gk w N

Nuevas predicciones

Dentro de las técnicas que auna este método, emplearemos dos de ellas:

- Técnica inductiva; razonamiento deducido de la observacion de numerosos casos
particulares que permiten la deduccion de conclusiones generales.
- Técnica cualitativa; recopilaciéon de datos no numéricos que permiten formular preguntas

durante el proceso de investigacion.
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6. DESARROLLO
6.1.La importancia de la toma de decisiones
Para poder comprender este Trabajo de Fin de Grado, son necesarias tres definiciones:
- Gestionar (de gestion): manejar o conducir una situacién problematica. (Real Academia
Espafiola, 2020)
- Crisis: situacién mala o dificil. (Real Academia Espariola, 2020)
- Entorno aeroportuario: area de influencia del aeropuerto en la que deben respetarse
condiciones especiales de servidumbre de vuelo y de instalaciones electrénicas de ayudas

a la navegacion (Real Academia de Ingenieria, 2020)

De estas tres definiciones, concluimos que este documento estudiara el manejo de una situacion

compleja en el area de influencia de un aeropuerto.

El manejo de una situacion requiere de respuestas por parte del gestor responsable, a las cuales

sera capaz de llegar a través de un proceso de toma de decisiones.

La toma de decisiones es sencillamente el acto de hacer una eleccion (Pollard, 1987). A pesar de
que tomamos decisiones a diario constantemente, no todas son de la misma envergadura; en el
caso de las decisiones que requiere tomar la gestidn de situaciones de crisis, la repercusion de las
mismas en el entorno sera total. Por ello, para procurar una respuesta lo mas eficiente posible,

debemos considerar una serie de factores (Universidad de Leon, 2014)

1. Efectos futuros: como afectara la decisién que tomemos al futuro del entorno aeroportuario en
que nos encontramos, incluso al sector aerondutico en conjunto.

2. Reversibilidad: consiste en la velocidad para revertir una decision, asi como la dificultad que
conlleva esta restitucion.

3. Impacto: en qué medida nuestra toma de decisiones puede afectar otros sectores o
actividades.

4. Calidad: considera la implicacién de diversos aspectos legales, empresariales y éticos, tales
como relaciones laborales, principios de conducta, leyes, valores e imagen de la organizacion,
etc.

5. Periodicidad: depende de la asiduidad con la que se debe decidir sobre ese problema.
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En el caso de las situaciones de crisis, las tomas de decisiones:
- Afectaran al futuro.
- Seran complicadas de revertir.
- Conllevaran un vasto impacto, afectando probablemente a otros sectores/actividades.
- Implicaran muchos aspectos relativos a la calidad.

- Seran excepcionales, debido a su baja frecuencia de ocurrencia.

Un buen proceso de toma de decisiones deberia, tras el analisis de las alternativas posibles y sus
consecuencias, conducir a la mejor resolucion posible. Una vez tomada la decision, se asume la
responsabilidad de la misma y los riesgos que lleva consigo, asi como se implanta el plan de accion

correspondiente (Castrosin, 2020).

La mayoria de los problemas de decision que se presentan en el dia a dia son dindmicos, por lo que
llegaremos a su resoluciéon a través de un proceso de exploracion, en el cual se valorara las
diferentes alternativas posibles, optando por elegir finalmente la alternativa aparentemente mas
favorable. Este proceso se conoce como “Toma de Decisiones de Criterio Multiple”. (Gianluca

Campanella, 2011).

Concretamente en una situacion de crisis, es fundamental que los gestores al cargo conozcan todos
los recursos que estan a su alcance para poder aprovecharlos durante su proceso de toma de
decisiones. Entre los multiples métodos, tres despuntan en un contexto de crisis (D.M., 2020):

- Exhaustividad: consiste en la medida en que los altos directivos recopilan y procesan
informacién sistematicamente al tomar decisiones estratégicas (Fredrickson, 1984). La
exhaustividad permite analizar problemas complejos y reduce los efectos negativos de los
sesgos cognitivos (Dean & Sharfman, 1996). Sin embargo, de estos tres métodos
destacados, se podria considerar que es el que menos interviene durante una crisis, ya que
al contar con poco tiempo para tomar una decision, los gestores responsables tienden a
ignorar parte de la informacion para actuar con mayor rapidez (D.M., 2020).

- Intuicién: la alta direccién confia en el instinto y las asociaciones rapidas realizadas
inconscientemente, derivadas de un profundo conocimiento de la situacion (Khatri & Ng,
2000). Este método es desarrollado por los gestores con afios de experiencia en el sector;
este bagaje laboral les permite identificar las oportunidades y amenazas que rodean las

distintas alternativas a tomar (Eisenhardt, 1998).
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- Improvisacion: los gestores deciden de forma espontanea, novedosa y orientdndose a la
accion. La espontaneidad surge en la inoportunidad del suceso critico acontecido, mientras
que la novedad hace referencia a la creacion de acciones fuera de los planes habituales.
(D.M., 2020)

A través de estos métodos, se buscara mantener la capacidad de accion del entorno aeroportuario
afectado. Sin embargo, esto no sera posible sin que entre en juego otro factor fundamental: que los
gestores de distintos niveles se comuniquen abiertamente y de la forma mas directa posible durante
el proceso, ya que un liderazgo conjunto bien desempefiado facilita la transmisién de informacién y

agiliza la toma de decisiones (Faustenhammer & Gdssler, 2011).

6.2.Caso 1
En primer lugar, estudiaremos la tragedia aérea que devolvié al panorama espafiol el debate de la

seguridad aérea y la asistencia a victimas, el accidente del vuelo JK5022 de Spanair.

6.2.1. Introduccion

El 20 de agosto de 2008, el vuelo JK5022 de Spanair, previsto para las 13:00 horas con destino a
Gran Canaria, salia con retraso; a las 14:24 horas, en el aeropuerto de Madrid-Barajas, se
estrellaba poco después de despegar. De las 172 personas que iban a bordo, fallecieron 154; otras
18 personas resultaron heridas de gravedad (Comisidn de Investigacién de Accidentes e Incidentes
de Aviacidén Civil, 2011). Segun informativos de Telemadrid, ‘fras meses de investigacion, los
informes técnicos dictaminaron que la causa principal del siniestro fue un fallo humano: los pilotos
habian abortado un primer despegue por una averia detectada en la aeronave y, cuando fue
solucionada y volvieron de nuevo a pista, olvidaron comprobar y desplegar los alerones que ayudan
a los aviones en las labores de despegue y aterrizaje; ademas, tampoco funciond la alarma de la
nave que debia alertar sobre ese descuido” (TeleMadrid, 2019). Esta averia, al no ser un requisito
indispensable al renovar el certificado de aeronavegabilidad para los aviones MD-82 — como el de

Spanair —, no se pudo detectar (El Independiente, 2020).

6.2.2. Antecedentes

La compafiia aérea espafiola Spanair S.A. se fundd en 1986 por dos empresas: Scandinavian
Airlines Systems (SAS) y Teinver S.L.; esta Ultima sociedad pertenecia a Gonzalo Pascual y
Gerardo Diaz Ferran, empresarios que también fueron propietarios de la aerolinea Air Comet (EI
Mundo, 2012).

10
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Aunque Spanair se fundé en 1986, no fue hasta un afio y medio mas tarde cuando comenzd a
realizar operaciones aéreas; concretamente y debido a la gran afluencia de turistas, su operacion

més habitual eran los vuelos chérter entre la Peninsula y las Islas Baleares y Canarias.

A partir de la liberalizacion aérea nacional, Spanair comenzé a realizar vuelos regulares europeos e
intercontinentales (Seoane, 2014). Como consecuencia de la grave crisis que afecté al sector aéreo
tras los atentados del 11-S, la compafiia aérea fue perdiendo protagonismo, llegando a cancelar sus
rutas intercontinentales y vendiendo los tres aviones Boeing 767 con los que contaba en su flota (20
Minutos, 2012). En junio de 2007, SAS inicié un proceso de venta de venta de su filial espafiola
Spanair con el objetivo de fortalecer su posicion en el mercado nérdico y, aunque al principio
estuvieron interesadas grandes empresas (como por ejemplo, la aerolinea Iberia o el fondo
portugués Longstock Financial), estas fueron abandonando su interés a lo largo del afio.
Finalmente, SAS decidié en junio de 2008 interrumpir dicho proceso de venta y continuar como
accionistas (EFE, 2008). Aun asi, en julio de 2008 la compafiia anunciaba cambios significativos,
como la cancelacion de rutas, la enajenacion de parte de la flota, la reduccion de bases operativas y
el recorte de personal (Nabhan, 2012). Este recorte de personal se manifesté en un Expediente de
Regulacion de Empleo (ERE) que afectaria al 25% de la plantilla, tanto mecénicos como
tripulaciones. La flota enajenada supondria un total de 15 aviones, asi como la reduccion de bases
operativas implicaba la concentracion de recursos en los aeropuertos de Barcelona, Madrid y Palma

de Mallorca (Comisidn de Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacion Civil, 2011).

Tan solo un mes después, en agosto del 2008, se estrelld el vuelo JK5022 de Spanair, suponiendo
uno de los peores accidentes en la historia de la aviacion espafiola. Como antecedentes
comparables en cuanto a su magnitud y gravedad, en Espafia destaca el accidente en el aeropuerto
de Los Rodeos (Tenerife) en 1977, en el cual se siniestraron los vuelos KLM 4805 de la aerolinea
KLM y PAA 1736 de la aerolinea PANAM (Pan American World Airlines).

El 27 de marzo de 1977, el aeropuerto de Los Rodeos (Tenerife Norte) se vio obligado a acoger la
mayor parte del trafico aéreo canario debido al cierre del aeropuerto de Gran Canaria, como
consecuencia del estallido de una bomba en la floristeria del mismo alli colocada por el Movimiento
para la Autodeterminacion y la Independencia del Archipiélago Canario (MPAIAC) (El Pais, 2017).

En aquellas pistas abarrotadas de aviones, dos Boeing 747 colisionaron, dejando 583 fallecidos de
los 644 ocupantes que iban a bordo de ambos aviones (rtve.es, 2017). Ademas de la saturacion en

pista, otros de los motivos que contribuyeron a que dicho accidente tuviese lugar fueron una

11
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deficiente comunicacion entre pilotos y Torre de Control, la peculiar meteorologia de Tenerife que
propicid que aquel dia hubiese nubes pegadas al suelo de la pista y fuesen arrastradas por el viento
y la tensidn creciente a la que estaba sometido uno de los pilotos (concretamente el de la aerolinea
KLM) por la acumulacion de problemas a los que tenia que hacer frente, derivando esto ltimo en la
causa fundamental del accidente: “el comandante de KLM despeg6 sin autorizacion, no obedecio el
"standby for take-off..." de la Torre, no interrumpi6 el despegue al decir el PANAM que todavia
estaba en la pista y a la pregunta del Ingeniero de Vuelo sobre si el PANAM habia abandonado ya

la pista, contest6 con una afirmacion rotunda” (CIAIAC, 1977).

En circunstancias similares, otro accidente que tuvo lugar durante el despegue y en el que hubo un
gran numero de victimas fue en 1979 en el aeropuerto de Chicago, el del vuelo 191 de American
Airlines: fallecieron 273 personas, 271 pasajeros y otras dos personas que se encontraban en tierra.
Sin embargo, la causa del accidente presenta diferencias, puesto que se debié al desprendimiento
del motor izquierdo mientras la aeronave alcanzaba la velocidad de despegue. A pesar de que el
avion consiguid elevarse, los estragos causados por la caida del motor forzaron la retraccion de los
slats del ala izquierda, asi como dejaron de funcionar los sistemas hidraulicos de ese mismo ala,
estrellandose finalmente la aeronave contra un hangar del aeropuerto. (Federal Aviation
Administration , 1980).

6.2.3. Situacion de crisis: qué supuso

A las 14:24:24 horas del dia 20 de agosto de 2008, se escuch6 el primer impacto contra el suelo
del vuelo JK5022; tan solo 12 segundos mas tarde, una aeronave le comunicé a la Torre de Control
que habia ocurrido un accidente. Como consecuencia del mismo fallecieron 154 personas, 148
pasajeros y las seis personas que constituian en ese momento la tripulacién de la aeronave

(Comision de Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacion Civil, 2011).

13 minutos después del accidente, se suspendieron los despegues en la pista 36L, asi como
también se suspendieron en la pista 36R a las 14:53, decisién asi tomada por el personal de torre
debido al riesgo para las operaciones del aeropuerto que suponia la gran afluencia de ambulancias
(Sanz Dodero, 2021). Més tarde, se reabri6 tan solo una de las pistas admitiendo 20 operaciones a
la hora, por lo que se produjeron retrasos en los vuelos programados para las horas posteriores
(Europa Press, 2008); sin embargo, teniendo en cuenta las circunstancias, la operacion del
aeropuerto fue muy eficiente, puesto que a las 22:30 horas del mismo dia 20 de agosto, habian

sido operados aproximadamente el 80% de los vuelos programados desde Barajas (Torres, 2008).
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Los bomberos facilitaron el acceso de los equipos médicos a la zona en la que se encontraban los
heridos, quienes fueron atendidos a través de labores de triaje por los médicos del SUMMA,
consistiendo dichas labores en la seleccidn y clasificacion de pacientes teniendo en cuenta sus
necesidades y los recursos disponibles para su atencién. A continuacion, se trasladd a los
supervivientes a cuatro hospitales de Madrid y a uno de San Sebastian de los Reyes (Comision de

Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacidn Civil, 2011).

Para los familiares de las victimas, se habilitd en el aeropuerto una sala de atencién a familiares con
teléfonos para facilitar la comunicacion con otros familiares, asi como se presentaron psicélogos y
personal de embajadas para proporcionar apoyo psicoldgico (Sanz Dodero, 2021). El Ayuntamiento
de Madrid puso a disposicion el pabellon 6 de IFEMA, donde se trasladaron los cadaveres para ser
identificados por los forenses, asi como se trasladaron los familiares para velar alli a sus seres

queridos (Larrafieta, 2008).

6.2.4. Gestion y resolucion de la crisis

Ante cualquier situacion de crisis en el entorno aeroportuario, debe aplicarse el Plan de
Emergencias Aeronduticas (PEA). Concretamente, el Plan de Emergencia vigente en el aeropuerto
de Barajas en el momento del accidente fue homologado por la Comisién de Proteccion Civil de la
Comunidad de Madrid en febrero de 2006 (Cortes Generales, 2018). Dicho nuevo Plan de
Emergencia tuvo origen por la ampliacion del aeropuerto de Barajas y la apertura de la T4 y nuevas
pistas; en su ejecucion participaron la Comunidad de Madrid, el Ayuntamiento de Madrid, Proteccion
Civil, la Delegacién de Gobierno y AENA (Cortes Generales, 2018).

Segun el sefior Oleaga Zufiria, director del aeropuerto de Barajas en 2008: “dicho plan establecia
tres niveles de responsabilidad, el responsable de dirigir el plan o director del plan, responsabilidad
que me tocaba por ser el director del aeropuerto, que se ocupaba de la direccion estratégica y la
toma de decisiones de alto nivel, apoyandose en los miembros del comité asesor, responsable del
puesto de mando principal el ejecutivo de servicio del aeropuerto, que se ocupaba del mando
tactico, para distribuir recursos en la emergencia, centralizar las necesidades de medios y garantizar
la seguridad operacional y la operatividad del aeropuerto, responsable del puesto de mando
avanzado el capital de bomberos, que se ocupaba del mando operativo en el lugar del accidente,

gestionando los recursos y las operaciones alli”.
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En cuanto al comité asesor en el que se apoyaba el director del Plan de Emergencia, estuvo
formado por representantes de la Delegacion de Gobierno, Proteccion Civil de la Comunidad de
Madrid, SUMMA 112, bomberos del ayuntamiento, SAMUR, Guardia Civil, Policia Nacional y
Spanair. Dicho comité se encargaba de tomar decisiones mas estratégicas, como por ejemplo,
quién leeria la lista de heridos a los familiares que se encontraban esperando en Barajas. En cuanto
a los protocolos, procedimientos a aplicar y demas instrucciones, estos venian dados por el Centro
de Administracion Aeroportuaria (CGA), el cual constituia un centro de coordinacién, comunicacion,

coordinacion y control y ejercia de puesto de mando principal (Cortes Generales, 2018).

Como se ha mencionado en apartados anteriores, el accidente fue reportado por la tripulacion del
vuelo IB6464 tan solo 12 segundos después de haber sucedido, activandose rapidamente el Plan de
Emergencia. En semejantes circunstancias, el primer paso es contactar con el SSEI (Salvamento y
Extincién de Incendios en Aeronaves) y los bomberos (Sanz Dodero, 2021), por lo que se hizo sonar
la alarma en las tres estaciones de bomberos de Barajas al mismo tiempo, permitiendo consigo una
rapida respuesta por parte del cuerpo de bomberos. Segun el PEA, la dotacion minima de dicho
cuerpo durante una situacion de emergencia era de 15 bomberos mas dos jefes de dotacion; el dia
del accidente, el aeropuerto contaba con 21 bomberos y tres jefes de dotacion. Como los bomberos
desconocian la ubicacion del accidente, se guiaron por inmensa la columna de humo que vieron,
consecuencia del avion accidentado (Comision de Investigacion de Accidentes e Incidentes de
Aviacion Civil, 2011).

Segun el Anexo 14 de la OACI, el tiempo de respuesta maximo para la llegada y actuacion del SSEI
al extremo de las pistas es de tres minutos. En otras circunstancias topogréficas, quizé el cuerpo de
bomberos hubiese alcanzado el lugar del accidente en el tiempo anteriormente mencionado; sin
embargo, a las dos minutos y veinte segundos se toparon con la valla perimetral interna del
aeropuerto. Previamente a la ampliacion del aeropuerto, dicha valla constituia el cierre perimetral
exterior y, a pesar de que en el capitulo 9 del anexo mencionado se recomienda tener un acceso de
emergencia aun existiendo una valla, se conservd tal cual estaba porque se considerd que
aumentaba la seguridad ante posibles incursiones a las pistas. Referente a la valla perimetral, el
sefior Martinez Alvarado, bombero del aeropuerto durante el accidente, declara: “Esa valla esta
sobre un muro de hormigdn, por lo tanto, tienes que subir primero con el camion por el muro de
hormigén, tirar la valla y romper todo el carenado de pinchos que habia arriba, era una valla
concertina de seguridad. (...) Nosotros desde hacia mucho tiempo veniamos reclamando sobre esa
valla que tenia un cometido anterior, (...)una vez que se hizo la siguiente pista y el aeropuerto ya

habia iniciado con las nuevas terminales, esa valla protectora no tenia ningun servicio; nada mas es
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perjudicar en un momento dado un acceso rapido por alli, pero, légicamente, nadie se imaginaba
que eso podia ocurrir’ (Cortes Generales, 2018). Las primeras dotaciones de unidades de bomberos
de ayuntamientos colindantes llegaron sobre las 14:50 horas al lugar del accidente. Segun el
personal de emergencia, las principales dificultades durante el rescate fueron el fuego - por la
facilidad de que alguien pudiera quemarse y por el humo que generaba — y el caudal del arroyo,
superior a lo habitual en esas fechas afios anteriores (Comision de Investigacion de Accidentes e

Incidentes de Aviacion Civil, 2011).

Los siguientes en llegar al lugar del accidente fueron los médicos. Concretamente, los primeros
llegaron 15 minutos tras el accidente en un helicptero medicalizado del SUMMA; otro helicdptero
llegd 8 minutos mas tarde, a las 14:47 horas. Los servicios médicos del aeropuerto llegaron
aproximadamente a las 14:50. (Comision de Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacion
Civil, 2011). Los médicos fueron pudieron asistir a los heridos conforme los bomberos ponian en
marcha las norias de evacuacion, proceso consistente en el rescate de una victima por parte de un
bombero, quien lo desplaza hasta el lugar donde se encuentra el equipo médico para, acto seguido,
volver con la camilla vacia al lugar del accidente para trasladar a otra persona. El sefior Riera
Lopez, médico del Servicio de Urgencia Médica de Madrid SUMMA 12, lo relat6: “En una catéstrofe
—eso esta contemplado en los planes de emergencia— normalmente hay un lugar, una zona de
impacto que inicialmente es insegura, donde trabajan los servicios de extincion de incendios porque
ellos son los que estan especializados, y hasta que la zona no se hace segura, no deben entrar
otras personas. Lo que ellos hacen es rescatar a los pacientes desde la zona de impacto hasta la
zona que se llama de agrupacion de los heridos, que es donde nosotros llegamos” (Cortes
Generales, 2018).

Ademas, el sefior Riera Lopez también comenté como era el procedimiento que siguieron para el
triaje, segun el cual los heridos son clasificados segun la gravedad: a quienes se les asigna el color
rojo necesitan atencion urgente, los clasificados en amarillo pueden esperar un poco para ser
atendidos y quienes estan clasificados en verde, pueden demorar sus atenciones médicas un poco
mas que sus compafieros de amarillo. Sin embargo, los médicos que llegaron en helicoptero
contaron durante bastante tiempo solo con el material médico que habian traido en el mismo
helicoptero, puesto que las ambulancias tardaron en acceder al lugar del accidente en torno a 30 o
40 minutos desde el accidente, ralentizando consigo el traslado de heridos a los hospitales (Cortes
Generales, 2018).

Por otro lado, en las terminales, se debia habilitar una sala de atencion a los familiares (Sanz

Dodero, 2021). Sefalar que se habilitaron salas para los familiares tanto en el aeropuerto de salida
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(Barajas), como el aeropuerto de destino (Gran Canaria). En cuanto a la sala de atencion a
familiares en el aeropuerto madrilefio, a priori se abrid la situada en las terminales 1, 2 y 3, ya que
era donde operaba Spanair; sin embargo, los responsables de la ejecucion del PEA consideraron
que esta era demasiado pequefia para acoger a toda la afluencia de familiares de las victimas, por
lo que se trasladd a los familiares a la sala de la T4, que era algo mayor que la anteriormente
mencionada. A dicha sala, sobre las siete de la tarde, acudieron el representante de la compafiia
aérea Spanair, la directora general de Proteccion Civil y el director del aeropuerto, siendo este

ultimo quien leyese la lista de los heridos al llegar (Cortes Generales, 2018).

En cuanto al aeropuerto canario, también se habilitd otra sala para atencién a familiares en la
tercera planta donde se encontraban psicdlogos y voluntarios de la Cruz Roja y donde esperaron los
familiares hasta que Spanair habilitd un avion para trasladarlos a Madrid; cuando el vuelo estaba
finalizando, se les informo6 de que se les trasladaria en autobus hasta IFEMA. El recinto de IFEMA
tenia una doble funcién: servir de morgue para la recepcion de los cuerpos y hacer de sala de
atencion para los familiares de las victimas. Ya en el recinto, algunos de los familiares que habian
estado presentes durante la lectura de la lista de heridos informaron a los recién llegados, que asi
mismo pudieron comprobar dichos nombres en las lista de supervivientes que se habia dispuesto a
tal efecto. Los familiares no contaron con una lista de pasajeros hasta unas 30 horas después del

accidente (Cortes Generales, 2018).

Durante el tiempo que se tardase en identificar y entregar los cuerpos de los fallecidos a sus
familiares, se alojé en el Hotel Auditorium a los familiares de los pasajeros y en el Hotel Barajas a
los familiares de la tripulacion (Cortes Generales, 2018). A pesar de que la identificacion de los
cadaveres se comenzo en el pabellén 6 de IFEMA, la mayor parte se llevé a cabo en el cementerio
de La Almudena, logrando identificar a las 154 victimas mortales en el transcurso de nueve dias
(EFE, 2008).

6.2.5. Medidas posteriores

El accidente del vuelo JK 5022 de Spanair estuvo investigado por la Comision de Investigacion de
Accidentes e Incidentes de la Aviacion Civil (CIAIAC), publicando el informe relativo el 3 de agosto
de 2011. En dicho informe se estudia todo lo relativo al accidente a lo largo de 286 paginas en las
que, finalmente, se apuntan 78 conclusiones, se resumen brevemente las causas de la catastrofe y
se enumeran 42 recomendaciones en vista a mejorar de cara a posibles circunstancias similares
futuras (Comision de Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacion Civil, 2011). También se

abrié una causa judicial penal, pero esta fue archivada en septiembre de 2012 (Hernandez, 2012).
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La medida mas destacada como consecuencia del accidente fue la puesta en marcha de la
Agencia Estatal de Seguridad Aérea (AESA). A pesar de que se autoriz su creacion en la Ley
28/2006, no fue hasta el 8 de febrero de 2008 cuando se emitié el Real Decreto 184/2008 por el
que se aprobaba el Estatuto de AESA. Aunque en el Real Decreto se especifica que la puesta en
funcionamiento de la Agencia debe ser antes del 2 de junio de 2008 (Boletin Oficial del Estado,
2008), el sefior Medina Caballero, director general de la Aviacion Civil y presidente de AESA, alude
a la puesta en marcha de la Agencia en el mes de octubre; él mismo relata: “Con la puesta en
marcha de la Agencia Estatal de Seguridad Aérea en octubre de 2008, la actividad de la autoridad
aerondutica espafiola pasé a desarrollarse a través de dos organismos, por un lado a través de una
nueva y mas pequefia DGAC, que paso a desempefiar funciones relacionadas con la politica
estratégica del sector, la planificacion, la representacion internacional y el desarrollo normativo,
entre otras, y por otro AESA, encargada de la supervision y la inspeccion de la aviacion civil, asi
como de la iniciativa normativa en materia de sequridad aérea” (Cortes Generales, 2018). Ademas
el sefior Palao Taboada, secretario general de Transportes desde abril de 2004 hasta octubre de
2008, también destaca el desarrollo de la Ley de Seguridad Aérea — aprobada en 2003 — como otra
de las medidas fundamentales tomadas como consecuencia del accidente (Cortes Generales,
2018).

Otra medida resefable fue la modificacion del Plan de Emergencias Aeronéuticas Madrid-Barajas
en octubre de 2009, pasando a llamarse Plan de Autoproteccion. En esta nueva version se definen
escenarios de accidentes clasificados en dos tipos y localizados en 20 ubicaciones distintas dentro
del aérea aeroportuaria. Se explica que normalmente el centro que debe detectar las situaciones de
emergencia es la Torre de Control, detallandose ademas la informacion que debera transmitir al
SSEl y al CGA al activar la alarma: la ubicacion exacta, el numero de personas a bordo de la
aeronave afectada, la cantidad de combustible y la posible presencia de mercancias peligrosas

(Comision de Investigacion de Accidentes e Incidentes de Aviacion Civil, 2011).

Por otro lado, otra consecuencia directa de la catastrofe aérea del 20 de agosto fue la creacion de la
Asociacion de Afectados del Vuelo JK5022. Desde su fundacién, una de sus principales criticas ha
sido la mala asistencia que se les prestdé como familiares durante la gestidn de la situacién de crisis
del accidente, por lo que la asociacion estuvo trabajando con otras Asociaciones de Victimas en pos
de conseguir un plan de asistencia a victimas y familiares, consiguiendo que la circular 285 de OACI
se reeditase en 2013 dando paso al documento 9973 de OACI: “Manual de asistencia a las victimas
de accidentes de aviacion y a sus familiares” (Cortes Generales, 2018), en el cual se redactan

cambios como la obligacidn de hacer publica la lista de pasajeros en un plazo de dos horas desde el
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accidente, asi como la prohibicion de que se acerquen abogados con intencién de ofrecerles sus

servicios a las victimas durante los primeros 45 dias desde el accidente (Martinez Valera, 2018).

En cuanto al cuerpo médico, el sefior Riera Lopez, médico del servicio de Urgencia Médica de
Madrid SUMMA 12, comentd que el 11-M y el accidente del vuelo JK5022 motivaron a que se
crease dentro del SUMMA una subdirecciébn médica encargada de revisar el protocolo de

catastrofes y simplificarlo y hacerlo lo més eficiente posible (Cortes Generales, 2018).

En cuanto a la compafiia aérea Spanair, el accidente supuso el acento al periodo de crisis que
estaba viviendo. El mismo mes de la catastrofe, fruto de un plan de viabilidad, la aerolinea habia
iniciado un ERE que afectaria al 25% de la plantilla, pilotos inclusive (Comision de Investigacion de
Accidentes e Incidentes de Aviacion Civil, 2011). De acuerdo a una investigacion realizada por el
grupo “Applied Economics and Management”, el accidente no hizo méas que prolongar el declive,
hasta que Spanair se declard voluntariamente en concurso de acreedores a comienzos del afo
2012, presentando un pasivo de 474 millones de euros (Hosteltur, 2012). En dicha investigacion, se
comprobd que la aerolinea perdié inmediatamente alrededor de un 20% de su volumen medio de
pasajeros, lo que se achaco al efecto “Rainman” de larga duracién: los pasajeros penalizan a las
aerolineas que tienen accidentes y que consideran que han cometido alguna negligencia que ha
influido en el mismo. Concretamente, el donde mas se reflejo este efecto fue en el aeropuerto de las
Palmas que, a pesar de no ver reducido el nimero total de pasajeros, dejaron de volar el 29% con
Spanair. También como consecuencia del accidente, se produjo un trasvase de pasajeros hacia
otros medios de transporte y una discreta disminucién en el tréfico aéreo de Barajas, recuperandose

a los pocos meses (Recio, 2013).

6.3.Caso 2

En segundo lugar, estudiaremos la situacion de crisis que desemboco en el primer Estado de
Alarma en la historia de la democracia espafiola, la huelga de controladores que tuvo lugar en
2010.

6.3.1. Introduccion

El 3 de diciembre de 2010, a las puertas de uno de los puentes festivos con mas vuelos del afio, los
controladores aéreos espafioles convocaron una huelga que se prolongd durante 72 horas. El
Consejo de Ministros en el que se aprobd un nuevo decreto para regular la jornada laboral de los
controladores, fue el detonante del posterior caos acontecido: los controladores abandonaron en

masa sus puestos de trabajo, por lo que miles de pasajeros debian desalojar los aviones en los que
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se encontraban. El espacio aéreo quedo cerrado y se declaro el Estado de Alarma. Al no llegar a un
acuerdo durante las negociaciones, el Estado traspasd el control el control aéreo a Defensa,
militarizandose el espacio aéreo. Mientras tanto, la Fiscalia de Madrid abrié diligencias por un
posible delito de sedicidon de los controladores. Estos hechos propiciaron que los controladores se
reincorporasen a sus puestos de trabajo, suponiendo la reapertura del espacio aéreo.

Brevemente, esta huelga podria resumirse en tres cifras: 4.500 vuelos cancelados, mas de 600.000
pasajeros afectados y méas de 200 millones de euros en reclamaciones por los afectados (Antena 3
Noticias, 2017).

6.3.2. Antecedentes

Debido al previo fracaso de las negociaciones en cuanto a la renovacion del convenio de los
controladores, el cual llevaba caducado y sometido a prérrogas desde 2004, el dia 2 de diciembre
de 2009, Carmen Librero, la directora de navegacion aérea, decidi6 que se debian reducir los costes
del control aéreo en 500 millones de euros con el objetivo de abaratar las tarifas de navegacion que
se aplicaban en ese momento. Los salarios de los controladores se verian reducidos, ya que la
intencion de Librero era eliminar todas las horas extraordinarias posibles, las cuales suponian un

tercio de las horas de trabajo de los controladores aéreos (Marimén, 2009).

Ante las acusaciones de “huelga encubierta” por parte del Ministro de Fomento contemporaneo
(Mars, 2009) y de haberse cerrado las negociaciones entre AENA y USCA sin haber llegado a un
acuerdo respecto al nuevo convenio colectivo (RTVE, 2010), el 5 de febrero de 2010 es aprobado el
Real Decreto-Ley 1/2010 por el Consejo de Ministros, segun el cual los controladores aéreos no
podrian realizar mas de 80 horas extras al afio: “2. EI numero de horas extraordinarias no sera
superior a ochenta al afio, de conformidad con lo establecido en el Estatuto de los Trabajadores”
(Boletin Oficial del Estado). Segun esto, la jornada efectiva de los trabajadores ascenderia hasta las
1.750 horas anuales: “A estos efectos, se dispone que la jornada maxima necesaria es la media de
la efectivamente realizada por los controladores de transito aéreo al servicio de AENA durante el
afio 2009, que, como se ha indicado, ascendid, incluido el tiempo de descanso durante la jornada y

las guardias localizadas, a 1.750 horas” (Boletin Oficial del Estado).

A raiz del Real Decreto, la Unién Sindical de Controladores Aéreos (USCA) impugna su aprobacién
(Arbol, 2010) sin mucho éxito, puesto que el 15 de abril de 2010 entra en vigor la Ley 9/2010, por la
cual se fijan nuevas condiciones laborales para los controladores, tales como la nueva organizacion

del trabajo y una rebaja de sus sueldos (Boletin Oficial del Estado, 2010); la USCA demandé dicha
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ley, pero la Audiencia Nacional desestimé su demanda (EFE, 2010). A pesar de que USCA negd
que hubiese aumentado el absentismo laboral como medida de presion (ABC, 2010), el Ministro de
Fomento José Blanco anuncié que se habilitaria controladores aéreos militares que garantizasen el
trafico aéreo a pesar de las bajas de un gran numero de controladores al inicio de la época estival
(M. S. G., 2010).

Ante tales circunstancias, el 3 de agosto los controladores aéreos aprobaron convocar una huelga
con el 98% de los votos a favor (Nav., 2010), aunque tan solo una semana después renuncian a
convocarla para no perjudicar al sector turistico (ABC, 2010). A pesar de que a finales de agosto, los
controladores aceptan el acuerdo de minimos que USCA ha pactado con AENA para negociar el
necesario nuevo convenio (Cinco Dias, 2010), los controladores rompen la negociacién ante el
incumplimiento de compromisos pactados (Redaccion Catalunyapress, 2010). A finales de
noviembre, USCA anuncia cierres parciales en el espacio aéreo de Galicia como consecuencia de
que algunos controladores hubiesen alcanzado para entonces el maximo de horas anuales previstas
(Hosteltur, 2010), hecho denunciado por el propio sindicato y que se manifesto en el Aeropuerto de
Lavacolla (actualmente conocido como “Aeropuerto de Santiago-Rosalia de Castro”) en la falta de

personal que padecio dicho aeropuerto (Santiago, 2010).

Escasos dias después, el Consejo de Ministros aprueba el nuevo Decreto-Ley 13/2010, el cual
pauta la “modernizacion del sistema aeroportuario” y regula nuevamente la jornada laboral de los
trabajadores; concretamente sefiala: “1. Los controladores al servicio de la entidad publica
empresarial AENA, asi como al servicio del resto de proveedores de servicio de transito aéreo,
deberan ajustar su tiempo de actividad aeronautica, descansos y turnos a lo establecido en el Real
Decreto 1001/2010, de 5 de agosto. De acuerdo con lo establecido en el articulo 5 del citado Real
Decreto 1001/2010, la actividad aerondutica anual no excedera de 1.670 horas, sin perjuicio de la
posibilidad de ser incrementada con horas extraordinarias hasta un maximo de 80 horas anuales.”
(Boletin Oficial del Estado, 2010).

La aprobacion de esta ley motivo a los controladores aéreos a abandonar sus puestos de trabajo,
avocando a AENA a anunciar el cierre de parte del espacio aéreo espafiol y dando comienzo a la

conocida huelga de controladores que tuvo lugar en diciembre de 2010 (EI Mundo, 2010).

6.3.3. Situacion de crisis: qué supuso
A las 5 de la tarde del viernes 3 de diciembre de 2010, justo al inicio del puente de la Constitucion,

los controladores aéreos comienzan a ausentarse de sus puestos de trabajo. Los primeros centros
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de control en los que esto sucede fueron los de los aeropuertos de Madrid-Barajas y Baleares,

siendo seguidos poco después por el resto de centros de control (Flores, 2010).

El abandono de los puestos de trabajo por parte de los controladores implic6 el cierre del espacio
aéreo nacional. Los aeropuertos, donde se producia la llegada incesante de pasajeros sin darse
simultdneamente la partida de ninguno, se colapsaron; ante la falta de informacion, los viajeros
prefieren quedarse alli esperando para poder volar hacia sus destinos lo antes posible en caso de
que se les reubicase en otro vuelo (RTVE Noticias, 2010). En Barajas, para atender a todos los
afectados, se habilitaron dos salas en las que se ofrecia comida y la posibilidad de dormir, actividad
para la cual la Unidad Militar de Emergencias (UME) estuvo repartiendo mantas (Ministerio de
Defensa, 2010).

A pesar de que el Ministerio de Fomento intentd convencer a los controladores de volver a sus
puestos de trabajo, estos no lo hicieron. Debido a ello, cuatro horas después del inicio de la huelga,
se promulgé el Real Decreto 1611/2010, por el cual se procede a la militarizacion del espacio aéreo.
Ante su persistente negativa a regresar a los centros de control, el 4 de diciembre el Gobierno
publicé el Real Decreto 1673/2010, declarando consigo el Estado de Alarma para la normalizacion
del servicio publico esencial del transporte aéreo durante los proximos quince dias naturales

(Gonzalez-Manso Rodriguez, 2019).

Tras esta medida, los controladores aéreos comenzaron a regresar a sus centros de control
correspondientes, pudiendo reabrirse finalmente el espacio aéreo 20 horas después de su cierre.
Sin embargo, el Estado de Alarma se prolong6 con el Real Decreto 1717/2010 de 17 de diciembre,

durando un total de cuarenta y tres dias (Amosa Vargas & Machuca Montero, 2020)

Esta situacion de crisis termin6 dejando en torno a 4.500 vuelos en tierra, afectando consigo a unos
650.000 pasajeros. Las reclamaciones al respecto ascendieron a mas de 200 millones de euros.
Concretamente, las aerolineas estimaron en 116 millones de euros el coste que les supuso hacer

frente a las reclamaciones de los viajero (Urrutia, 2013).

La fiscalia de Madrid acusé a 133 controladores por una supuesta comision de delito de abandono
de funciones publicas, de los cuales finalmente han sido condenador 131, con multas de entre
15.000 y 31.500 euros (Europa Press, 2020).
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6.3.4. Gestiony resolucion de la crisis

En situaciones de crisis de esta indole, al no haber heridos ni dafio en las infraestructuras, las dos
maximas prioridades son solucionar el conflicto que ha dado lugar a semejante situacion y atender
lo mejor posible a las miles de personas afectadas. El caso de Spanair es totalmente distinto, puesto

que la maxima prioridad es atender a las victimas del accidente (Sanz Dodero, 2021).

Al distar tanto de lo que se entendia hasta aquel momento como una “emergencia”, este tipo de
situaciones de crisis no se contemplaban en el Plan de Autoproteccion, por lo que en el aeropuerto

de Barajas no se cred un Comité de Emergencia para su gestion (Sanz Dodero, 2021).

Tras el abandono por parte de los controladores de sus puestos de trabajo, se desata el caos: los
pasajeros desalojan los aviones y los vuelos se empiezan a cancelar. Los medios de comunicacion
no hacen eco de la noticia hasta dos horas mas tarde, cuando a las 19:00 horas del 3 de diciembre
se cierra el espacio aéreo de Madrid, Baleares y Canarias. Quince minutos tras el cierre, el ministro
de Fomento reune un Gabinete de Crisis en el que se sugiere el traspaso del control aéreo al
Ministerio de Defensa en caso de que no mejore la situacion (Thous Tuset, 2011). Mientras se
estudiaba qué hacer y para intentar mitigar el perjuicio que suponia para los pasajeros el cierre del
espacio aéreo, en la medida de lo posible, se buscé un medio de transporte alternativo para que se

desplazasen a sus destinos, principalmente en autobus y en tren (Sanz Dodero, 2021).

En vista de que los controladores no retoman su labor, la Presidencia de Gobierno comunica a
través de su pagina web a las 21:22 horas que, si los controladores no se reincorporan a sus
puestos, el espacio aéreo nacional sera gestionado por el Ministerio de Defensa (Thous Tuset,

2011). Escasa media hora después, finalmente entra en vigor el Real Decreto 1611/2010:

“Vistas las circunstancias extraordinarias que concurren por el cierre del espacio aéreo espafiol {(...),

dispongo:

El Ministerio de Defensa pasa a ejercer la direccion del control de la circulacion aérea general en
todo el territorio nacional hasta tanto existan garantias de que se recupera la normalidad en la

prestacion de sus servicios por los controladores aéreos civiles.

El Jefe del Estado Mayor del Ejército del Aire adoptara todas las decisiones que procedan para la
organizacion, planificacion, supervision y control de los controladores de transito aéreo al servicio de
la entidad publica AENA. A tal efecto activara los recursos de control de trafico aéreo del Ministerio
de Defensa y exigira la presencia en sus puestos de trabajo de los controladores civiles ausentes.”
(Boletin Oficial del Estado, 2010).
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Por si fuera necesaria su intervencion y con el objetivo de suavizar los perjuicios de los pasajeros
como consecuencia de la huelga, minutos después de la entrada en vigor del Real Decreto, se
activan dispositivos que complementen la asistencia necesaria en los aeropuertos, entre los que se
encuentra la UME (Thous Tuset, 2011).

A las 22:00 horas se produce el cambio de turno de controladores: en el aeropuerto del Prat acuden
la mitad de los controladores, en el de Sevilla acuden 7 de los 11 totales y en el de Palma de
Mallorca acuden 5 de los 16 controladores aéreos. El aeropuerto de Barajas es el que més se
resiste, ya que solo acuden 5 controladores de los cuales ninguno firma la hoja de registro necesaria
para operar, por lo que continta siendo inviable regularizar el trafico aéreo (Thous Tuset, 2011). El
resto de controladores se encuentra reunido en el Hotel Auditorium de Madrid celebrando una
Asamblea General, lugar al que se aproximaron policia y responsables de la AESA sobre las 23:00
horas para informarles de la militarizacién del espacio aéreo y las consecuencias legales que

acarrearian si no vuelven a sus puestos de trabajo (Quesada, 2010).

Mientras tanto e incidiendo en el objetivo de intentar mantener a los pasajeros atendidos de la mejor
forma posible, en Barajas se habilitan dos salas en las que podran descansar, ademas de contar

con comida, bebida y mantas para pasar la noche (Sanz Dodero, 2021).

A pesar de la militarizacion, la mafana del sabado comienza sin haberse recuperado la normalidad
en los aeropuertos, agolpandose los viajeros en largas filas a la espera de conocer si ese dia
podran volar o no finalmente (Thous Tuset, 2011). A las 9:00 horas, durante el Consejo de Ministros
extraordinario, el presidente del Gobierno declara con el Real Decreto 1673/2010 el Estado de

Alarma:

“Para recuperar la normalidad en la prestacion del citado servicio publico y restablecer los derechos
fundamentales de los ciudadanos, hoy menoscabados, y habiendo fracasado todos los intentos para

poner fin a la situacion de catastrofe publica existente (...), dispongo:

Al amparo de lo dispuesto en el articulo 4 apartado c. en relacion con los apartados a. y d. de la Ley
Orgénica 4/1981, de 1 de junio, de los Estados de Alarma, Excepcion y Sitio, se declara el Estado
de Alarma con el fin de afrontar la situacion de paralizacion del servicio publico esencial del

transporte aéreo.” (Boletin Oficial del Estado, 2010).
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Durante el periodo vigente del Estado de Alarma, los controladores pasaron a considerarse personal
militar, por lo que se someterian a las leyes militares penales y disciplinarias (Gonzélez-Manso
Rodriguez, 2019). Segun estas leyes, los controladores podian ser detenidos y acusados de
desobediencia militar y, si permanecian negandose a acudir a sus centros de control, podria

suponer la pérdida de su empleo y hasta seis afios de prision (Flores, 2010).

Poco después de la aprobacion del Real Decreto, AENA confirma que los controladores estan
regresando a sus puestos de trabajo, reabriéndose finalmente el espacio aéreo a las 16:40 de la
tarde del sabado 4 de diciembre. Un dia después, ya entrada la tarde del domingo, se anuncia que

los aeropuertos espafioles ya operan con normalidad (EI Mundo, 2010).

Durante los 15 dias siguientes, los controladores ejercieron su trabajo bajo las directrices del
Ejército del Aire. Sin embargo, el Gobierno consideré que el funcionamiento del sistema
aeroportuario no estaba completamente restablecido y que para asegurar la consolidacién de su

normalidad, era necesario prorrogar el Estado de Alarma declarado:

“‘Real Decreto 1717/2010, de 17 de diciembre, por el que se prorroga el estado de alarma declarado
por el Real Decreto 1673/2010, de 4 de diciembre {(...)

La prorroga establecida en este real decreto se extendera hasta las 24 horas del dia 15 de enero de
2011 y se sometera a las mismas condiciones establecidas en el Real Decreto 1673/2010, de 4
diciembre” (Boletin Oficial del Estado, 2010).

Finalmente y de acuerdo a lo estipulado en el Real Decreto, el Estado de Alarma finalizé el 15 de

enero de 2011.

6.3.5. Medidas posteriores

Mediante laudo arbitral, en marzo de 2011 entr6 en vigor el Il Convenio colectivo de los
controladores aéreos, poniendo fin a un afio conflictivo entre AENA y el colectivo (Hosteltur, 2013).
Un laudo arbitral es un documento que persigue la resolucién de cuestiones controvertidas
sometidas a arbitraje, como fue la huelga del pasado diciembre precedida por constantes tensiones

entre ambos grupos anteriormente mencionados (Ayuntamiento de Burgos, 2021).

En dicho convenio, redactado a partir de los acuerdos de agosto de 2010, se mantuvo el limite de

1.670 horas anuales de trabajo para 2011 y 2012 — cuando se venian haciendo 1.711 - y se redujo
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hasta 1.595 horas para 2013, en pos de adaptar su jornada a la media europea. También se
establecio el maximo de horas extras en 80 horas. Ademas, en 2011 también se incluyeron 40 horas
de formacion que se reducirian de cara a los proximos afios. Los mayores de 57 afios que aun no

tenian edad de jubilarse pero no trabajaban, podrian sumarse a la reserva activa (RTVE, 2011).

En cuanto a responsabilidades juridicas, en el caso de Madrid se acusé a 133 controladores de un
delito de abandono del servicio publico, dictandose el fallo de la sentencia hace tan solo unos
meses. 119 de los controladores acusados alcanzaron un acuerdo con la fiscalia mediante el cual
reconocieron cometer el delito del que se les acusaba, pagando la indemnizacion correspondiente.
Sin embargo, en el fallo de la sentencia, no se acusa a los 14 controladores restantes de sedicion,
sino que al igual que al resto de controladores acusados, se les imputa el delito de abandono del

servicio publico (Juzgado de lo Penal - Madrid, Seccién 18, 2020).

6.4.Caso 3
En tercer lugar, estudiaremos el cierre durante 2 dias del segundo aeropuerto mas grande de Reino

Unido, el aeropuerto de Gatwick, debido a un caso de interferencia ilicita de drones.

6.4.1. Introduccion

La noche del 19 de diciembre de 2018, un trabajador del aeropuerto de Gatwick que acababa de
terminar su turno, contactd con el centro de control del aeropuerto para reportar el avistamiento de
dos drones. Debido al riesgo de colision que supone el sobrevuelo de drones en un aerédromo, en
cuestion de minutos se decidid cerrar la Unica pista de aterrizaje de Gatwick, ademéas de
suspenderse todos los vuelos (Shackle, 2020). A pesar de que la policia de Sussex traté6 de
intimidar a quien estuviese operando los drones, no consiguieron mas que registrar mas casos de
avistamientos. Pasadas unas horas, cuando dejaron de producirse avistamientos de drones, se trat6
de reabrir la pista, pero en esa ocasion los drones volvieron a aparecer. Hubo varios intentos de
apertura, pero en todos ellos volvid a acaecer la misma circunstancia. La madrugada del dia 21 se
intent6 reabrir la pista por décima vez, pero esta ocasion, con éxito. En total, el aeropuerto estuvo
cerrado durante 33 horas, lo que supuso la cancelacién de mas de 1.000 vuelos y se perjudicé a
mas de 140.000 pasajeros (Brehm, 2020). Aunque la policia retuvo a una pareja durante 36 horas
como posibles responsables del incidente de los drones, fueron puestos en libertad sin cargos;
posteriormente demandaron a la policia de Sussex por arresto ilegal y falso encarcelamiento. A
pesar de que se identificaron 96 personas de interés como sospechosas, actualmente no existe

ninguna acusacion (BBC News, 2020).
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6.4.2. Antecedentes

Un dron o UAV (Vehiculo Aéreo No Tripulado) “es un vehiculo sin tripulacion, capaz de mantener de
manera auténoma un nivel de vuelo controlado y sostenido” (Ferrovial, 2021). Los primeros usos de
drones se registraron en 1849, cuando las tropas austrohingaras lanzaron sobre la ciudad de
Venecia alrededor de doscientos globos aerostaticos no pilotados, cargados con 150 kilogramos de
explosivos (Baquero, 2018). Sin embargo, estos “protodrones” se acercaron mas a su actual
concepcion en 1898, cuando Nikola Tesla dirigié por primera vez en publico un vehiculo con radio
control (Delgado, 2016). Desde entonces, los drones fueron empleados mayoritariamente con fines
militares hasta que, en la década de los 60 y debido al avance de la tecnologia de radio control, se
comenzaron a comercializar aviones de radio control a un precio asequible, lo que conllevé su
popularizacion (Oliver, 2018). Con el paso del tiempo, han entrado en juego factores como la mejora
de la eficiencia y la fiabilidad de los drones, lo que ha llevado a una amplia difusion de los mismos
en la actualidad. Se estima que en la Union Europea hay un parque de drones de uso civil de entre

1y 1,5 millones (Ministerio de Fomento , 2018).

Para hablar de actos de interferencia ilicita de drones, es necesario conocer el significado de
‘interferencia ilicita”. Segun las “Definiciones AVSEC” de la Direccion General de Aeronautica Civil,
se define como “un acto o tentativa destinado a comprometer la seguridad de la aviacion civil”. El
estudio de este caso se focalizara en la utilizacion de drones para la perpetracion de dichos actos.
La popularizacién de los drones recreativos ha conllevado que sean mas frecuentes los incidentes
en aeropuertos en los que dicha tecnologia esté implicada: concretamente, en Reino Unido se paso6
se presentarse seis informes de proximidad en 2014, a presentarse 125 informes en 2018
(Huttunen, 2019). Previo al caso objeto de estudio, hubo algunos incidentes con drones en entornos
aeroportuarios, tales como el cierre del espacio aéreo en el Aeropuerto de Dubai durante una hora
en octubre de 2016, asi como el impacto de un dron con una avioneta comercial en 2017 en el
aeropuerto de Quebec (Carmona, 2020); sin embargo, el evento que verdaderamente llamé la
atencion de las autoridades respecto a situaciones de crisis de esta indole y que marcé un antes y
un después en la interferencia ilicita de drones y su regulacion, fue el caso del aeropuerto de
Gatwick en diciembre de 2018 (European Union Aviation Safety Agency (EASA), 2021).

6.4.3. Situacion de crisis: qué supuso
Tras el avistamiento de dos drones por parte de un trabajador del aeropuerto el 19 de diciembre a

las 21:00 horas, se procedié al cierre de la Unica pista del aeropuerto y la suspension de los vuelos.
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Durante la siguiente media hora, hubo otros 6 avistamientos. A medianoche, ya se habian
cancelado o desviado 58 vuelos; sin embargo habia transcurrido una hora sin nuevos avistamientos,
asi que se intentd volver a abrir el aeropuerto. Pero en ese momento, los drones reaparecieron.
Esta dindmica se siguié prolongando: cuando parecia que podria reabrirse el aeropuerto, se daba la

voz de alarma sobre otro avistamiento (Shackle, 2020).

El cuerpo de policia al cargo de la situaciéon era la policia de Sussex — dada la ubicacion del
aeropuerto en el condado del mismo nombre —, y fueron ellos quienes decidieron contactar a la
mafana del dia siguiente con otros cinco cuerpos de policia distintos para solicitar ayuda durante la
situacion de crisis, interviniendo helicopteros e incluso drones policiales en la investigacion. Por la
tarde también acudid el ejército, trayendo consigo equipos anti-drones, pero sin obtener mucho éxito

en la intercepcion de los mismos (Paton, Brown, & Hamilton, 2018).

A las 21:30 horas, el Director de Operaciones de Gatwick decidié mantener el aeropuerto cerrado
durante el resto de la noche debido a nuevos avistamientos. Aun asi, a primera hora de la mafiana
del 21 de diciembre, se intentd acometer por décima vez la reapertura del aeropuerto. En esta
ocasién no se produjeron mas imprevistos, aterrizando el primer avién a las 5:58 horas (Shackle,
2020).

En total, el espacio aéreo del aeropuerto de Gatwick estuvo cerrado durante 33 horas,
canceldndose mas de 1.000 vuelos y afectando consigo a mas de 140.000 pasajeros (Rowlatt,
2019). Esta fue una situacion de crisis sin precedentes en el mundo aeronautico, puesto que era la
primera vez que tenia lugar un caso de interferencia ilicita de drones de semejante envergadura en
un entorno aeroportuario, con el agravante de que se produjo en fechas muy préximas a la Navidad
y en el segundo aeropuerto mas importante de Reino Unido, suponiendo un perjuicio mayor que Si

se hubiese producido en otro momento del afio 0 en un aeropuerto distinto (Shackle, 2020).

En las 33 horas que duro el cierre, se reportaron 170 avistamientos de drones de los cuales la
policia considerd creibles 115; sin embargo y a pesar del gran nimero de avistamientos, ni los
reporteros que acamparon en las inmediaciones del aeropuerto durante dos dias, ni los pasajeros
atrapados en el aeropuerto, ni quienes reportaron un avistamiento, lograron fotografiar un solo dron
(Rowlatt, 2019).
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6.4.4. Gestion y resolucion de la crisis

Cuando esta situacion de crisis tuvo lugar, en el Reino Unido ya existian regulaciones respecto a
los drones. Concretamente, estas fueron introducidas a través de una enmienda en la Orden de
Navegacion Aérea de 2016. De acuerdo con esta norma, quedaba prohibido volar drones por
encima de los 400 pies — aproximadamente 122 metros — y en un kildmetro a la redonda del
perimetro del aeropuerto, estableciéndose penas de hasta 5 afios de prision para los infractores.
Ademas, los duefios de drones de mas de 250 gramos deberian registrarse en la Autoridad Civil de
Aviacion (CAA), asi como realizar un test online que certificase que no eran pilotos temerarios
(Watts, 2018). Sin embargo y a pesar de la existencia de estas obligaciones, debido a la falta de
casos de interferencia ilicita de drones a nivel global, no existia como tal un protocolo oficial sobre
como gestionar un incidente con drones en el entorno aeroportuario (European Union Aviation
Safety Agency (EASA), 2021).

En estas circunstancias, el centro de control de Gatwick remitié la alerta de avistamiento de dron a
los gestores del aeropuerto, quienes contactaron a su vez con la policia de Sussex. El cuerpo
policial, junto con vehiculos de seguridad del aeropuerto, patrullé durante la siguiente media hora
alrededor del aeropuerto, con la intencién de disuadir a los responsables del vuelo de los drones.

Desgraciadamente, no obtuvieron éxito alguno durante su patrullaje (Shackle, 2020).

A la mafiana siguiente, en vista del fracaso de la operacidn, se unieron otros cinco grupos de
fuerzas policiales a la investigacion, quienes trajeron consigo helicopteros y drones para descubrir
a los drones intrusos. Sin embargo, continuaron sin obtener resultados, por lo que acudieron al
aeropuerto camiones militares con sistemas antidrones. Estos sistemas estuvieron preparados para
su utilizacion sobre las 22:00, y se dedican a rastrear y desactivar drones interfiriendo en la
radiofrecuencia que los conecta con su mando de control; ya se habian utilizado con antelacién en
los Juegos Olimpicos de Londres de 2012. A pesar de la sofisticacion del sistema, no se detect6
ningun dron (BBC News Mundo, 2018).

El aeropuerto se consiguié reabrir la mafiana del 21 de diciembre, cuando por fin dejaron de
reportarse avistamientos. Sin embargo, tras la preocupacion por interceptar a los drones fugitivos,
los pasajeros sufrian las consecuencias de las circunstancias. Las cancelaciones de mas de 1.000
vuelos afectaron a 140.000 pasajeros, ya estuviesen esperando a despegar o aterrizar (BBC,
2018).
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Los vuelos que estaban por aterrizar, fueron desviados a otros aeropuertos. Miles de pasajeros
estuvieron esperando dentro de la terminal a recibir noticias sobre sus vuelos, mientras otros
reportaron haber estado atrapados en aviones en tierra durante horas. El aeropuerto de Gatwick
llevd al aeropuerto personal adicional para intentar atender a los pasajeros perjudicados,
proveyéndoles de agua y comida. Al considerarse unas “circunstancias excepcionales’, la
Autoridad Civil de Aviacién dijo que las aerolineas no estaban obligadas a compensar

econdmicamente a los pasajeros (BBC, 2018).

Aun cuando se reabri6 el espacio aéreo de Gatwick y ya despegaban y aterrizaban las aeronaves,
los vuelos continuaron sufriendo importantes demoras. A este respecto, se vieron afectados no solo
los pasajeros que iban a volar los dias 19 y 20 de diciembre, sino que también los que volaron
posteriormente. Para recopilar informacion sobre la atencién a pasajeros, se ha entrevistado a
Maria Ariza, una joven madrilefia de 28 afos que el 22 de diciembre de 2018 tenia previsto
desplazarse a su cuidad de origen para poder disfrutar de las festividades navidefias junto con sus
allegados. Su vuelo a Madrid partié con mas de seis horas de retraso, y no pudo conocer las
circunstancias en las que se encontraban los vuelos antes de su llegada al aeropuerto, donde nadie
le informé ni a ella ni al resto de pasajeros sobre el retraso que sufria su vuelo, incluso sin que se
les confirmase si finalmente saldria 0 no el avién hacia Madrid. Considera que ni el aeropuerto ni la
aerolinea la informé en ninglin momento de las circunstancias y que, al menos de cara al pasaje,
esta situacion de crisis pudo haberse gestionado mucho mejor. Sus sugerencias sobre como se
podria haber mejorado consisten en haber facilitado més informacién a los pasajeros, asi como
haber proporcionado a los afectados algun tipo de compensacion por las molestias ocasionadas
(Ariza, 2021).

6.4.5. Medidas posteriores

En las semanas posteriores al incidente, los aeropuertos de Gatwick y Heathrow invirtieron cinco
millones de libras esterlinas en adquirir sistemas de proteccion contra drones, asi como el resto de
aeropuertos tomaron en consideracion la posibilidad de tener que enfrentar este tipo de

problematica, preparando protocolos de actuacion (Shackle, 2020).
Concretamente, Reino Unido modificd su normativa sobre drones a raiz del cierre del espacio aéreo

de Gatwick. Segun las nuevas medidas, la zona restringida para volar drones es de cinco kilémetros

a la redonda de la zona de los aeropuertos. La altura maxima a la que pueden volar los drones, asi
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como las penas de carcel que puede suponer no respetar la zona libre de vuelo de drones, no se
han modificado (Gatwick Airport, 2021).

Por otro lado, lo ocurrido en Gatwick también llamo la atencién de las autoridades internacionales,
como fue la Agencia de Europea de Seguridad Aérea (EASA). Observaron que desde aquel
incidente, hubo otros tantos incidentes en entornos aeroportuarios en los que habia drones
involucrados. Por ello, EASA publicd en marzo de 2021 el documento “Drone incident management
at aerodromes”, en el cual explica detalladamente una serie de pautas sobre cémo proceder en

caso de interferencia ilicita de drones (European Union Aviation Safety Agency (EASA), 2021).

6.5. De cara al exterior: el fundamental papel de la comunicacién durante una crisis

Segun Juan José Larrea (2004), “la comunicacion institucional es aquella que se encarga de
difundir, promover y relacionar a la entidad en los ambitos de interés”. Este tipo de comunicacion se
basa en adecuar la informacién de una institucion y su modo de difusién a sus circunstancias

contemporaneas (Larrea, 2004).

Una crisis, al suponer unas circunstancias imprevistas y excepcionales, requiere de una especial
atencién en cuanto a su comunicacion se refiere, ya que, independientemente del nivel de
vulnerabilidad de la ocasién, una crisis puede suponer para una organizacion la pérdida de su
imagen y reputacion, comprometiendo su futuro (Casado Cabezon, 2013). En semejantes
situaciones, siempre se debe optar por facilitar informacion precisa, ordenada y explicativa,
facilitando a los medios de comunicacion unos horarios y unos procedimientos relativamente fijos
(Aza Alcalde, 2021).

Cuando sucede una crisis en el entorno aeroportuario, el equipo de comunicacion primero debera
clasificar dicha crisis atendiendo primeramente al impacto o nivel de gravedad de la misma:
dependiendo de este factor, la compafiia movilizara mas o0 menos recursos para la comunicacion

(Comunicacion Institucional Aerondutica).

Generalmente, las posibles situaciones de crisis se pueden dividir en cuatro tipos (Comunicacion
Institucional Aeronautica):
1. Estacionales: son situaciones de crisis que suelen consistir en colapsos por retrasos en los

aviones debido a la afluencia en el aeropuerto. Se dan al inicio o finalizacién de periodos
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vacacionales, durante puentes y fines de semanas “largos” o durante periodos de tiempo con
meteorologias adversas.

Puntuales: consisten en retrasos imprevistos ya sea debido a averias y revisiones en tierra o
debido a la llegada de personalidades o personajes famosos.

Causas internas: derivan de una mala praxis profesional y desencadenan conflictos laborales o
crisis financieras.

Extraordinarias: son las mas graves. Engloban accidentes aéreos, ataques terroristas,
erupciones e inundaciones, accidentes en las instalaciones, averia de los sistemas informaticos,
etcétera. Este tipo de situaciones de crisis suele conllevar la crisis de terceros, como por

ejemplo la quiebra de una compafiia aérea.

Teniendo en cuenta toda esta informacion, se debe tener claro que la situacion de crisis situara a la

organizacion afectada en el foco mediatico. En semejantes circunstancias, no conviene guardar

silencio y no pronunciarse al respecto: la mejor estrategia de comunicacion es tomar la iniciativa,

ofreciendo a los medios informacion &gil, puntual y veraz. En la comunicacion de crisis, las dos

primeras horas tras el suceso de la catastrofe son primordiales; sus principios son cuatro

(Comunicacion Institucional Aerondutica):

1.

Anticipacion: se formara un Comité de Crisis que y se seguira el manual ante situaciones de
crisis de la organizacion.

Agilidad: la respuesta de la organizacion tras haberse declarado una crisis, debe ser inmediata.
Veracidad: toda la informacidn que difunda la organizacidn debe ajustarse a la verdad.

Calidad informativa: se debe facilitar informacién precisa que explique lo sucedido, informacién
tranquilizadora que contribuya a aliviar en lo posible la alteracién social e informacion dinédmica,
atendiendo las solicitudes de noticias por parte de medios, afectados, instituciones publicas y

los propios empleados de la organizacion.

En ninguna entidad publica o privada y aeronautica o no, se debe prescindir de un equipo de

comunicacion institucional. En un mundo globalizado como el actual donde las noticias se extienden

de forma muy veloz, es fundamental ya no solo para no perjudicar la imagen de la propia

organizacion afectada, sino para proporcionar adecuadamente a los afectados y a la sociedad la

informacidn que les corresponde (Larrea, 2004).
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7. CONCLUSIONES

En Espania, el hecho de que el 82% de los turistas llegasen en transporte aéreo en 2019, recalca la
importancia de este medio de transporte en la economia nacional. Para que se pueda operar
eficientemente en los aeropuertos, es necesario que estos sean capaces de llevar a cabo una
correcta gestion de situaciones de crisis, minimizando los posibles impactos negativos de las

mismas en el entorno aeroportuario.

A lo largo de este trabajo, se han estudiado en detalle tres situaciones de crisis: el accidente del
vuelo JK 5022 de Spanair, la huelga de controladores en Espafia en 2010 y el cierre del aeropuerto
de Gatwick debido a un caso de interferencia ilicita de drones. Gracias a dicho estudio, se ha
llegado a la conclusion de que la primera pregunta que debe hacerse el gestor responsable de cara
a desempefiar sus funciones lo mejor posible es: ;hay victimas? El plan de accién variara
significativamente en funcién de la respuesta. En caso de haberlas, la atencion a las victimas

siempre debe ser la prioridad durante la gestion de una crisis.

Como se ha visto en el desglose de la gestion del accidente de Spanair, en caso de haber victimas
el primer paso a seguir es contactar con el SSEIl y los bomberos, quienes deberén actuar
rapidamente para convertir la zona del accidente en “segura”, permitiendo a los servicios médicos
atender a las victimas lo antes posible; ademas, no se debe descuidar la atencién a los familiares de
los accidentados, puesto que ellos indirectamente se han convertido también en victimas. En
cambio, si la situacion de crisis no implica heridos - como fueron los casos de la huelga y el cierre
del espacio aéreo de Gatwick -, las prioridades seran agilizar la gestion de la misma para ponerle fin

cuanto antes, asi como atender a las personas que se hayan visto afectadas.

Una vez esclarecido el hecho de si hay o no victimas implicadas en una situacién de crisis, el modo
de continuar procediendo durante la gestion de la misma variara en funcién de las peculiaridades
de la circunstancia y del criterio de los gestores responsables. Aln asi, el equipo gestor al cargo

siempre debe tener presente que las maximas de su labor son:

1. Minimizar las consecuencias negativas que pueda conllevar dicho acontecimiento.

2. Procurar establecer la normalidad en el entorno aeroportuario con la mayor brevedad posible.

Durante el estudio de estos tres casos surge con facilidad la cuestion de si se podria haber

gestionado mejor dichas situaciones de crisis; tanto en dichos casos como en el resto de los
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acontecidos a lo largo de la historia de la aviacion, es inevitable pensar que siempre algo se podria

haber mejorado.

Sin embargo, teniendo en cuenta las complejas particularidades de estas situaciones y la

inmediatez de respuesta necesaria, considero que las gestiones de todas ellas fueron las

razonables.

Aun asi, en caso de tener que considerar posibles aspectos de mejora en la gestion de los

susodichos, destacaria:

En cuanto a la gestion del accidente del vuelo JK5022, un posible error pudo ser la
concurrencia de ambulancias en las inmediaciones del area del accidente, las cuales
obstaculizaron la salida de las ambulancias que transportaban heridos a los hospitales.
Conforme el triaje iba avanzando, quiza se debi6 haber informado y comunicado mejor de
los dispositivos que se requerian en el lugar de los hechos, en funcién del numero de
heridos que era necesario trasladar. El nimero de victimas fue catastréfico; sin embargo,
pocas de ellas sobrevivieron al impacto, por lo que no se precisaban tantos efectivos
médicos en ese momento.

En cuanto a la gestion de la huelga de controladores, mas que un error durante la gestion,
considero que el error fue previo al suceso. Durante practicamente un afio, la relacién entre
el grueso de controladores y el Estado fue muy tensa, llegando el primer grupo incluso a
amenazar con realizar otras huelgas en meses anteriores. A pesar de la ausencia de previo
aviso de la huelga de diciembre, si que es cierto que se podria haber previsto un posible
escenario similar - dados los antecedentes previos — que hubiese permitido esbozar un plan
de actuacion para facilitar la gestion de la situacion de crisis mencionada.

En cuanto a la gestion del cierre del espacio aéreo en Gatwick con motivo de interferencia
ilicita de drones, considero que el principal error fue el empleo de drones policiales con el fin
de avistar los drones maliciosos. Durante el cierre del espacio aéreo, se registraron mas de
cien avistamientos de drones, muchos de ellos por parte del cuerpo policial de Sussex; sin
embargo, no se pudo recabar ninguna prueba visual de dichos avistamientos. Numerosos
expertos coinciden en que el cuerpo policial pudo haber confundido su propia flota de
drones con los que estaban interfiriendo en la actividad del aeropuerto, complicando la labor
policial y pudiéndose haber prolongado el cierre del mismo durante mas tiempo del

necesario.
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Para finalizar, estimo fundamental el papel de la comunicacion para una correcta gestién de

situaciones de crisis. Las contingencias aeronauticas suelen suscitar alarmismo en la poblacién, y

una mala comunicacién de un desafortunado evento de esta indole puede suponer un perjuicio a

largo plazo para el sector aéreo. Por tanto, atenderlo como es debido es indispensable para una

gestion exitosa.

8. GLOSARIO

AENA: Aeropuertos Espafioles y Navegacion Aérea.

AESA: Agencia Estatal de Seguridad Aérea.

CGA: Centro Administracién Aeroportuaria.

CIAIAC: Comisidn de Investigacion de Accidentes e Incidentes de la Aviacion Civil.
Controlador aéreo: técnico especializado que, desde tierra, orienta, ordena vigila y
supervisa el despegue, vuelo y aterrizaje de las aeronaves (Real Academia Espafiola ,
2021).

COVID-19: enfermedad causada por el coronavirus conocido como SARS-CoV-2
(Organizacion Mundial de la Salud (OMS), 2020).

DGAC: Direccion General de Aeronautica Civil.

Dron: vehiculo sin tripulacién, capaz de mantener de manera auténoma un nivel de vuelo
controlado y sostenido (Ferrovial, 2021).

EASA: Agencia Europea de Seguridad Aérea.

ERE: Expediente de Regulacion de Empleo. Mecanismo legal a través del cual una
empresa con graves problemas econdmicos puede suspender o despedir a sus
trabajadores (Jiménez, 2020).

Erupcion volcanica del volcan Eyjafjallajokul: tuvo lugar el 14 de abril de 2010 y conllevd
el cierre de gran parte del espacio aéreo europeo entre los dias 14 y 20 de abril (Cole,
2010).

Estado de Alarma: situacion extraordinaria que declara el Consejo de Ministros cuando se
produce una alteracion grave de la normalidad por causa de catastrofes, calamidades,
desgracias publicas, crisis sanitarias, paralizacion de los servicios publicos esenciales o
desabastecimiento de productos de primera necesidad (Real Academia Espafiola , 2021).
Eurocontrol: Organizacion Europea para la Seguridad de la Navegacion Aérea.

IFEMA: Institucion Ferial de Madrid.
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- Laudo arbitral: documento que persigue la resolucion de cuestiones controvertidas
sometidas a arbitraje (Ayuntamiento de Burgos, 2021).

- OACI: Organizacion de Aviacion Civil Internacional.

- PEA: Plan de Emergencia del Aerodromo.

- SAS: Scandinavian Airlines Systems.

- Slats: es una pieza que se encuentra en los bordes de ataque del ala de una aeronave y
cuya funcion es aumentar la sustentacion del avion (Arrelano Rodriguez, 2019).

- SSEIl: Salvamento y Extincién de Incendios.

- UME: Unidad Militar de Emergencia.

- USCA: Union Sindical de Controladores Aéreos.
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10. ANEXOS

Preguntas realizadas a los entrevistados:

- Pablo Torrejon y José Sanz:

» ;Durante cuantos afios ha trabajado en el sector aerondutico?

* ;Hatrabajado en AENA? ; Durante cuanto tiempo?

* ;Trabajaba en AENA durante el accidente de Spanair en 20087 ; Tuvo que trabajar
en relacion al mismo?

e Como vivio aquel momento de tension como trabajador de AENA? ; Cuél era su
impresion en aquel momento de como se estaba gestionando la situacion?

* Concretamente, 4 recuerda como se gestiond esta situacion de crisis en el
aeropuerto de Adolfo Suarez Madrid-Barajas?

* ;A dia de hoy, como profesional aeroportuario, ve la gestion del accidente de forma
distinta a como la vio entonces? ; Considera que fue correcta o que pudo haber
sido mejor? En caso de que se hubiera podido mejorar, ;como cree que podria
haberse hecho?

* Tan solo un afio después, tuvo lugar una huelga de controladores, ¢ seguia
trabajando en AENA entonces? ¢ Trabajé gestionando aquella situacion de crisis?

» ;Cree que existen puntos comunes en cuanto a la gestién del accidente y de la
huelga?

» Concretamente, jrecuerda como se gestiond esta situacion de crisis?

* ;A dia de hoy, como profesional aeroportuario, ve la gestion de la huelga de forma
distinta a como la vio entonces? ; Considera que fue correcta o que pudo haber
sido mejor? En caso de que se hubiera podido mejorar, ;como cree que podria

haberse hecho?
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- Maria Ariza;

¢, Cual es tu género? ; Qué edad tienes? ; Qué nivel de estudios tienes?

¢ Estudias o trabajas? Si trabajas, ¢a qué te dedicas?

¢ Estuviste en el aeropuerto de Gatwick en 20187 ; Concretamente qué dias?
¢,Por qué motivo estabas en el aeropuerto?

¢, Recuerdas no haber podido volar en ese momento?

¢, Supiste que no salian vuelos a causa de un caso de interferencia ilicita de
drones?

¢, Como te comunicaron que tu vuelo no despegaria?

¢, Te dieron algun tipo de instruccion durante tu tiempo de espera?

¢ Sentiste que estabas informada en todo momento de la situacion de tu vuelo? En
caso negativo, te sentiste desinformada?

¢, Podrias relatarme tu experiencia durante las horas que tuviste que esperar la
reapertura del aeropuerto?

¢, Crees que pudo gestionarse de mejor forma esta crisis? En caso afirmativo,

¢tendrias alguna sugerencia al respecto? ; Cual seria?

- Alfredo Aza:

Como profesional de la comunicacion, ¢ cuantos afos ha estado relacionado con el
ambito aerondutico?

Como Director de Comunicacion y Relaciones Institucionales de AENA, ¢ trabajo
durante el accidente de Spanair en 2009 y la huelga de controladores en 20107
¢,Como se abordd la labor de comunicacién en ambos casos? ¢ Difieren mucho al
ser situaciones de crisis de naturalezas distintas, o generalmente se siguen las
mismas pautas independientemente de las particularidades de cada situacion?

¢ Existen pautas generales ante circunstancias criticas? En caso de ser asi, ¢ cuéles
son?

¢, Podria comentarnos concretamente qué pasos se siguieron durante el proceso de
comunicacion en ambas situaciones de crisis?

A dia de hoy, ¢considera que la labor comunicativa fue correcta o que pudo
haberse mejorado?

Para finalizar, ; cdmo de importante considera que es la labor de comunicacion

durante un proceso de gestion de gestion de crisis? ;,Por qué?
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