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INTRODUCCION

La comunicacion es un procedimiento que permite poner ante la opinién publica
un hecho social, como por ejemplo, la situacion financiera que atraveso
Mexicana de Aviacién del 27 de julio hasta noviembre de 2010. La idea
principal de este trabajo es realizar un analisis de la comunicacion en crisis al
interior de los publicos internos, trabajadores de tierra y aire, y el describir los
conflictos que al interior se desarrollaron con las empresas que directa o
indirectamente salieron perjudicadas en este conflicto, rescatar los contenidos
que a través de los rumores se fueron dando durante todo el proceso, llevar a
cabo un analisis sobre como se presentd la informacién en la prensa mexicana

respecto a la empresa desde el inicio de la crisis, su proceso y consecuencias.

Lo anterior, debido a que en ese momento pertenecia al sindicato de tierra
SNTTTS (Sindicato Nacional de Trabajadores de Transportes, Transformacién,
Aviacién Servicios y Similares) con el puesto de Agente de Servicios Integrales
al Cliente (ASIC) conocido como trafico. Es de esa manera, en que en esta
investigacion participante brindd una interpretacion desde el interior del
conflicto, se percibe lo que todos los empleados en situacidn de crisis
comentan en los pasillos de la organizacion, es dar voz a los miles de
trabajadores que tienen una comunicacion alterna al conflicto y que no les llega
la informacion de manera directa sino a través de los medios de masivos de

difusién, television, prensa y radio principalmente.

Todo empieza desde que Grupo Posadas comprd el paquete de activos de
Mexicana a un precio mucho menor del valor del mercado, de 165 millones de
délares solo pagaron 159 millones y teniendo una deuda estimada en 200

millones de ddlares.

Segun el semanario Proceso indica que “la estrategia de grupo Posadas se
fragué en 2008 cuando los inversionistas decidieron crear el Nuevo Grupo
Aeronautico (NGA) y ceder los derechos de las empresas, inmobiliarias,

flotillas, edificios y activos de GMA con el fin de llevarla a la quiebra como una
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maniobra para mejorar a la empresa”’. La finalidad de Grupo Posadas y de los
inversionistas de Mexicana de Aviacién era declararla en quiebra para asi
deshacerse de su deuda y por supuesto de los sindicatos, el plan ya estaba
casi listo cuando la Agencia Federal de Aviacion de Estados Unidos (FAA)
degradd a México a categoria dos® debido a la inseguridad de las operaciones
aéreas lo que obligd a la Direccién General de Aeronautica Civil mejorar sus

estandares internacionales.

Esa decisién no soélo frend los planes de la aerolinea y sus filiales (Click y
Link)® sino también afectd a las nuevas compafias que buscan ampliar sus
rutas a Estados Unidos, pues ahora sus aeronaves no podran volar hacia el

vecino pals.

Desde el pasado 27 de julio del 2010, la empresa Mexicana de Aviacion
informa publicamente que atraviesa por una mala situacion financiera que pone
en peligro la estabilidad de la empresa y por supuesto a los 8000 trabajadores
que pertenecen al grupo Mexicana y a todo lo que rodea a la compafiia

principalmente al Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM).

El mal manejo de los inversionistas colocd en una situacidn de crisis a la
aerolinea, y por consecuencia proporcionaron mala informacién y una
deficiente comunicacion hacia los empleados. Generando una crisis interna,

especulaciones y problemas psico-emocionales a todos los empleados.

En los medios de comunicacién e incluso en los comunicados que la empresa
mando a través de su portal corporativo sélo se enfocaron a mencionar que la
causa de esta crisis financiera es debido a los altos salarios y prestaciones del
personal: pilotos y sobrecargos.

! Revista Proceso semanario de informacion y analisis nim. 1762, 8 de agosto de 2010, pag, 57

? La FAA es la Administracién Federal de Aviacién de Estados Unidos que se encarga de regular y
aumentar la seguridad aérea, ellos determinan si un pafs es apto o no para entrar a su territorio por eso los
regulan por categorfas 1 6 2. Categoria 1 significa que cuentan con patrones de seguridad aérea bajo las
normas de EU. Categoria 2 significa lo contrario que no se cuenta con los estindares de seguridad lo cual
niegan la entrada de las aerolineas al territorio Estadounidense tal fue el caso de México,

¥ Click y Link son lineas aéreas que fueron creadas con el fin de proporcionar un mismo nivel y servicio
que Mexicana pero con un bajo costo. Es importante sefialar que estas aerolineas eran independientes de
Mexicana de Aviacién por eso se formd Grupo Mexicana.
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A pesar de que esto hubiera sido o no verdadero, el problema tiene su origen
cinco afios atras, cuando la empresa ya estaba con problemas econdmicos,
situacion que conocia perfectamente el sefior Borja porque hay que mencionar
que en el afio del 2006 fue Director Corporativo de Finanzas y Administracion y
aln asi para julio de 2007 asumié el principal cargo ejecutivo de la aerolinea.
Segun él, su proposito era resolver las deudas que en ese tiempo tenia
Mexicana pero al paso de 3 afios la fue endeudando mas y mas hasta llevarla a

un concurso mercantil que fue el motivo en la que entré a la crisis.?

Es dificil entender el problema porque hay argumentos en los medios y dentro
de la empresa gue no coinciden y es dificil darnos cuenta, el vox populi de los
empleados, manifiesta que el problema fue la inadecuada administracion
financiera de la empresa por una persona. Lo anterior, porque cuando entiro el
sefior Gaston Azcéarraga Andrade como presidente de la compafiia se pidid
apoyo a sus asalariados solicitando a la Asociacién Sindical de Pilotos
Aviadores (ASPA) reducir sus salarios y prestaciones para ayudar y contribuir
en la deuda de la empresa, situacion que se aceptd sin ningun problema lo cual

se logré recaudar cerca de 200 millones a lo largo de 4 afos”®.

Se pensaba que el monto que se recaudé en el 2007 habia sido mas que
suficiente pero no fue asi, para abrii de 2009, México enfrentd un grave
problema de salud publica, la epidemia del virus de la influenza que atacd
seriamente dejando pérdidas econdmicas al pais. Para Mexicana de Aviacion
esa situacién la colocd en un grave problema, ya que se dejaron de percibir
ingresos por la cancelacion de vuelos, situacion que el mismo gobierno
estipulé. Ante esta situacién la empresa se volvid a ver obligada a pedir ayuda

no sélo a los pilotos sino a todos los empleados de Mexicana de Aviacion.

La empresa planted que estaba muy mal financieramente y que se podria salir
adelante si todos cooperaban con una parte proporcional de los sueldos para

que asi no se vieran en la necesidad de haber liquidaciones.

*Grarados Chapa, Miguel Angel, Interés Pablico. Revista Proceso semanario de informacidn y andlisis
nim. 1762, 8 de agosto de 2010, pag. 52
*Ibidem..
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Todos aceptaron dar aproximadamente un 15% de sus sueldos ya que
entendieron el problema y porque preferian aportar a que hubiera liquidaciones
y falta de trabajo. Y si, efectivamente se descontaba en cada quincena
situacion que durd cinco meses, y gracias a eso, no hubo liquidaciones en ese

momento. La empresa logré salir adelante con las operaciones.

Después en poco mas de medio afio, la empresa volvid a declarar tener
problemas econdmicos pidiendo ser considerada en un concurso Mercantil al

no poder absorber los pagos con sus acreedores.

Es aqui donde nos preguntamos ¢Donde quedo todo el dinero recaudado? Y
con obvias razones nos hace pensar que Ia finalidad de esa administracion era
llevar a la quiebra a Mexicana con la simple y sencilla razén de robarse el
dinero que todos los empleados contribuimos para un sélo fin, rescatar

Mexicana de Aviacion.

A lo largo de este tiempo (aprox. 4 meses), el Director General Manuel Borja
mandé 8 circulares a través de un portal corporativo el cual todos los
empleados de Grupo Mexicana tienen acceso; circulares que no explican la
situacion real de la empresa. Sélo se limita a pedir apoyo, entender la situacion
de Grupo Mexicana y no da mas argumentos del problema. Los empleados
exigen conocer la razon del por qué una aerolinea que la respalda mas de 89

afios de servicio se esta en quiebra de un dia para ofro.

Esa es la pregunta principal, la cual, tanto trabajadores como pasajeros y la
sociedad en general, quisieran tener respuesta pero lamentablemente esta
informacién no ha sido del todo clara por parte de los ejecutivos ni de los
sindicatos:
Los comunicados fueron los siguientes:

- Situacién Compaifia Mexicana de Aviacion (29 de julio 2010)

- Aviones Canada (30 de julio de 2010)

- Concurso Mercantil (3 de agosto 2010)

- Suspensién de Boletos (5 de agosto 2010)

- Admisién Concurso Mercantil (6 de agosto 2010)
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- Disminucidn de operaciones (9 de agosto 2010)
- Avances en platicas con sindicatos (13 agosto 2010)

- Suspension de operaciones (27 de agosto 2010)

Estos fueron los comunicados que el sefior Manuel Borja envid a los
empleados de Mexicana. Los cuales, no responden a las preguntas que al
menos los empleados quisieran saber: ¢ Cudl es el motivo principal de [a crisis
financiera de Mexicana?, ;Ddnde esta el dinero que se logré recaudar por la
quiebra que dejo la influenza del 20097, ;Qué va a pasar con los empleados?,
¢Por qué los empleados no cuentan con la informacidn necesaria para poder
dar explicacion a las personas que salieron afectadas?, ¢ Por qué el sindicato
de tierra SNTTTAS no proporciona informacion a sus agremiados?;Qué va a
pasar con los contratos colectivos tanto para pilotos, sobrecargos y personal de
tierra?¢ Por qué Gaston Azcérraga no ha dado la cara para explicar qué pasoé
con lo que fuera la primer aerolinea de México? Pero sobre todo y lo mas
importante ;Por qué el gobierno no ayudd a salir del problema financiero a
Mexicana? ;Sera porque ya lo tenian planeado? ; Por qué los inversionistas no
han querido invertir en una empresa que es cien porciento rentable? ;Cual es
el sentido de la quiebra de Mexicana? ;Por qué no pensar en todos los
empleados que salen a la calle en busca de otro trabajo, después de una crisis
como la que vive Mexicana de Aviacidn? ;Por qué no pensar en las crisis
sociales que se generan ante la pérdida del empleo?

Estas son preguntas que fanto el publico externo e interno se cuestiona. Se
“cree™ que los que estan dentro de la empresa tienen informacion de primera
mano y saben los motivos que ocasiond la crisis, pero la realidad es otra, los
medios de comunicacion saben mas que los mismos empleados, esto debido a

la falta de comunicacion organizacional de los altos mandos.

® Diccionario de Filosoffa por Giovanni Fornero. Fondo de Cultura Econdmica México, 1998. Pag. 245,
Utilizar la palabra creencia nos ileva a todo un contexto de significado por lo que hay que especificar que
puede llamarse creencia a las convicciones cientificas y a la fe religiosa, el reconocimiento de un
principio evidente o de una demostracién como también la aceptacién de un prejuicio o de una
supersticidn. Pero no puede llamarse creencia a la duda que suspende el juicio respecto a la validez de una
nocidén ¢ la de la opinion.

Page | 5



Con todo lo anterior, demuestra que la falta de estrategias de comunicacion
interna y los malos manejos financieros de los accionista provoca descontrol,
incertidumbre, estrés, tristeza, inestabilidad en los empleados, asi como
también genera mala imagen, desprestigio, falta de seriedad, pérdida de

clientes potenciales, entre otros.

¢ Por qué una situacién de esta magnitud puede provocar tanto descontrol para
la sociedad? Por la simple y sencilla razén que todos los seres humanos
tenemos la necesidad pero sobre todo el derecho a trabajar, y como dice el
articulo 3° de la Ley Federal del Trabajo, el trabajo es un derecho y un deber
social que debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la salud y un
nivel econémico decoroso para el trabajador y su familia el cual debe estar

disponible y al alcance de todos.

Es precisamente por lo anterior, que se empieza a generar una crisis ya que se
estan quitando los derechos de las relaciones laborales al no ser una fuente
segura y confiable para tener un nivel econémico decoroso. Esto genera que
los trabajadores tengan incertidumbre, miedo, desconfianza, inclusive pueden

llegar a caer en una depresién ante tal circunstancias.

La depresién es un serio problema que no debemos dejar pasar y es un
problema que atafie a los empleados de mexicana, no me atrevo a decir que a
todo el personal pero si puedo confirmar que un 60% de los trabajadores se
encontraron en este grave problema. Siretomamos en concepto de depresion,
vemos que “La depresién es una enfermedad gue altera de forma intensa los
sentimientos y los pensamientos. La forma mas frecuente de manifestarse es
como tristeza, decaimiento, sensacidon de ser incapaz de afrontar las
actividades y retos diarios, y la perdida de interés en actividades que

previamente resultaban placenteras”’

7 higedwww.fisterra.comv/salud/ linfoconse/denresion.asp
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Se dice que en algunos casos la depresion se desencadena por situaciones
personales, cambios o circunstancias estresantes en el trabajo (paros, cambio
de trabajo, pérdida de trabajo), divorcio, jubilacion, por la perdida de un ser
querido o de bienes, o con cambios repentinos de formas de vida (pérdidas
econdmicas, pobreza), si bien sabemos que el trabajo ademas de ser un
derecho también da seguridad y confianza por eso el hecho de saber que ya no

se va a tener trabajo genera mucho descontrol y angustia.

Es precisamente esto lo que los trabajadores de Mexicana de aviacion vivieron,
personas con mas de 25 afios laborando en la empresa, representa toda una
vida, donde han formado y mantenido una familia, solventando el sustento
econdmico. Personal con las mas variadas necesidades, como es el caso de
las madres solteras, padres que son el sustento Unico de una familia, esposos
que trabajan para la misma empresa, jovenes que se inician en el campo
laboral y en una empresa con el respaldo de 80 afios. En fin sea cual sea el

caso, no deja de ser frustrante y angustiante para todos los trabajadores.

Esto demostrd que la empresa pasd por momentos de crisis, y es aqui donde
se perjudica no s6lo a los empleados sino también la imagen de la empresa, su

identidad corporativa y todos los logros que se tenian.

Por eso hoy en dia las compafias apuestan y consideran que la imagen
corporativa de una organizacidn es base fundamental del éxito. Existen
diversos factores que puedan dafiar la imagen corporativa de una empresa ya
sea por fendmenos naturales, cuestiones politicas o conflictos sociales; por

accidentes, asuntos juridicos o por crisis financieras.

Cuando este tipo de situaciones llega a dafiar la imagen de las organizaciones
se habla ya de un problema serio en la compafia en donde varios expertos de
diferentes areas se ponen en contacto para encontrar una solucién al problema

a esto se le llama comunicacion en crisis,

Se entiende como comunicacidn en crisis cuando un “acontecimiento
extraordinario, o una serie de acontecimientos, que afecta de forma diversa a la

integridad del producto, la reputacion o la estabilidad financiera de la
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organizacion, o a la salud o bienestar de los trabajadores, de la comunidad o

del publico en general”

Mexicana de Aviacidn es un claro ejemplo de cémo la comunicacion en tiempos
de crisis, afecta a publicos internos y externos, situacion que afecté no sélo
econémicamente a sus empleados sino moralmente, v en el caso de los
pasajeros la desconfianza de volver a volar por Mexicana por el dafio que se
les hizo el haber comprado un boleto y no utilizarlo, por la suspensién de sus
operacicnes. En fin, ver caer a una empresa del tamafio de Mexicana es un
hecho que debe documentarse para los estudiosos de la Comunicacion
organizacional. Por ello, este trabajo. Que representa no sélo la pérdida de

empleo, sino la desconfianza en una imagen corporativa.

Esta situacién se documenta porque también repercute en la economia
nacional en primera instancia, el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de
México, que dejo de percibir la renta del lugar que ocupaba Mexicana de
Aviacién en las instalaciones, eso representaba un ingreso para el Gobierno

Federal. No olvidemos que las terminales aéreas son territorio federal.

Cada dia, se perdieron millones de pesos, ya que Mexicana ya no transporta a
los cientos de pasajeros que iban y venian en la transportacion cotidiana. Esto
indica que €l pais ya no percibe la misma derrama econdémica que provenia del
turismo, los negocios y ofras actividades que dependen del transporte
comercial aéreo. Consideremos también que salen perjudicadas las cadenas

hoteleras, restauranteras y comercios en general.

No solo Mexicana de Aviacion ha enfrentado tiempos de crisis sino también
existen empresas que han pasado por lo mismo, lo mas reciente que sucedié y
que cubrieron primeras planas de los diarios del mundo fue el Derrumbe de la
mina San José en Chile dejando atrapados a 33 mineros a 700 metros bajo

tierra.

§ www.rrppnet. cam.ar/comunicacionencrisis.htm
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Este lamentable hecho nos hace recordar el accidente que pasé hace 4 afios el
19 de febrero del 2006 en Coahuila, México. Donde aproximadamente 65

mineros quedaron atrapados debido a una explosion.

En estos casos, es claro ejemplo de la comunicacion en crisis, como un suceso
que pone en peligro la integridad fisica de las personas, la estabilidad

econdémica nacional o la integridad de una empresa.

Otro problema importante por mencionar es el exceso de llevar a cabo la
comunicacion informal en los momenios de crisis en la organizacién, o en
especifico, la comunicacion cara a cara ya que se convierte en rumor. El rumor
fue la herramienta por la cual los empleados se enteraron de la situacion de

mexicana.

El rumor no es mas que especulaciones de sucesos o situaciones no
confirmadas que se intentan dar como ciertos y que genera reacciones
negativas, ya que en la mayoria de los casos de comunicaciéon en crisis, los

rumores son vistos como generadores de inestabilidad.

Es por es que los rumores “pueden fragmentar el tejido social,
desencadenando descontento social y provocando reacciones como la
distraccién que ocasiona el debilitamiento de la union de sus miembros o

confrontaciones entre los mismos grupos de una organizacién™

Para evitar éste tipo de fendmeno el Sindicato del personal de Tierra SNTTTAS
organizé asambleas grupales donde asistieron los agremiados del area de
trafico para informar sobre la crisis de Mexicana. La asamblea como recurso
de comunicacion y que en ella se dieran informacion sobre la situacion de la
organizacion, en seguida el concepto de asamblea de grupo “encuentro

colectivo de un nlmero notable de personas por sugerencia de un individuo o

% Alvarez Bohdrquez, Vicente. “El rimor y sus variables al interior de las organizaciones Piblicas”,
México 2005, 261 pag
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de un grupo de individuos con objeto de lograr una comprensién comun sobre

un tema de interés mutuo”™®

En estas asambleas se informd que el problema de Mexicana, fueron los altos
salarios de los sobrecargos y pilotos, y por eso no habia dinero para pagar a
los acreedores. Querer hacer creer a los empleados que son los responsables
del problema, como se dice coloquialmente es querer tapar el sol con un dedo,

el problema iba mas alla que los salarios.

Otro factor que provocd la situacion financiera de la empresa, fue la lucha
entre sindicatos; SNTTTAS, ASPA y ASSA, ademas de una mala organizacion

y coordinacion en la informacion.

En su momento, se pensaba, ante esta situacion, no en encontrar el culpable,
sino enfocarnos en enconirar la solucién para que Mexicana recuperara sus
operaciones, su imagen, su credibilidad vy su prestigio, si es que se daba la
coyuntura para lograrlo. Se pretendia recuperar las alas de Mexicana lo mas
pronto posible, porque mientras mas pasara el tiempo, mas dificil seria la

probabilidad de que exista Grupo Mexicana de Aviacion.

La metodologia que se realizd para entender el problema de Mexicana fue
realizar un analisis de la situacién financiera que estaba enfrentando Mexicana
de Aviacion, empresa que representaba la primera aerolinea del pais y de gran
trascendencia mundial. Asimismo, se utilizaron diversos métodos y técnicas de
investigacion, como lo fue un analisis de contenido scbre las notas publicadas
respecto a la situacién del problema financiero que atravesd Mexicana de

Aviacion.

Por medio del analisis de las notas y mostrar resultados cuantitativos y
cualitativos del problema, lo cual, al recolectar datos tanto en periédicos,
revistas, portal corporativo y hasta con los mismos empleados, me permitid

tener objetividad en esta crisis de Mexicana.

' Breth, Robert D. Las comunicaciones en la direccién de empresas. México, Fondo Educativo
Internacional, 1974, pag. 173.
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Esta recoleccion de datos ayudd a comprobar la hipotesis de este trabajo a
través de una medicion numeérica y un anélisis estadistico que establecié como
dirfa Roberto Hernandez Sampieri en su libro "Metodologia de la investigacion”,

patrones de comportamiento social.

QOtfro elemento importante para recoleccion de datos fue el proceso de
observaciéon y descripcién del problema basandome en fuentes de caracter
informativo como el portal corporativo de los empleados de la aerolinea, por
los manuales de procedimientos, las notas de los periddicos, asi como de las

experiencias de los trabajadores que viven dia a dia los problemas y por todas
las fuentes bibliograficas que consulté a lo largo de este trabajo. Esta técnica
de investigacion tuvo como objetivo principal, el dar a conocer mas a fondo al
publico interno de cualquier organizacion y tratar de entender las necesidades,
dudas y problemas de las personas. Lo cual desafortunadamente no se cuenta
con la informacién necesaria para poder esclarecer las dudas e incertidumbres
de los pasajeros o de otros empleados en casos similares. ;Como poder dar
explicacion a los pasajeros cuando los empleados no cuentan con ninguna

informacion del problema?

Es entonces, cuando la comunicacion interna es un elemento que permite
conocer y evaluar la situacion de una empresa lo cual es importante destacar,
en tiempos de crisis no existe ningln tipo de comunicacién interna sélo externa

a través de los pasajeros o de los medios de comunicacion.

Por medio de la investigacion cuantitativa se recolectd y analizd datos mas
exactos, es decir, me ayudd a definir el publico meta y el objeto de estudio; al
momenio de realizar el frabajo de campo, recurri a la encuesta y a las
estadisticas con el fin de conocer mads a fondo las causas del probiema.
Metodologia que los estudiantes de comunicacién debemos utilizar con mayor

periodicidad.
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En cuanto a la investigacion cualitativa es mas comprensiva por eso pude
aplicar al analisis de este estudio ya que se realizé una descripcién detallada y

completa del deterioro de Mexicana.

El analisis cuantitativo y cualitativo permitio proporcionar conclusiones que
estan sustentadas y argumentadas de forma objetiva con base a los resultados
arrojados del analisis. A través de estos tipos de investigacion es posible
conseguir una correcta comunicacion interna, un buen desempefio laboral,
motivacién de los trabajadores, satisfaccion para la empresa, buena imagen,
calidad en el servicio, buena atencién al servicio-cliente y buena productividad

laboral, lo que hoy en dia no se cuenta con lo anterior.

Con los resultados, se puede dar cuenta que Mexicana a través del tiempo,
validado por su experiencia y reconocimiento, abrid estaciones al mercado
europeo. Esto demostraba la estabilidad y confiabilidad que brindaba Ia
aerolinea, es cuando uno, como investigador de la comunicacion
organizacional, se pregunta el por qué de un dia para otro se declara en
quiebra financiera una empresa con tanto prestigio y con tantos afios en el

mercado y sobre todo dejando sin empleo a tantas personas.

El ser parte de Mexicana por mas de una afio, y ahora no estar, es dificil
entender y comprender, ya que viviamos dia a dfa con una cantidad de trabajo
que nos absorbia, reconocer la cantidad de gente que volaba, y los destinos
que tenia, nos hacia querer explicar con argumentos logicos y analiticos el
contexto y la situacion. Y nos negabamos a aceptar la premisa que es por los

altos salarios de pilotos y sobrecargos.

El objetivo general de este trabajo fue el de llevar a cabo un analisis en la
prensa escrita mexicana para tratar de entender la vision de los medios
respecto a la situacién financiera que afraviesa Grupo Mexicana de Aviacion
que hoy en dia se encuentra sin operaciones y detectar como afecta este grave
problema a los empleados, a los pasajeros, y al pais en general. Asi como
demostrar las consecuencias de la comunicacidn en crisis en una investigacion

participante.

Page |12



Los objetivos particulares fueron los siguientes:

» Comprender la importancia de la comunicacion dentro y fuera de la
empresa identificando los rasgos caracteristicos del proceso de
comunicacion en tiempos de crisis.

+ Investigar la historia, los antecedentes y la estructura de Mexicana de
Aviacién con el fin de identificar su modelo organizacional y tener una
idea mas amplia de lo que es la empresa.

e« Llevar a cabo un analisis de contenido de todas las notas que se
publicaron en los medios escritos sobre la situacion de Mexicana para
asi poder entender la gravedad de | problema y sus motivos a partir del
27 de julio a Octubre de 2010.

¢ Denunciar los efectos de la comunicacidon en crisis para con los
empleados y la sociedad en un caso en particular y proponer una
estrategia de intervencidn en comunicacion en crisis.

La hipotesis planteada para la construccion de nuestro objeto de estudio fue la
siguiente: La falta de informacién y la inadecuada comunicacion interna que
hay en Mexicana de aviacidén sobre el problema financiero que atraviesa la
empresa se debe a una estrategia de llevarla a la guiebra para llevar a cabo un
saneamiento empresarial, es decir, operar bajo una nueva razén social,
deshacerse de toda deuda, quitar sindicatos, reducir y modificar contratos
colectivos tanto de pilotos, sobrecargos y personal de tierra, con el Gnico fin de
reducir costos para que los altos mandos tengan mayores ingresos y esto va a
generar descontrol tanto para los empleados como a la sociedad en general.
Esto genera que los empleados se encuentren en condiciones de
desmotivacion, desinterés, desprestigio, desesperacion, frustracidn, estrés,
depresion por no saber qué va a pasar con la empresa y con los empleos.

El pais se ve afectado por las perdidas econdmicas generadas por el turismo,
falta de empleo, mayor indice de desempleados, mayor delincuencia, mayor

violencia etc.,
Las consecuencias para la empresa es la pérdida de ganancias, desprestigio,
pérdida de clientes potenciales, pérdida de equipos (aviones), pérdida de rutas,

y pérdida de una buena imagen corporativa.
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La justificacion que tiene este trabajo en comunicaciéon organizacional es que
Mexicana de Aviacion como una de las aerolineas mas reconocidas del pais,
atravesd por momentos dificiles al suspender sus operaciones por falta de
recursos econémicos. Y el problema empezé, segun informacién de la empresa
y del sindicato SNTTTAS, por los altos salarios de pilotos y sobrecargos lo que
generé la deuda de Mexicana, por los escasos recursos monetarios que
impedia seguir pagando a sus acreedores. Por falta de recursos, la empresa
decidi6 declararse en quiebra financiera llevando poco a poco al
desmoronamiento de la misma, primero con el embargo de los aviones en
Canada, después con la disminuciéon de vuelos y de rutas, cancelacién de la
venta de boletos y por ultimo llevando al cierre total de las operaciones de la
empresa esto dejo como consecuencia a cientos de pasajeros varados en

diferentes destinos tanto nacionales como internacionales.

Una de las vias optimas que tomé la empresa fue presentar una solicitud de
Concurso Mercantil con la finalidad de reestructurar costos y asegurar la
viabilidad de la empresa, protegiendo la continuidad de las operaciones. El
concurso mercantil “es un recurso que establece la legislacion mexicana para
conservar a las empresas y evitar que el incumplimiento de sus obligaciones
ponga en riesgo la viabilidad de las mismas y de las demas con las que
mantenga relacion de negocios”. " Desde el 2 de agosto del 2011 se emitio la
propuesta del Concurso mercantil y hasta el dia 7 de septiembre el Juez
Décimo Primero de Distrito en materia Civil determind procedente la solicitud
de Concurso Mercantil con la finalidad de sentar las bases para determinar los

planes futuros de Compania Mexicana de Aviacion.

Solo queda esperar cual va a ser el futuro de Mexicana, por tal motivo se
analizara la comunicacion interna y externa de esta caso que no debe de
tomarse a la ligera ya que es un claro ejemplo de irregularidades y de falta de

informacion que atafe tanto a los empleados como al publico externo.

1 ; : : 4 £ e : : y
www.portalcorp.mexicana.com.mx/supplierad/contenido/Difusion/Comunicados/2010
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Al decir que el problema es grave es porque el 85% de la terminal 1 del
Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México eran de Mexicana, esto afecta
al pais en cuanto a reduccion de la derrama econdmica proveniente del
turismo, quiebra de empresas que prestaban sus servicios a Mexicana tanto

directa o indirectamente.

Algunas de las empresas afectadas directamente ante este problema son las
siguientes:

SEAT: Empresa comisionada del almacenamiento y acomodo del equipaje
tanto dentro y fuera del equipo y prestaba el servicio de limpieza para los
aviones.

GUZZAI: Prestaba el servicio de sillas de ruedas.

ASA: Empresa que se encargaba de abastecer combustible a los aviones.

SKY CHEFS: Dedicados a la distribucion de alimentos en los equipos.

COBUS: Prestaban el servicio de camiones para transportar a los pasajeros al
abordar un avién de Mexicana a uno de otra aerolinea (vuelos compartidos) ¢
cuando un vuelo no tenia asignada una sala para abordar y el abordaje se
hacia en tierra {posicion remota).

PAPSA: Empresa encargada de brindar seguridad a empleados y pasajeros de
Mexicana de Aviacion.

SINTRA: Personal encargado del acople y desacople de los equipos que

entran a la terminal.

También hay que mencionar a las empresas que también estan saliendo
afectadas indirectamente:
Taxis de sitio: Sitio 300, Yellow Cab, Excelencia, Nueva Imagen, Porto Taxi
Renta de Autos: Hertz, Alamo, Golden, Thrifty, Dollar.
Negocios que se encuentran dentro del aeropuerto como:
Tiendas: Oxxo, K, Seven entre otras
Comida: Burguer King, McDonals, Sbarro, Wings, Starbucks etc.
Bancos: Bancomer, Banorte, Santander etc.

Casas de cambio
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Y diversos tipos de negocios que cabe destacar que han ido quebrando ya que
la renta es muy alta alrededor de 30 mil pesos mensuales y la fluencia de gente
en la terminal 1 cada vez es menos lo cual ha hecho que los negocios estén

cerrando poco a poco.

Por eso, el pretender realizar analisis de contenido de medios escritos para ver
el impacto que tuvo esta situacion ante el pais, porque sin duda es una
problematica que concierne a muchos es tanto una justificacion personal como

profesional para todo comunicdlogo organizacional.

Los medios de comunicacidn jugaron un papel importante ya que ocuparon una
posicion ante [a sociedad, en ellos tiene cabida la informacion que de una u
otra manera afecté e interesé a un cierto grupo. Los medios inciden en la
difusién, representacion e interpretacion de la realidad lo cual motivo el analisis

de este objeto de estudio.

Fueron muchos los motivos que me llevaron a realizar este trabajo de tesis, en
primer lugar para poder obtener mi titulo de licenciatura plasmando los
conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera dejando claro que el deber del
comunicador es informar y explicar de forma clara algin acontecimiento, en

este caso la situacion financiera de Mexicana de aviacion.

La idea de investigar sobre comunicacion de crisis fue por que es un tema que
no hay mucha informacidn, son pocas las fuentes bibliograficas que hablan de
la crisis en las empresas y que mejor estudiar un tema cuando se vive o se
esta dentro del problema como es mi caso. Mi objetivo es demostrar que no
siempre es cierto lo que se dice en los medios a lo que estad pasando
realmente.

Y mi motivo principal es aportar algo diferente al estudio de la comunicacion en

tiempos de crisis para servir de ayuda a futuras investigaciones y/o a futuros

comunicadores.
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Fueron cinco los temas que se desarrollan en este trabajo: el primer capitulo
“La comunicacién y la Organizacion”, la idea principal es entender los
procesos, las teorias y las caracteristicas de la comunicacion Organizacional.
En este capitulo también se destaca la importancia de la comunicacién en crisis
ya gque en la actualidad las empresas no consideran como importante este
situacion que pasa frecuentemente, no apuestan en tener manuales de
procedimiento en caso de crisis, o aun peor no apuestan en tener un
departamento de comunicacion que ayude a prever o a evitar que el dafo sea

mayor.

Al iniciar este proyecto se dio a la tarea de investigar y encontrar libros o
cualquier otro material de apoyo que estuviera relacionado a la comunicacién
en crisis y, no hay muchos documentos lo cual se contd con mas motivos para
realizar esta tesis para mi titulacién con la pretensiéon de realizar un trabajo

diferente pero sobre todo que me permitiera ahondar mas en este tema.

En el capitulo 2 se enfoca a desarrollar y a investigar sobre la historia de
Mexicana, al cual se tituld “Estructura de la Organizacion”. Cabe destacar que
Mexicana de Aviaciéon fue la primer aerolinea del pais, y que este afio 2012
hubiera cumplido 92 afios de vida donde a lo largo de ese tiempo transporié a
miles de personas a diferentes destinos, solo le faltaba pisar suelos africanos,
asiaticos y antes de que se suspendieran labores ya se hablaba de abrir

puertas en el mercado Australiano.

En el tercer capitulo “Comunicacion en crisis en Mexicana de Aviacion”
desarrolla brevemente lo que se vivid en el previo, durante, y después del
problema. En este mismo apartado entra la hipdtesis de este trabajo que es

fundamental para este o cualquier estudio de investigacion sobre el tema.

De acuerdo a la investigacion, la causa que influyo la crisis en Mexicana fue la
falta de informacion y la inadecuada comunicacion interna sobre el problema
financiero que atraviesa y la férmula para el gobierno y para los mismo duefios
era quebrarla para llevar a cabo un saneamiento empresarial, es decir, operar

bajo una nueva razdén social, deshacerse de toda deuda, quitar sindicatos,
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reducir y modificar contratos colectivos tanto de pilotos, sobrecargos y personal
de tierra, con el Unico fin de reducir costos para que los altos mandos tuvieran

mayores ingresos.

Este es un problema que no sélo afecta a los empleados sino a la sociedad en
general ya que el pais se ve afectado por las pérdidas econémicas generadas
por el turismo, mayor indice de desempleados, mayor delincuencia, mayor
violencia etc. Y las consecuencias para la empresa es la pérdida de ganancias,
desprestigio, pérdida de clientes potenciales, pérdida de equipos (aviones),

perdida de rutas, y pérdida de una buena imagen corporativa.

El cuarto tema esta enfocado a los “Resultados del andlisis de contenido” en
donde aqui es conveniente resaltar la metodologia que me ocupd realizar este
proyecto ya que utilicé diversos métodos de investigacion principalmente el
llevar a cabo un analisis de contenido sobre las notas publicadas respecto a la
situacion del problema financiero que atraviesa Mexicana de Aviacién. Por
medio del andlisis de las notas me permitié mostrar resultados cuantitativos vy
cualitativos del problema, lo cual tuve gue recolectar datos tanto en periédicos,
revistas, portal corporativo y hasta con los mismos empleados. Por medio de la
investigacion cuantitativa pude recolectar y analizar datos mas exactos, es
decir, me ayudd a definir el publico meta y el objeto de estudio. El analisis
cuantitativo y cualitativo me permitié proporcionar conclusiones que estan
susfentadas y argumentadas de forma objetiva con base a los resultadcs

arrojados del andlisis.

Por Ultimo, resefo las estrategias de intervencidn en comunicacidn en crisis,
como parte de un modelo espafiol que brinda las herramientas necesarias al
proceso de la crisis y que para el caso de Mexicana de Aviacién, se haberse

aplicado hubieran sido de gran utilidad.
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1. La comunicacion y la organizacion
Todos los dias y a todas horas la comunicacion esta presente en los seres

humanos y en las organizaciones ya que tenemos la necesidad transmitir e
informar ideas, mensajes, sentimientos, etc., pero antes de entender y definir el
estudio de la comunicacién en las empresas, considero importante dar una

explicacion conceptual sobre la Comunicacion.

1.1La comunicacion

Existe infinidad de definiciones sobre la comunicacién pero antes hay que
conocer de dénde proviene esta palabra. “La palabra comunicacién proviene
del vocablo latino “comunicare” que significa poner algo en comin, es decir,
hacer al otro participe de las experiencias, pensamientos y vivencias de uno”."

Es por eso que la comunicacion se define como "todo proceso que se
lleva a cabo entre dos 0 mas personas para transmitir cualquier idea, opinion,
hechos, conductas, sentimientos, etc., se puede decir que la comunicacion es
una manera de establecer contacto con los demas”.”®

Para Carlos Ramos Padilla, en su libro “La comunicacién un punto de
vista organizacional” sefala que la comunicacion forma parte del conocimiento
que contiene como caracteristica la universalidad, significa un proceso
dinamico para fines de representacion e implica la transferencia de informacion
y se fundamenta en ciertos elementos bésicos, tales como emisor, mensaje,
canal y recepfor.

Cada autor define la comunicacion de forma distinta, la primera se
enfoca mas a la transmision de ideas o sentimientos, en cambio para Padilla,
hace ver a la comunicacién como un objeto de estudio.

En general, la comunicacion es un proceso que nos permite interactuar
con otra persona por medio de la fransmisién de mensajes y para lograr que
ésta sea efectiva debe dar como resultado un proceso de retroalimentacion, es
decir, que tanto emisor como receptor entiendan dicho mensaje aunque cabe
destacar que muchas veces los resultados pueden ser negativos porque no se

tiene la suficiente informacién o no se cuentan con los canales adecuados.

* Ana Maria, Arras Vota, “Conumicacion Organizacional”, Coleccion de textos universitarios, UACH,
México, 2002, Pag. 20.

" Martinez de Velasco, Alberto, Nosnik, Abraham. “Comunicacion organizacional practica: Mannal
Gerencial . Editorial Trillas, 1998, Pig. 12

Page |19



Es asi como incluimos a Rogers que define el concepto de comunicacion

‘como el proceso por el cual se fransfiere una idea de una fuente a un receptor

con la intencion de cambiar su comportamiento”™

Partiendo de la idea de Rogers que para que la comunicacion sea
efectiva se necesitan ciertos elementos considero que uno de los modelos mas
utilizados y mas completos es el que desarrollaron Shannon y Weaver en 1948
en donde mencionan que los elementos basicos son:

Emisor

s Transmisor de una idea o0 mensaje
+ Primer elemento de la comunicacion
s Se espera una respuesta
+ Setoma en cuenta técnicas, actitudes y conocimiento
Mensaje
o Todo aquello que transmitimos a los demés
¢ Segundo elemento del proceso de comunicacion
+ Se lleva a cabo por medio de cédigos (conjunto de simbolos)
¢ Proporciona informacién al receptor
Canal
¢ Medio por donde viaja el mensaje
¢ Vehiculo por el cual un mensaje viaja del emisor al receptor
Decodificacion
e F[orma en como el receptor percibe el mensaje
Receptor
Pasar del codigo a la idea
Encontrar significado del mensaje
Recibe el mensaje
» Emite una respuesta 0 conducta
Retroalimentacion
+ Da respuesta a la fuente y con esto se invierten los papeles, el receptor
pasa a ser el emisor y viceversa
» Intercambio de informacién

Con lo anterior nos damos cuenta que a lo largo de la historia se han llevado a
cabo numerosos estudios sobre el proceso de comunicacién en donde varios
autores se enfocan soélo a ciertos elementos del acto comunicativo y otros
mejoran o aumentan dicho proceso, todo esto con el fin de hacer una
propuesta mas eficaz y factible para todos, como para los humanos como para

las empresas.

M Rogers, E. La comunicacion en las organizaciones. Mc Graw Hill, México 1980, Pag, 11
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La comunicacion distingue al hombre de otros animales ya que nos permite
razonar, simbolizar las ideas y emociones que manifestamos en cada uno de
los grupos sociales, por ello, es consustancial a cualquier forma de relacion
humana.'® Por ende en la organizacion la comunicacion es fundamental para
entender los procesos de [os mensajes intercambiados entre los integrantes de
ella.

Al interior de las empresas, la comunicacion debera integrarse como una
disciplina capaz de apoyar procesos productivos, de integracion del personal y
del entorno, por ello, la comunicacién organizacional como una serie de
técnicas y actividades que faciliten el flujo de mensajes al interior y que estas, a
su vez, influyan en las opiniones, actitudes y conductas de publicos internos y

externos a fin de que se cumplan los objetivos de la organizacién. ™

Para el caso de identificar a la comunicacién como un sistema, es
necesario referirnos que al interior de la empresa se da un proceso complejo
donde la comunicacion tiene que ver con la técnica y las relaciones
interpersonales que actlian de manera causa-efecto, lineales, directas e
indirectas, donde se utilizan diferentes medios y canales, de esta manera la
comunicacion se va en paquete compartido por muchos miembros de la

organizacion.

Asi mismo, se puede aseverar que la comunicacion al interior y exterior
de la empresa u organizacion es integral porque los mensajes que se trasmiten
son de muy diversas modalidades. Por ello, es importante ver en los procesos
de la organizacién a la comunicacién como una necesidad. Necesidad de
comunicar con mensajes eficientes la planeacion de inicio o la nueva en la
organizacién, asi como la revisién de objetivos, sus estrategias y tacticas, y
también, la comunicacidn nos permitira que al revisar periédicamente el
liderazgo vy el control de los directivos, se puedan construir estrategias que
permitan el optimo desarrollo gerencial de la organizacién en cada uno de los

procesos de gestidn

'S Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en la organizacion. Ed. Trillas 2003, 11
6 Ibidem pag 12
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Como se ve, la comunicacion tiene un papel estratégico en las organizaciones
y ha dejado de ser un instrumento a ser una politica sustantiva, de ahi su
importancia en la sociedad, la cual estriba en, por un lado, visibilizar el area de
la comunicacion en las empresas, para que la sociedad empiece a
sensibilizarse sobre el papel tan importante que desempefia esta area de la
comunicacién, y por el otro, identificar a los profesionales de la comunicacién
organizacional, los cuales, tienen la responsabilidad de facilitar y hacer
efectivos todos los procesos comunicativos, para lograr los objetivos de la
empresa. La comunicacion organizacional vista como una disciplina capaz de
dotar de metodologias para la consecucién de la vision de la organizacion,
alcanzar sus metas y mirar en sus objetivos las estrategias para alcanzar los

objetivos y logros, como ejes primordiales."”

En este sentido, la informacién de la organizacién tiene que estar
soportada en el flujo constante de ella. Es decir, la organizacion tiene que dar
informacion a sus publicos internos para que se apropien de ésta y fluyan los

procesos de identificacion con ella y se logre una identidad al interior de ellos.

Al identificarse, el sentido de pertenencia se incorpora en los procesos
productivos, ya que la cultura corporativa, misién, vision y valores, hacen que
se logre el sentido y direccion de los principios, o que lograra orientar su

accion y toma de decisiones en casos de crisis.

Oftro recurso que el comunicdlogo organizacional logra en los publicos
internos, es la integracion a los equipos de trabajo, esto se logra al implicarlos
en los climas de colaboracion y apoyo para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

E!l profesional de la comunicacién organizacional provee a la
organizacion iniciativas para el liderazgo, la resolucién de conflictos, promueve
una comunicacion eficaz, el trabajo en equipo, la creatividad y la innovacion,

asi como la aplicacién técnica y la ética.

" Martinez de Velazco, Alberto y Nosnik Abraham. Comunicacién organizacional. Manual Gerencial.
Editorial Trillas. Pag 15-30.
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El comunicélogo organizacional es un elemento clave en la organizacion
porque justamente, es el que comunica, qué hacer, cuando, como, para qué y
por qué hacerlo al personal, estar atentos a estas necesidades, nos
proporcionara identificacién de necesidades, de cambios en la conducta y en el

desarrollo del clima laboral.

Dentro de las funciones del profesional de la comunicacion organizacional,
esta la de elaborar instrumentos de diagndstico para conocer a fondo las
necesidades de la organizacién, sus caracteristicas, sus intereses y objetivos,
lo anterior, para proponer a los directivos una estrategia comunicativa que

proporcionara sustento. Lo anterior, basado en un proceso de investigacion.

Al elaborar la estrategia, se deberan incluir los objetivos que persigue, la
forma en la que los alcanzara y como va a evaluar el impacto de esa estrategia.
Un elemento a considerar, estda el de mantener en todo el procedimiento
congruencia en la informacién que se maneje, tanto al interior como al exterior

de la organizacion, lo anterior, para otorgar credibilidad.™

Para lograr que toda la informacion vertida en los parrafos anteriores, se
materialice en resultados para la organizacién, un profesional de la

comunicacion sabe aprovechar todos los medios con potencial de impacto.

Como podemos ver, tendra una responsabilidad ante tal reto, asi como el

compromiso de actualizarse de manera sistematica.

A continuacion documento en esta investigacion, las diferentes teorias de la

comunicacién aplicadas a la comunicacion organizacional.

1.1.1Teorias de la organizacion
Desde hace millones de afios los seres humanos han pertenecido a grupos

organizacionales desde sus origenes, desde el momento en que el hombre se

" Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en las organizaciones. Trillas. Pag 5-18.
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une con otros para desarrollarse y para definir funciones entre unos y otros, por
eso se dice que somos seres organizacionales.

Por eso existen gran cantidad de enfoques y estudios desde hace tiempo, o
mejor dicho desde la Revolucién Industrial, sobre como deberian funcionar las
organizaciones, lo que hoy se le conocen como escuelas tedricas y se resumen
en: humanista, de sistemas mecanicos y de contingencia.

Para el estudio de esta tesis solo se hara mencion de dos escuelas tedricas

la Humanista y la de sistemas.

Teoria Humanista
Como su nombre lo indica esta teoria considera mas al elemento humano, es
aqui en donde se empiezan a tomar aspectos importantes como la motivacion,
liderazgo, las relaciones humanas y comunicaciones formales, aqui sobresalen
5 autores:
Elton Mayo: Se basaba en la necesidad de conocer y comprender a las
organizaciones como entes sociales por sus:

« Dinamicas grupales (estructura y funcionamiento de grupos)

¢ Organizaciones informales (actividades y normas de comunicacion)

+ Estilos de supervision {orientaciones, motivaciones y expectativas de los

empleados)

Kurt Lewin: Sus estudios se dedicaron a comprender el comportamiento
grupal, liderazgo, comunicacién interna, la moral, la productividad y la solucidon
de problemas.
Rensis Likert: Desarrollé 4 modelos de disefios de organizacién:

e liderazgo

¢ Motivacion

¢ Comunicacién

+ Toma de decisiones

Douglas McGregor: Se basa principalmente hacia la necesidad de

autodesarrollo en sus conocidas teorias Xy Y.
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La teoria X considera al empleado como una persona sin ambiciones y a quien
le disgusta trabajar por lo que necesita una supervisiéon que los obliguen a
responsabilizarse.
La teoria Y propone que todo ser humano tiene la capacidad de aceptar y
querer responsabilidades.
Chris Argyris: Propone a la administracion participativa lo cual identifica 4
propiedades organizacionales:
e Interrelaciéon entre las partes de una organizacion
o Logro de objetivos donde intervenga toda la organizacién no solo
algunos
» Habilidad de accicnar actividades dentro y fuera de una organizacién
(proactividad)

* Influencia del pasado, presente y futuro de una organizacion

Teoria de sistemas mecanicos
“‘Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si que
constituyen un todo organizado donde el resultado es mayor que la suma de
sus partes”.”®
En esta teoria se destacan elementos distintivos como el de un sistema

abierto y viviente, interacciéon entre subsistemas y lo que le da forma a una
organizacion, estos términos fueron abocados por dos autores:
E Trist: Se basa en subsistemas y a éste la identifica como unidad econdmica
porgue se tiene que usar recursos y social porque todo sistema consiste en
seres humanos quienes trabajan en un mismo fin.
Sefala y dice que los subsistemas son:

s  Produccién

¢ Mantenimiento de estructura

¢ Soporte a la produccion (compras, seleccion de personal)

e Adaptativos

» Gerenciales o administrativos.
Daniel Katz y Robert Kah: Estos autores clasifican a un sistema como abierto

lo cual identifican 9 elementos importantes de una organizacion:

¥ Pernandez Collado, Catlos. La comunicacion en las organizaciones. Editorial Trillas, México 2002,
Pag.28.

Page | 25



+ Entrada: todos los recursos naturales o materia prima que proporciona
energia al sistema.

» Proceso: es la transformacion de ia energia que la convierte en un
producto 0 servicio.

¢ Salida; Es cuando el producto o servicio es exportado al entorno.

o Ciclos de eventos: es el proceso continuo de intercambio de energia
con el medio.

 Entropia negativa: la entropia es el proceso de desorganizacion o
degeneracién, entonces las organizaciones necesitan importar mas
energia de la que exportan

« Informacion: no solo entran materias primas a una organizacion sino
también informacion que es la que planea vy lleva a cabo el proceso de
retroalimentacion.

+ Estado de equilibrio: equilibrio entre la energia que entra como el
producto que se distribuye a su entorno.

+ Diferenciacion: diferenciacién de las funciones de las partes de un
sistema.

e Equifinidad: los sistemas abiertos pueden llegar a los mismos objetivos

si parten de condiciones iniciales diferentes y viceversa.

1.1.2La comunicacion en las empresas
Una empresa se define como un “conjunto de actividades con el fin de colocar
o vender en ciertos mercados una gama mas o menos amplia de productos o

servicios"®

con esta definicion podemos entender que aparte de tomar
decisiones siempre prevalecera ante todo un interés econémico.

Efectivamente una empresa es considerada como un bien econémico
pero hoy en dia los empresarios no sélo tienen que enfocarse a productos y
servicios sino también deben considerar que son responsables de transmitir
informacion y mensajes a sus clientes, empleados, a todos sus publicos tanto

internos como externos.

! » . ’ . . 2 3 - yor o2 r
* Enrique Jimenez, Ana Maria. La comunicacidn empresarial en situaciones de erisis ™ Tesis doctoral.
Universidad Auténoma de Barcelona. 2007. Pag. 53
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“Existe la consideracion de que las empresas deben ser fransparentes
en su funcionamiento con la sociedad puesto que ha sido ésta la que ha
permitido a las empresas obtener beneficios, es una manera de retribuir a la
sociedad la forma de transparencia y responsabilidad unida a la buena

imagen”?'1

Esto quiere decir que las empresas estan obligadas a reestructurar sus
politicas a manera que tomen en cuenta a la sociedad en general, deben
considerarse como empresas emisoras de mensajes ya que tienen la
responsabilidad de dar cuentas a sus consumidores sobre qué hacen, cual es
su misién, cuales son sus objetivos, como y por qué creer o consumir a ellos.

Con esto se sefala y se demuestra que la necesidad de la comunicacién
en las empresas se hace cada vez mas frecuente y mas importante. “Es por
ello que la comunicacion debera darse a conocer y dialogar directamente con
todos los colectivos con los que esta relacionada tanto dentro y fuera de la
organizacién, asi como informarles de todo lo que haga referencia a su realidad
empresarial”.

Retomando el concepto comunicacion en las empresas con esto queda
claro que las empresas estan constituidas por personas que tienen un mismo
fin y objetivos especificos y para conseguirlos se necesita interactuar
continuamente con las demas personas que de alguna u otra forma estan
relacionados y como diria Ana Marfa Enrique en su tesis “La comunicacion
empresarial en situaciones de crisis” es que en toda RELACION involucra
COMUNICACION.

1.2Comunicacién Organizacional
Carlos Fernandez define a la Comunicacion Organizacional como “un conjunto

total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion y entre ésta y su medio. Se entiende también como un conjunto
de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacién y su

medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos

' Ibid, pig. 54
* 1bid, Pag, 55
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internos y externos de la organizacién, todo ello con el fin de que esta Ultima
cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos” 23

Es decir, “la comunicacidn organizacional es un conjunto de programas
tendientes a mejorar la comunicacién de las organizaciones con sus publicos
externos e interno” 2*

Con lo anterior se define que la comunicacion organizacional es el
conjunto de actividades encaminadas a estudiar todos los aspectos
relacionados con comunicacion tanto interna como externa de cualquier
organizacién & institucién, la diferencia entre estos dos aufores es que el
primero, hace ver a la comunicacion organizacional como una actividad que
lleva un proceso mas formal y riguroso en comparacion con la definicién que
nos da Quiroga.

Para Goldhaber la comunicacién organizacional es “el hecho de enviar y
recibir informacién dentro del marco de una compleja organizacion. Su
percepcion del campo incluye a las comunicaciones internas, las relaciones
humanas, las relaciones gerencia, sindicatos, las comunicaciones ascendentes
y horizontales, las habilidades de comunicacién (hablar, escuchar, escribir), y
los programas de evaluacion de las comunicaciones”.?

Goldhaber deja claro que existe un proceso de comunicacion dentro de
las organizaciones a través de un proceso de comunicacion como son los flujos
de mensajes que permiten a sus integrantes organizarse y realizar de forma
eficiente sus actividades laborales para que puedan alcanzar con éxito sus
objetivos.

Entiendo entonces que la comunicacién resulta ser como un
intermediario entre los objetivos y necesidades de cualquier organizacion asi
como las necesidades y objetivos de los empleados.

Es necesario resaltar que una parte importante que coadyuva a
mantener un buen proceso de comunicacion son los empleados ya que sin
ellos no seria posible la elaboracién ni la creacidn de esta herramienta de
trabajo.

* Feméndez Collado, Carlos. La comumicacion en las organizaciones” México, Editorial Trillas, 1991,
Pag. 31.

Zf Homs Quiroga, Ricardo. La comunicacion en la empresa™ Grupo Editorial Iberoamérica, 1998, Pag.61
3 Gerald, Goldhaber M, Conumicacion Organizacional. Editorial Diana, México, 1984, Pig. 21
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Hablando de empleados, la motivacion es un factor importante para el
personal ya que sin ésta el trabajador no se siente con la capacidad de hacer
bien sus labores por eso es muy importante que la comunicacién interna trate
de llegar a éste publico, hay que tener claro que son ellos los que mantienen y
hacen que una empresa, institucién u organizacién tenga una buena imagen.

“Es necesario recordar que la comunicacion organizacional centra las
bases del comportamiento interno y humano en las organizaciones. De igual
forma integra los sentimientos y motivaciones que los empleados necesitan
para laborar de forma grata"®®

Para que todo esto sea posible es necesario considerar la creacion y
mantenimiento de un buen ambiente laboral pero sobre todo una actitud
positiva especialmente relacionada con sus actividades y objetivos.

Ricardo Homs Quiroga dice que “La comunicacién Organizacional es
una actividad que tiene como objeto la creacion y mantenimiento de una
imagen positiva a través del trabajo planificado y sistematizado de difusién de
informacion”. %

Se puede decir que el proceso de la comunicacion es el factor central en
las organizaciones ya que es un medio utilizado para mantener la calidad y la
competitividad de la comunicacion para hacer de la empresa y de los publicos
como un sistema funcional.

Antes que nada la comunicacion organizacional debe contribuir al logro
de los objetivos de la empresa, en caso que no sea asi, dicha empresa corre el
riesgo de aislarse y volverse ineficiente.

Por eso, Francisco Javier Garrido dice en su libro  Comunicacion

estratégica, que la comunicacion es la esencia de la estructura organizacional.

%6 Coronel Vega, Rosalba Haidé. Diagndstico de conmnicacion Interna en la Diveccién General de
Comunicacion Social de la Secretaria de la Funcidén Piblica. México 2007, Tesis UNAM, FCPyS. Lic.
en Ciencias de la comunicacién. Pag. 21

*7 Homs Quiroga, Ricardo, Op. Cit., pig 65
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1.2.1 Caracteristicas de la Comunicacién Organizacional
La comunicacién organizacional se reduce a dos principales elementos:

Comunicacién Interna:
Com. Formal e informal
Comunicacion Organizacional Com. Descendente y ascendente
Com. Vertical y horizontal
El rumor
Comunicaciéon Externa:
Los medios de comunicacion
Las relaciones publicas
Los publicos
Estos dos tipos de comunicacién son un factor clave para el desarrollo y el
entendimiento de la comunicacién organizacional por tal razén se explicara
detalladamente los componentes de estos términos para mejorar la gestion de

la comunicacion en las organizaciones.

1.2.2 Comunicacion interna

Collado define a la comunicacion interna como “el conjunto de actividades
efectuadas por cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de
buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
medios de comunicacién que los mantengan informados, integrados vy
motivados para contribuir en su trabajo el logro de los objetivos
organizacionales™®

“Por comunicaciéon interna se entiende al conjunto de actividades

realizados por la organizacion para fomentar las buenas relaciones entre sus

i ’ 3 - . . - £ - r
3 Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. Trillas. México 2002 pag. 74
g g
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miembros y mantenerlos informados, integrados y motivados utilizando
diferentes medios de comunicacién para alcanzas sus objetivos™®®

Este tipo de comunicacion nace como respuestas a las nuevas
necesidades de las compafias al motivar a sus trabajadores para que haya un
cambio cada vez mejor y funcional asi como también explicar al personal de las
empresas qué es lo que hace con el objetivo de lograr un clima de trabajo
favorable involucrando e integrando a todos sus miembros en su filosofia
(misidn, visidén, valores, politicas, reglamento etc.) logrando obtener un
incremento en la motivacion de los empleados como la productividad de la
empresa.

La comunicacién interna no pretende erradicar problemas, porque si bien
es cierto, aunque haya una excelente comunicacidén, no se puede evitar los
clasicos chismes, rumores, envidias, mala informacion, desmotivacién entre
otros, pero lo que si es un hecho, es que los problemas disminuiran
notablemente y mejorara niveles en cuanto a produccion y servicio.

Por eso es de vital importancia y hacer conciencia a las empresas que
se deben considerar hacer auditorias en comunicacion interna ya que ayudara
a conocer qué es lo que piensan los empleados del lugar donde laboran, si
estan o no a gusto, cuales son sus necesidades esto para evitar disfunciones y
problemas en un futuro.

“Una de las intenciones de la comunicacién interna es que los
empleados logren alcanzar satisfaccion tanto a nivel personal como profesional
dentro de su propio ambito laboral, que su trabajo, entrega y esfuerzos se vean
reflejados tanto al interior como al exterior”.*

Cabe afnadir que la comunicacion interna no sélo es responsabilidad de
los altos mandos o del area de comunicacion sino todos son responsables y
deben ser participes tanto presidencia, direccion, supervisores, gerentes y

hasta los mismos empleados.

¥ Contreras Hernandez, Lilia Griselda. Andlisis de contunicacion interna del Nicleo Radiomil
Comunicaciones (NMR), México, 2008. Tesis UNAM. FSPyS. Lic. en Ciencias de la Comunicacion. Pag,
23

¥ Bravo Prado, Melina. Diagnéstico de la comunicacion interna en el IFAL México 2008, Tesis UNAM,
FCPyS, Lic. en Ciencias de la comunicacion, pag. 21
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Sabemos que las relaciones humanas son dificiles de entender pero si la
organizacion sabe como actuar para ofrecer un equilibrio laboral, los
empleados realizaran un trabajo con mayor calidad y por consiguiente exitoso.

Hay que sefialar que existen diversos medios por el cual se puede dar la
comunicacion interna pero esto ya dependera de cada organizacién qué medio
es el mas util y adecuado en cuanto sus necesidades y objetivos. Los medios
mas comunes son los siguientes:

* Reuniones o juntas de trabajo

o Periddico o revista interna

e Tablero de anuncios

o Buzodn de sugerencias

e Internet

s Correos

¢ Memorandums

¢ Comunicados

e Circulares

e Manuales de procedimientos

e Cursos de capacitacion

En resumen, los objetivos y la finalidad de la comunicacion interna son los
siguientes punios:

A) Integrar a los empleados conforme a los objetivos vy metas de la
empresa.

B) Inculcar un sentimiento de orgullo a los trabajadores por ser miembros
importantes de dicha empresa.

C) Crear y mantener un clima agradable donde haya comprension entre
empresa y trabajador.

D) Fomentar la participacion de los trabajadores en las actividades ya sean
laborales o sociales.

E) Ayudar al personal de nuevo ingreso a la integracion de sus actividades

y a la empresa.

F) Evitar rotacién de personal

G) Tener accesibilidad en la comunicacion entre los directivos y empelados
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Todos estos objetivos se pueden lograr cuando en la organizacién existe una
integracién tanto de las relaciones de la organizacién y el uso correcto de los
medios organizacionales de comunicacion interna, que al estar en una misma

frecuencia logren obtener sus metas.

1.2.2.1 Comunicacién formal e informal
La comunicacion formal, como su nombre lo dice, se caracteriza por llevar un

proceso adecuado es decir, comunicarse por medio de un diagrama que
previamente las empresas tengan estipulado esto va con forme a jerarquias y
la forma mas frecuente por la que se da este tipo de comunicacidon es por
medio de entrevistas, mesas redondas, comunicados, boletines etc.

“La comunicacion formal es aquella comunicacion planificada y perfectamente
definida que se transmite a través de las lineas dibujadas en un organigrama
de la empresa reconociéndose como comunicacion oficial™’

Tomando en cuenta la definicion de Ana Maria Enrique si se basa esta
comunicacion en el organigrama de las empresas entonces se siguen lineas de
autoridad por asi decirlo en donde éstas pueden ser de forma vertical,
horizontal, descendente y ascendente que se explicara mas adelante.

La comunicacion informal es precisamente todo lo contrario a la
formal, ésta no tiene reglas, no sigue el camino de la jerarquia, en pocas
palabras se define como una comunicacion no oficial ya que hay un exceso de
comunicacién cara a cara y esto a su vez genera rumores, chismes, malos

entendidos, dudas e incertidumbre.

1.2.2.2 Comunicacién descendente y ascendente
La comunicacion descendente es definida como “aquella que se presenta

"2 es decir

siempre que los superiores envian mensajes a los subordinados
que la comunicacion fluye de arriba (jefes) hacia abajo (empleados), la finalidad

es la de difundir, informar, dirigir y evaluar las funciones y desempefio de los

f' Enrique Jimenez, Ana Maria. Op, Cit, Pag, 78
> Rocha Cervantes, Isaac. Estrategia de comunicacién interna para una escuela privada, caso especifico,
Colegio Alamo A. C. México, 2009. Tesis UNAM. FSPyS. Lic. en Ciencias de la Comunicacion. Pag. 16
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trabajadores asi como también proporcionar informacion sobre las metas,

objetivos vy politicas de cada organizacién.

A través de este tipo de comunicacion es donde se proporcionan las
instrucciones y formas de trabajo, es decir, qué se debe hacer, quién debe
hacer, cuando se debe hacer, por qué y donde se debe hacer. Los formatos
principales para que se lleve a cabo este proceso son los que ya se
mencionaron anteriormente como las reuniones, memorandums, cartas,

manuales, reportes entre otros.

En el caso de mexicana, en el area de tréfico, se puede ejemplificar la
comunicacion descendente de la siguiente manera:
DIRECIION GENERAL

GERENCIA

|

JEFES EN TURNO
SUPERVISORES
EMPLEADOS (TRAFICO)

En caso opuesto tenemos a la comunicacion ascendente que quiere decir, que
va de abajo hacia arriba de subordinados a superiores vy se da también a través
de charlas, platicas, reuniones, juntas, encuestas etc.

Es importante entonces subrayar que “la comunicaciéon ascendente es
una manera de estar en contacto con las necesidades del empleado y una

forma eficaz para la toma de decisiones adecuadas”.®

 Martinez de Velasco, Alberto, Nosnik, Abraham. “Conumicacién organizacional practica: Manual
Gerencial ”. Editorial Trillas, 1998, Pag. 42
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Este tipo de comunicacion es considerada una de las mas importantes y
estratégicas ya que ayuda a fundamentar la toma de decisiones y también se
ha caracterizado por lo siguiente, segin Nosnik Abraham y Martinez de
Velasco en su libro Comunicacion organizacional:

1. Ayuda a medir el clima organizacional
Promueve la participacion del empleado en la toma de decisiones
Permite el diagndstico de malas interpretaciones
Incrementa la aceptacion de decisiones ejecutivas

Mejora el conocimiento de los subordinados

A

Fundamenta la toma de decisiones

1.2.2.3 Comunicacién vertical y horizontal
Dentro del ambito empresarial, se denomina Comunicacion Vertical a aquella

que fluye ascendente o descendentemente entre subordinados y gerentes.
Esta comunicacion permite regular y controlar la conducta de los subordinados
en aspectos tales como: Instrucciones y planificacion de las tareas, informacién
relativa a procedimientos, practicas, politicas, valoracion del rendimiento de los
empleados, etc.

En cuanto a la comunicacion horizontal es la que se lleva a cabo entre
miembros de un mismo nivel jerarquico en donde los individuos tienen la
posibilidad de comunicarse entre si y donde se produce un intercambio de
informaciones entre compafieros del mismo nivel.

Este tipo de comunicacién hace gue se genere un sentimiento de
pertenencia hacia la organizacidon ya que son parte importante de un grupo,
permite que los empleados realicen de mejor manera sus labores considerando
y reconociendo las habilidades de cada uno de ellos a favor de la empresa.

Estimula la participacidén de todos los miembros y permite que haya un
buen canal de comunicacién en todas las areas y niveles jerarquicos para que

el personal exprese sus ideas o inquietudes.
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1.2.2.4 Ef rumor
Como mencioné anteriormente el rumor es generado por la comunicacién

informal ya que no se proporciona la suficiente informacion en los medios
adecuados y esto genera un aspecto negativo tanto para la empresa como
para los empleados.

Es entonces considerado el rumor como “un fenémeno de interaccion de
cadenas interhumanas de comunicacion, que transportan informaciones que
provienen de fuentes desconocidas o dificiles de precisar por efimero que
resultan ser los propios soportes. Muchas veces los rumores son sustitutos de
noticias oficiales (aquélias que se difunden por canales institucionales, formales
u oficiales) normalmente cuando éstas son insuficientes™*

Considerando esta definicion es lo que nos hace rectificar que el rumor es un
tipo de informacién confusa ya que no cuenta con las hases ni las ideas
claramente definidas y se difunde por canales no adecuados.

Es por eso que se produce el rumor porque las empresas no tienen
actualizados o agilizados sus sistemas de comunicacion interna o simplemente
no cuentan con una adecuada herramienta de comunicacion organizacional.

Es necesario destacar que en muchas ocasiones el rumor es producido
por la propia empresa como una forma estratégica para conocer lo que se
piensa de una nueva medida de trabajo, implementacién de cambios, ascensos
entre otros, pero esto a su vez puede ser peligroso si no se para a tiempo por
eso los directivos deben saber controlar en todo momento la situacion.

1.2.3 Comunicacién externa
La comunicacién externa ha ido creciendo a lo largo de los afios por la

necesidad que hay en las empresas en mantener didlogos con toda la
sociedad, con todo lo que la rodea.

La comunicacion externa es un conjunto de mensajes que son creados para
sus publicos externos, es decir, todo lo que tenga ¢ ver fuera de la organizacion
como son: los proveedores, inversionistas, accionistas, medios de
comunicacion, clientes, socios, sindicatos, instituciones entre otros, es asi

como la empresa se convierte en un organismo que tiene relacidon con su

* Gallardo Cano, Alejandro. Curso de teorias de la comunicacion. UNAM, FCPyS. México, 1990, pag.
68.
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entorno con el objetivo de mejorar sus relaciones con ellos para conseguir una

imagen favorable reconociendo sus productos y servicios.

Una de las formas utilizadas para llevar a cabo la comunicacion externa es por
medio de las siguientes practicas:
o Uso de medios de comunicaciéon impresos como volantes, folletos,
revistas, periddicos, mantas, etc.
¢ Utilizacién de medios masivos de comunicacion como Internet, radio y
television.
¢ Organizacion de eventos en fechas importantes que se dirigen al publico

objetivo.

Hay que mencionar que los medios de comunicacion juega un papel importante
para la comunicacion externa es por eso que se debe llevar un trato cordial con
ellos, aclarar informacion pero nunca utilizar la improvisacion.

Y como dice Ana Maria Enrique “la importancia de mantener buenas vy
cordiales relaciones con los periodistas es tener frecuentes reuniones, comidas
y actos con el fin de conseguir una buena difusién de la imagen corporativa”.®

Con esto nos damos cuenta que tanto la comunicacién interna como
externa nos facilita el acceso a nuevos conocimientos esenciales para el

desarrollo diario de la actividad profesional de las empresas.

1.2.3.1 Los medios de comunicacion
A través de los medios de comunicacion es como se lleva a cabo la

comunicacion externa de las empresas y segun Westphale y Pifiuel (1993-479)
citados por Ana Maria Enrique, existen 3 diferentes tipos de medios de
comunicacion que son los siguientes:
1. Medios Escritos:
¢ Comunicados de prensa

» Reportajes

35 . - : L, . . . N .
Enrique Jimenez, Ana Maria. La comunicacion empresarial en situaciones de crisis” Tesis doctoral,
Universidad Auténoma de Barcelona. 2007. Pag. 86
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» Periodicos

* Revistas

e Articulos
2. Medios Orales:

e Teléfono

¢ Radio

¢ Conferencia de prensa
3. Medios audiovisuales

e Television

e Cine

1.2.3.2 Las Relaciones Publicas
Hoy en dia las empresas se encuentran en la necesidad de conocer de qué

forma puede crecer, aumentar su prestigio y por qué no, también incrementar
sus ganancias. Para ello, hay una actividad encargada para este estudio y esto
se le conoce como Relaciones Publicas.

"Las Relaciones Publicas son una funcion directiva de caracter
continuativo y organizado, por medio de la cual organizaciones e instituciones
publicas y privadas tratan de conquistar y mantener la comprensién, la simpatia
y el apoyo de aquellos publicos con los que estan o deberan estar vinculados a
través de la evaluacion de la opinién publica sobre la obra propia, a fin de
concordar en todo lo posible las orientaciones y procedimientos propios y
obtener por medio de una informacion amplia y difundida, una cooperaciéon
productiva y una realizacion mas eficaz de los intereses comunes"*.

A pesar de que ha lo largo del tiempo se han generado diversas
definiciones de las Relaciones Publicas (RRPP) lo que si es un hecho es q el
objetivo de las RRPP siempre sera el mismo que es el de crear, mantener o
mejorar la buena imagen de las empresas tanto con sus publicos internos como

externos.

* Definicién proporcionada por la Internacional Public Relations Association. Informacién obtenida por :
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/mar/relhumitoiz.htm
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1.2.3.3 Los Publicos
A lo largo de este capitulo he mencionado en varias ocasiones a los publicos vy

para explicar que son los publicos se desarrollara esta apartado.

Por publico o publicos se entiende a un grupo de personas que tienen
intereses a fines inclusive a veces pueden tener un nivel cultural exclusivo.

“Los publicos son capaces de realizar acciones que pueden influir en la
actividad empresarial, afectando de manera positiva o negativa causando
posibles efectos en la compra y la oferta de servicios o productos™’

Habitualmente los publicos de una organizacién se clasifican en dos
grupos: Pablico interno y Publico externo.

Por pablico interno se entiende a todas las personas que pertenezcan
dentro de una organizacion, es decir, todos aquellos frabajadores que integran
el organigrama de la empresa, como ejemplo son: los directivos, los
funcionarios, los gerentes, los empleados etc.

Y por piblico externo se le conoce como a todo aquello g no pertenecen
al organigrama de la empresa pero q sin embargo tienen una vinculacién muy
estrecha con la compafia por ejemplo: los inversionistas, los clientes, las
agencias, empresas de outsourcing, distribuidores, proveedores entre otros
mas.

Hay que mencionar que ambos publicos son importantes para las
empresas ya que con las dos se lleva a cabo un proceso de comunicacién pero
sobre todo una interaccion entre ellos mismos y todos son parte fundamental

para el crecimiento y desarrollo de las empresas.

1.3 Comunicacién en crisis

La palabra crisis a lo largo del tiempo se ha ido modificando su significado ya
que cuando por primera vez se utilizd este término en la edad griega lo
relacionaban con la medicina. “Término de origen médico que indicaba, en la
medicina hipocratica, la transformacion decisiva que se produce en el punto
culiminanie de una enfermedad y orienta su curso en sentido favorable o

desfavorable™®

¥ Enrique Jiménez, Ana Marfa. Op. Cit. Pag. 92
* Fornero, Giovanni. Diccionario de Filosofia. Fondo de Cultura Econdmica. México, 1998. Pag. 247
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Etimolégicamente [a palabra crisis proviene del griego “krino que
significa evaluar, juzgar o decidir”.

Hoy por hoy el término crisis se utiliza en diferentes ramos, en la
medicina, en lo social, en lo econdmico, en lo politico y hasta en lo empresarial
que es precisamente el objeto de estudio de esta tesis.

Retomando a Fornero dice que en épocas recientes se ha ampliado el
término de manera que también significa una transformacién decisiva que se

produce en cualquier aspecto de la vida social.

Si, efectivamente una situacién de crisis es un cambio repentino de las cosas
que genera angustia, incertidumbre, desmotivacion etc. Pero hay que
reconocer que muchas veces los cambios son para mejorar que no todo es
malo lo gque hay que saber hacer es salir lo antes posible de la situacion.

Por tanto debemos tener claro que independientemente la actitud que
tengamos ante la situacion de crisis ésta va a generar un cambio que va a
envolver nuestra realidad ofreciendo una serie de nuevas alternativas para

poder asi equilibrar de nuevo la situacién en la que nos enfrentemos.

1.3.1 La crisis en el ambito organizacional
Este punto es importante para el estudio de comunicacién en crisis ya que aqui

se explicara qué pasa cuando una empresa, organizacion o institucion se
encuentra sumergida ante este grave pero comun problema.

Todos en algin momento de nuestras vidas a travesamos por
situaciones dificiles que no quisiéramos quizd nunca haberlas a travesado
como por ejemplo, la muerte de un familiar, algin accidente, quedarncs sin
trabajo, tener problemas en el trabajo en fin, son infinidad de situaciones que
surgen de repente 0 quiza van creciendo poco a poco si no sabemos
detectarlos.

Los mismo pasa con las empresas a traviesan por situaciones que no
estaban contempladas, situaciones que hacen cambiar el rumbo de la

empresa, es decir, se encuentran en una inestabilidad dentro y fuera de la

* Informacién obtenida por Derrick Kerchovec en su libro La piel de la cultura. Ed. Gedisa 1999,
Barcelona pag. 100. Libro citado por Ana Maria Enrique en su tesis La comunicacion empresarial en
situaciones de crisis
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compahia, también pueden surgir accidentes, catastrofes naturales, conflictos
sociales entre muchos otros.

Sin bien es cierfo muchas empresas tienen mas posibilidades de a
travesar por una crisis ya sea por su entorno fisico o competitivo, o
simplemente por el hecho de que estan expuestos a gran medida por los
medios de comunicacion.

Sea cual sea el grado de vulnerabilidad lo que si es un hecho es que
para cualquier organizacion “es que sufrir una crisis puede ocasionar la pérdida
de crédito, de imagen y reputacidon, poniendo en peligro su propia
supervivencia o comprometiendo su futuro™®
Un claro ejemplo, es la situacién que atraviesa actualmente Mexicana de
Aviacion que desde julio pasado ocupd espacios en los medios de
comunicacion, argumentando que la aerolinea ya no contaba con los recursos
economicos para seguir pagandole a sus acreedores y la razén de esto por los
altos salarios de los sobrecargos, hoy por hoy la empresa esta a pocas horas
de consideraria en quiebra.

Independientemente que sea o no cierto las razones que se dan lo que
si es un hecho es que la empresa esta en una situacion de crisis y que se esta
jugando la vida de una empresa que dio servicio durante 89 afios.

No solamente Mexicana estd pasando por esta situacién, sino también,
un caso reciente y muy difundido por los medios de comunicacién a nivel
nacional fue el derrumbe de la mina San José en Chile, donde 33 mineros
quedaron enterrados vivos a una profundidad de 700 metros y que fueron
rescatados a casi mes y medio después, el problema y la situacién que tendran
qgue enfrentar los responsables o duefios de la mina es qué fue lo que sucedio.
¢ Por qué dejaron seguir trabajando a los mineros cuando dias antes va se
habia suscitado una explosion? ;Qué va a pasar con las familias de los
mineros que se quedaron sin empleo? 4 Por qué sélo se va a remunerar a las
familias de los 33 mineros que quedaron atrapados, vy los demas? En fin son
preguntas que tendran que aclarar y gue no va a ser nada facil, aqui podemos

ver que la imagen, credibilidad y estabilidad de la mina estan en juego.

* Enrique, Ana Maria. Op. Cit. Pag. 102
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En la actualidad, esta situacion se ha convertido en un problema
preocupante para [as empresas ya que en cualquier momento puede
presentarse algo inesperado pero la incdgnita de muchos es saber jcuando? y
icomo?, es dificil saberlo pero por eso la justificacion de los especialistas en
comunicacion organizacional, que se encargan de crear estrategias para
prevenir una crisis, que en el mejor de los casos, efectivamente previene un
problema, o simplemente trata de no afectar a mayor grado la imagen ni los
publicos de las empresas.

Con relacién a lo anteriormente expuesto, hay una definicion muy clara
que explica la situacién de crisis en las empresas. “Crisis es foda situacién
decisiva para la supervivencia de toda compania, producida por sorpresa, que
puede afectar a sus publicos internos o externos, al producto, al proceso, a la
distribucién, a la seguridad o a los mercados financieros, y en la que acusa una
notoria escasez de informacion que tratan de pailar los medios convirtiendo a la
organizacién en centro de atencién y comprometiendo asi su imagen, su
credibilidad o su capacidad productiva™

Esta definicion deja mas que claro cuédles son los factores que se ven
afectados por una situacion grave que genera la crisis, ya que los medios de
comunicacion al no tener la suficiente informacién van dafiando la imagen de la
empresa.

Las 5 caracteristicas mas comunes que sefiala Enrique, Ana Maria en su
tesis sobre crisis son:

1.- Sorpresa: no existe ninguna crisis totalmente anticipada, por mucho puede
generar disfunciones puntuales, anomalias puntuales y controladas, pero la
imagen no se ve dafnada.

2.- Unicidad: Cada crisis es (nica debido a que rara vez dos crisis tienen las
mismas causas.

3.- Urgencia: hay que ganar tiempo al tiempo porque los medios de

comunicacion avanzan muche mas rapido que la misma organizacion por eso

- ¥ Enrique Jiménez, Ana Maria. La comunicacion empresarial en situaciones de crisis”

Tesis doctoral, Universidad Autonoma de Barcelona. 2007

Page | 42



hay que atender y dar a los medios explicaciones e informacion lo mas rapido
gue se pueda.

Esto es muy cierto y muy comun, en el caso de mexicana, los
empleados se enteraban de la situacion a través de los medios y no por la
misma empresa cuando su deber es informar tanto a la sociedad pero sobre
todo como a los empleados quienes son los mas afectados en todo esto. Es
importante destacar que en los medios se dicen cosas que no son ciertas y
esto se debe a que Mexicana no supo dar la cara ni explicaciones de lo que
realmente estaba pasando por eso como dice Ana Maria Enrique hay que darle
urgencia a la informacion para ganarle tiempo al tiempo.

4.- Desestabilizacion: una situacion de crisis provoca una desestabilizacion en
todos los procesos comunicativos. Si antes de la crisis las relaciones con los
periodistas era cordial, cuando ésta estalla los periodistas se agolpan a las
puertas de la empresa para extraer noticias calientes e intentaran obtenerla de
la manera que sea y como consecuencia la comunicacion se vuelve
inapropiada lo que provoca la desestabilizacion.

5.- Tendencia descendente de la calidad de la informacién: Los medios de
comunicacion tienden a disputarse la primicia informativa lo cual estan
expuestos a cometer errores ya que al considerarla como primicia no tienen el
tiempo para corroborar la veracidad y la confiabilidad de las fuentes.

Estas caracteristicas hacen hincapié lo que es capaz de provocar un
desequilibrio total en las empresas ante una situacion de crisis por eso hay que
resaltar que el factor tiempo y calma son primordiales para afrontar con éxito un
caso de crisis, también hay que tener prevencién y contar con un plan de crisis

para que sea menor el impacto.

1.3.1.1 Etapas de la crisis
En parrafos anteriores se ha explicado qué es y como afecta una situacion en

crisis en este apartado se estudiara cémo se desarrolla y evoluciona la crisis.

t42

Armando Matelart™ explica que son 4 las etapas por la que atraviesa la

crisis y estas son:

2 Matelart, Armando. Los medios de comunicacion en tiempos de crisis. México Siglo XXI. 1987. Pag.
90.
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Nacimiento: Detectar los posibles problemas

Desarrollo: la crisis ya no es controlada, explota la informacién y es cuando los
medios de comunicacién hacen eco del acontecimiento, la cobertura es
maxima.

Madurez: la empresa se enfrenta a un proceso de tomar acciones para sanear
la situacién

Declive: es cuando se toman decisiones claras como cambio de personal,
liquidaciones, ajustes en contratos, cambio en las normas y politicas de la
empresa.

Hay que considerar que no todas las situaciones de crisis llegan
alcanzar las 4 etapas, esto dependera de la magnitud del problema, es decir, si
la crisis no llega al nivel de desarrollo y madurez eso quiere decir que la
empresa encontré los medios adecuados para prevenir dicha situacién o que
detecto de manera precisa las irregularidades.

Poniendo como ejemplo a Mexicana nos damos cuenta que atravesé por
todas las etapas ya que no supo como afrontar la crisis o mejor dicho, le
pusieron trabas para no sacar a flote la empresa y si me refiero al gobierno,
que no ha hecho mas que cerrar las puertas como para ayudar
economicamenie o para agilizar el proceso de concurso Mercantil, ahora no
queda mas que afrontar el problema y resolverlo por su propia intervencion o
esperar que decide el gobierno de la Ciudad de México.

Las etapas del problema de Mexicana fueron de forma sintetizada de la
siguiente manera:

Nacimiento: se dio desde hace 4 afios cuando la empresa ya presentaba
numeros rojos en su productividad, sin embargo no se tomaron medidas
suficientes para evitarlo.

Desarrollo: cuando sale a la luz plblica que Mexicana ya no puede absorber
sus gastos tanto con acreedores como con empleados.

Madurez: la empresa acepta que esta en situaciéon de crisis y pide ayuda y se
ve en la necesidad de enfrentarse a un concurso mercantil

Declive: se esta en espera de cuél va a ser la situacién de mexicana si regresa
bajo ofras normas y condiciones o de plano se declara en quiebra.

Todo esto es importante ya que si se considera y se pone en practica

puede prevenir futuras crisis de estas caracteristicas como la de Mexicana.
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1.3.1.2 La deteccién de riesgos
Se ha hablado sobre la comunicacion en crisis pero es importante saber qué

hay detras de la crisis siempre debe haber como una advertencia o un punto
rojo que alarme a las empresas para no dejar pasar desapercibido que algo no
esta funcionando al cien y que podria ser un riesgo, para evitar una crisis hay
gue enfocarnos en cémo poder detectarlo para evitar una consecuencia mayor.

Un riesgo es cuando creemos en la posibilidad de que algo no esta bien
y que pueda suceder algun dafio.

Es por eso que “las situaciones de riesgo son, entre otras, aquellas que
afectan a la imagen publica y calidad de los productos o servicios, las que
suscitan el interés de los medios de comunicacién, las que afectan gravemente
los procesos de produccion, distribucion o atencién al cliente

Para poder llevar a cabo una deteccién de riesgos se recomienda
“promover una investigacion con el fin de identificar posibles riesgos, esto
permitird saber cudles son los factores que lo estan generando y medir la
sensibilidad del riesgo para establecer un adecuado flujo de comunicacion” (Del
Pulgar 1999:130). Autor citado por Enrigue Ana Maria.

Con esto concluimos que las empresas son capaces de detectar y

planear con anticipacion posibles casos de emergencia.

1.4 La gestion de crisis
lLa Real Academia Espafola de la Lengua define al concepto de gestidon

haciendo referencia a la “accion y al efecto de gestionar o de administrar”,
Gestionar es enfonces “realizar diligencias conducentes al logro de un
negocio o de un deseo cualquiera”.*® Para las empresas es muy diferente
llevar un proceso de gestidn ya que cada una de ellas sabe sus técnicas o
estrategias pero al fin y acabo llevan a un mismo interés que es el de resolver
un asunto o concrefar un proyecto.
De este modo considero adecuada la definicidn que nos da Saura Pilar

en su libro La Gestién y la comunicacion de crisis donde menciona que es la

S hittps/Awww.unisdr.org/eng/public_aware/world_camp/2004/booklet-spa/page9-spa.pdf
* http://definicion.de/gestion/
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capacidad de una organizacion asumir de manera rapida, eficiente y efectiva
las operaciones de emergencia necesarias para reducir las amenazas para la
salud y seguridad del individuo, la pérdida de propiedad publica o privada, o
una consecuencia negativa sobre el desarrollo normal de los negocios.

Partiendo de esta definicién y como se ha mencionado a lo largo de este
capitulo, es indispensable contar con una serie de medidas preventivas que
unida con una buena estrategia de comunicaciéon puedan eliminar o disminuir
las consecuencias negativas que genera una crisis y que afecte a lo que mas
interesa a los directivos, la imagen corporativa.

Es fundamental entender que la comunicacién y la gestién son dos
procesos que estan ligados de cualquier forma ya que para difundir
eficazmente se necesitan técnicas de gestion.

Por ejemplo, [a comunicacién esta inmersa desde el simple hecho de tener el
control de los temas para hacer frente a la crisis, estar informado de todo, no
ponerse a la defensiva y simplemente responder de forma clara y concisa.

No hay mas que concluir este apartado mencionando que “la
comunicacion en una situaciéon de crisis se ocupa de contrarrestar los efectos
negativos que puede producir una situacion de crisis en la imagen corporativa
de cualquier empresa, estableciéndose previamente a su desencadenamiento,
una serie de medidas comunicativas que contribuyan a una gestion correcta y

eficaz de la crisis"®

1.5 La actuacion de los medios de comunicacién ante fas crisis de las
empresas

Se ha comentado en puntos anteriores que los medios de comunicacién
juegan un papel muy importante y a la vez peligroso en una situacion de crisis
ya que ellos son los primeros en enterarse y a su vez en perjudicar la imagen
pablica de las empresas.

“Los medios de comunicacion son uno de los publicos mas importantes

durante [a crisis porque influyen en la opinién plblica ya que en ocasiones

4 N LTy r . - . . . PN :
* Enrique Jiménez, Ana Marfa. La comunicacién empresarial en situaciones de crisis” Tesis doctoral.
Universidad Auténoma de Barcelona. 2007, pag. 155
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estos pueden deformar la realidad proporcionando noticias erréneas, dificiles
de afrontar cuando el dafio ya se ha producido™®
Un ejemplo muy claro de como los medios deforman la informacion es
que se ha dicho en medios, principalmente Tv Azteca y Televisa, afirmaron
primeramente, que Mexicana ya estaba declarada en quiebra, informacién
totalmente falsa ya que actualmente la situacion de Mexicana es gue sigue en
concurso mercantil, y para que sea veridica la noticia la debe confirmar el juez
que lleva dicho proceso. Otfro gjemplo es, que se ha dicho que ya es un hecho
que en diciembre vuela mexicana otro dato erréneo si fuera asi Mexicana ya
contaria con inversionistas seguros y los boletos ya estarian a la venta y
ninguna de las dos cosas ha sucedido todavia, estamos a mediados de
noviembre y seguimos desconociendo la situaciéon de Mexicana de Aviacion.
Es aqui donde surge una pregunta interesante sobre los medios de
comunicacion ¢Por qué no decir la verdad de las noticias? Hay dos sencillas
respuestas, una porque los medios de comunicacién tienen reglas bien
establecidas de qué se puede y no se puede decir, ocultan informacion para no
perjudicar al gobierno, a los partidos politicos o a los funcionarios que como
bien sabemos tienen mucha “cola que les pisen” son corruptos, ambiciosos que
solo ven por ellos y no para el pueblo, es decir, tienen su propia politica
editorial asi como su estilo y que finalmente publicaran la informacion que les
interesa desde su punto de vista.
Y la otra razon que también es muy respetable es porque la finalidad de
la televisidon y de los programas inclusive noticiosos, son para entretener y
tienen como objetivo llamar la atencidon de la audiencia popular y mientras mas
provocativa o dramatica sea la noticia mejor para atraer la atencion del pablico.
Por dltimo, no hay que dejar de reconocer que siempre debe haber
contacto con los medios porque al fin y acabo ellos son los que dan difusion a
las empresas y que mejor cuando ya se atraveso por una situacion de crisis
hay que salir a la luz publica por lo mas minimo que sea para ir reavivando y

demostrando una buena imagen.

* Matelart, Armando. Op. Cit. Pag. 58
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2. Estructura de la organizacion

2.1 Historia de Mexicana de aviacion

La historia de Mexicana de aviacion empieza desde el 12 de julio de 1921
cuando George L. Rihl, William L. Mallory y Randal G. Piper formaron la
Compafiia MEXICANA DE AVIACION y adquieren los activos de la CMTA
(compafia mexicana de transportacion aérea). El 20 de agosto de 1924 en
Tampico, 4 empresarios estadounidenses la denominan Compafia Mexicana
de Aviacién S.A. (CMA).

Para 1928 hubo dos acontecimientos que marcaron la historia de la
comparfiia el primero fue que se inaugurd el primer servicio regular de correo
Aéreo enfre México, Tuxpan y Tampico, y el segundo, se inicio la ruta al
sureste con destino final en Mérida.

Pan American toma en 1929 el control de las acciones de CMA y se inaugura la

primera ruta internacional de Ameérica.

En 1936 se abrid el primer destino internacional que fue a la ciudad de
los Angeles que hoy en dia es uno de los destinos mds importantes y
tradicionales de mexicana. A lo largo de los afios, mexicana de aviacion, ha

tenido evoluciones imporiantes que cabe sefialar:
1951: Nacieron los viajes todo pagado lo que hoy se le conoce como VTP,
1957: Inicié la ruta a Chicago, asf como los vuelos directos a San Antonio.

1960: El 4 de julio la CMA inaugurd |a era del jet en México con un vuelo entre

la capital mexicana y los Angeles.

1970: Se convierte en la primera aerolinea aérea mas grande de Latinoamérica

por lo que recibe un reconocimiento del ex presidente José Lépez Portillo.

1975: Para mexicana este afo fue un afio importante ya que incluyo en su flota
el Boeing 727 que se convirtid en el avibn mas grande de América Latina ya

que su numero de pasajeros transportados era un poco mas de los 3 millones.
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1982: El gobierno federal adquirié el 54% de las acciones de Mexicana de

Aviacion iniciando una época de operaciones bajo la formula de capital mixto.

1989: La situacion dic un nuevo giro al tomar el gobierno la decisidén de
desincorporar a MEXICANA DE AVIACION de su estructura. Fue asi como un
grupo de inversionistas nacionales y extranjeros, adquirid la mayoria de las
acciones y, por consiguiente, el control de la Compafia. En 1990 con la
conformacion del Grupo Falcon, MEXICANA regresdé a manos de la iniciativa
privada e inici6 una dinamica campafa de transformacion de imagen y

adquisicion de equipos modernos.

1991 a 1993: Se incorporé nueva tecnologia e imagen en avionhes con la
llegada de los Airbus A320 y los Fokker 100.

1996:. Mexicana, Aeroméxico y Aeroper(, se integraron al Grupo CINTRA, uno
de los consorcios de aviacién mas importantes del Continente. Se constituyd la
alianza "Alas de Ameérica" y mexicana empezo a operar vuelos a Buenos Aires,
Lima, Santiago de Chile y Montreal. Se incorporaron a nuestra flota los aviones
Boeing 757.

2002: La Vision que siempre ha caracterizado a mexicana, se mosiré una vez
mas con el proceso de sustitucién de la flota. A fines de enero se logré concluir
la primera fase de este proyecto, con el cambio de siete Boeing 727/200 por

equipo mas moderno y competitivo de la familia Airbus.

2004: Entro Click de Mexicana, la nueva aerolinea de bajo costo de la

empresa, manteniendo los mismos estandares de calidad y servicio.

2005: El gobierno vendio la aerolinea a grupo Pozada encabezada por Gaston
Azcarraga a un precio de 165 mdd. Analistas opinaron que la autoridad la

malbarato.

2007: Se firma convenio con el Sindicato Nacional de Trabajadores de
Transportes, Transformacion, Aviacién y Servicios Similares, SNTTTASS, &l
cual modifica y flexibiliza las condiciones laborales de los trabajadores de tierra

a favor de la productividad.
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2009: Mexicana es reconocida como una aerolinea reconocida a nivel mundial
ya que se incorpora a la alianza OneWorld donde pertenecen las mejores 11

aerolineas del mundo.

2010: Con la finalidad de seguir ofreciendo nuevas y mejores rutas se crea
Mexicana Link que cuenta con una capacidad de 50 pasajeros. Y a pesar de
que la empresa tenia planes de crecimientos a partir de julio se da a conocer
que sus pasivos ascienden a 18 mil mdp, monto que no puede pagar a sus
acreedores. Tres meses después Manuel Borja, actual director general,
sostiene que no podra la firma solventar ni los sueldos de los pilotos vy

sobrecargos por lo que inicia el conflicto laboral.

2.2 Misién, Visién y Valores

MISION

“Ser una aerolinea rentable que excede las expectativas de nuestros clientes
proporcionandoles el mas alto grado de seguridad y calidad en el servicio; a
traveés de la eficiencia y efectividad de nuestras estrategias logrando valor

agregado para accionistas, socios y empleados™.

VISION

Ser un Modelo de Excelencia en todos los ambitos de negocio logrando el

liderazgo en la industria de la aviacion comercial en México y el mundo.

VALORES

“Nuestros Valores nos brindan las bases de comportamiento y compromiso
para obtener resultados satisfactorios y productivos. Es necesario que estos
Valores se traduzcan en actitudes y conductas comunes y compartidas por
todos, que den cohesion, congruencia y sentidc de identidad a nuestra

organizacién”®.

# Lttp:nortalcorn. mexicana.com.mx.
* ibidem
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s Servicio

¢ Seguridad

¢ Trabajo en equipo

¢ Innovacion

¢ Trascendencia

+ Honestidad

s Preservar nuestra cultura
e Sentido de pertenencia

¢ Compromiso con la comunidad

2.3 Objetivos

Mexicana de aviacién es una empresa que tiene bien definidos y consolidados
sus objetivos por tal razon la ha llevado a ser una de las aerolineas mas
consolidadas tanto en el mercado nacional e internacional, la prueba esta que
por dia salen aproximadamente 157 vuelos nacionales y 46 internacionales, por
eso es necesario destacar sus objetivos que los divide en diferentes rubros y

que los han llevado al éxito:

Seguridad y confiahilidad

+ Mantener el mas alto nivel de seguridad y confiabilidad en las
operaciones.

« Conocer puntualmente las necesidades de los clientes, tanto internos
como externos, buscando alternativas para su plena satisfaccion.

« Mantener los mas altos estandares de calidad en el servicio.

+ Ser consistentes en el servicio que se brinda.

» Fortalecer y desarrollar procesos que generen solidas cadenas de

servicio.
Rentabilidad y Consolidacion

« Buscar mayores y mejores oportunidades de negocio, a través de una

estrategia comercial orientada a fortalecer el posicionamiento de la
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empresa en el mercado y su expansion, con la apertura de rutas, el
desarrollo de nuevos productos y el establecimiento de alianzas
comerciales.

Desarrollar ventajas competitivas que ayuden a generar valor agregado
a nuestra operacion.

Mantener un estricto control en la administracion de los recursos
financieros, basado en la optimizacion de ingresos y restriccién de
gastos, que permita la generacién de un nivel sano de utilidades.
Introducir constantemente innovaciones en los procesos para responder

a las necesidades cambiantes de nuestros mercados y clientes.

Desarrollo del Personal

Brindar a los colaboradores de MEXICANA mayores y mejores
oportunidades de desarrollo personal y profesional.

Propiciar un ambiente de trabajo que favorezca la creatividad, la
colaboracion y el trabajo en equipo.

Fortalecer e instrumentar mecanismos que generen mayor comunicacion
entre los empleados y las dreas de trabajo.

Ofrecer al personal programas de capacitacion y adiestramiento

orientados a favorecer el desempefio en su puesto de trabajo.

Compromiso con la comunidad

Contribuir con nuestra consolidacion y crecimiento al desarrollo del pais.
Instrumentar acciones en apoyo a programas en beneficio de la

comunidad.
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2.4 Grupo Mexicana

Grupo Mexicana esta encabezado por 5 consejeros propietarios que son:

Gaston Azcarraga Andrade (Presidente)
Angel Losada Moreno
Enrique Castillo Sanchez-Mejorada

Manuel Borja Chico

G e 2

Sergio Montero Querejeta

También parte importante de este grupo son el secretario Ricardo Maldonado
Yafez, prosecretario Francisco Javier |bafiez Grimm y comisario propietario

que corresponde al nombre de Fernando Loera Aguilar.

2.5 Flota Mexicana (Mx)

Boeing 767

Capacidad 186 asientos: 42 en clase ejecutiva y 144 en clase
turista

Alcance 11,393 Km.

Tripulacion 2 pilotos y 7 sobrecargos

Vel. Maxima 859 Km./h

Airbus 320-200

Capacidad 150 asientos: 12 en clase ejecutiva y 138 en clase
turista

Alcance 5,556 Km.

Tripulacion 2 pilotos y 5 sobrecargos

Vel. Maxima 977 Km./h

il

i
- i

Airbus 319-100
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Capacidad

120 asientos: 12 en clase ejecutiva y 108 en clase
turista

Alcance 6,852 Km.
Tripulacion 2 pilotos y 4 sobrecargos
Vel. Maxima 977 Km./h
Airbus 318
Capacidad 100 asientos: 12 en clase ejecutiva y 88 en clase
turista
Alcance 4,189 Km.
Tripulacion 2 pilotos y 4 sobrecargos
Vel. Maxima 977 Km./h
iﬁ’bﬂ’iﬁw:n.
Fokker 100
Capacidad 100 asientos turista. Corto alcance
Alcance 3,148 Km.
Tripulacién 2 pilotos y 2 sobrecargos
Vel. Maxima 929 Km./h
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2.6 Destinos

Estan divididos por zonas y son los siguientes:

Occidente

® & o & & & & O©° 8 9

Guadalajara
Morelia
Zacatecas
Saltillo
Monterrey
Mexicali
Tijuana

San Luis Potosi
Ledn/Bajio
Nuevo Laredo
Culiacan

Sur Golfo

Veracruz

Ciudad del Carmen
Minatitlan/Coatzacoalcos
Villahermosa

Tuxtla Gutiérrez

QOaxaca

Tampico

Playas

s 0 & o & o

Acapulco

San José del Cabo
Zihuatanejo
Canciin

Cozumel

Mazatlan

Puerto Vallarta
Huatulco

Centro

Torredn
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latinoamérica

La Habana, Cuba
Guatemala, Guatemala
El Salvador, El Salvador
Buenos Aires, Argentina
San José, Costa Rica
Bogotd, Colombia
Caracas, Venezuela
Panama, Panama

Costa Qeste USA/Canada

Los Angeles
Denver

San José California
San Francisco
Oakland
Sacramento

Las vegas

Fresno

Portland
Vancouver

Costa Este USA/Canada

® * & & & &

Chicago
Miami

New York
Baltimore
San Antonio
Monireal
Toronto
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2.7 OneWorld

El 10 de noviembre de 2009 Mexicana de Aviacion forma parte de OneWorld
que es una alianza donde se encuentran las lineas aéreas lideres en el

mercado que ofrecen calidad en su servicio.

l.a funcion de OneWorld es brindar a las lineas aéreas la posibilidad de
poner al alcance de sus pasajeros mas servicios y de mayor valor agregado

que los que ellas pueden ofrecer por separado.

So6lo OneWorld cuenta con miembros en Sudamérica, Oriente, Medio
Oriente y Australia, por lo que se puede decir que es la Unica alianza que
ofrece una auténtica red de rutas global. Asi mismo las aerolineas que forman
oneworld son el grupo que presenta una mejor situaciéon financiera, y las
compafias que tienen buena situacion financiera pueden invertir en servicios al

cliente e innovacion.

El ser miembro de oneworld exige altos estandares de calidad a
cualquier aerolinea interesada en formar parte de ella. Los miembros que
componen la alianza estan orgullosos de poder ofrecer un servicio al cliente
excelente, y soélo las compafiias que pueden igualar esfos niveles son

consideradas candidatos para formar parte de oneworld.

Cabe mencionar que Mexicana es la aerolinea lider en México y

Centroamérica.
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Las 11 aerolineas que pertenecen a la alianza oneworld son las siguientes:

MeX|CaNa A\’A BRITISH AIRWAYS =

AmericanAirlines

LAN

N | =

CATHAY PACIFIC FIramnm

JIL

JAPAN AIRLINES

IBERIAT

NoanTas

El pertenecer a oneworld genera muchos beneficios para la empresa y para los
pasajeros ya que pone al alcance de los pasajeros una gran gama de servicios,
premios y beneficios adicionales asi como generar mayores ingresos, reducir

costos, agregar valor para los accionistas y difusion de marca.

‘En 2008, 8.5 millones de pasajeros utilizaron conexiones entre

aerolineas de la alianza, lo que generd ingresos por valor de 2,00 millones de
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délares, esto ayuda a reducir costos lo que ha representado un ahorro de 310

millones de ddlares™®

2.8 TRAFICO

El drea de trafico es una de las areas mas importantes ya que se realizan
diferentes funciones tales como llevar todo el proceso de documentacion y

abordaje de los pasajeros.

Al personal de trafico también se le conoce como ASIC que es un
Agente de Servicios Integrales al Clientes que como su nombre lo dice su
principal funcidn es ofrecer servicio y atencion lo cual una de las principales

actividades son las siguientes:

¢ Atender los requerimientos especiales de los pasajeros con prontitud y
prestancia.

o Dar y recibir la comunicacion oportuna sobre pasajeros enfermos,
ancianos y menores sin acompanante.

 Documentar a los pasajeros con sus nombres correctos para evitar no-
shows (los pasajeros que no se presentan a los vuelos) irreales o
duplicidad de nombres.

e llenar en forma clara y completa las formas para menores sin
acompanar

o Indicar en los mostradores de documentacion de pasajeros las
dimensiones maximas de equipaje de mano.

o En caso de posibles sobreventas, mal tiempo o alguna otra contingencia
similar, prevenirse con el personal para encontrar las soluciones
anticipadamente.

s Manejar en forma adecuada las sobreventas

» Notificar oportunamente a los pasajeros respecto a la sala de ultima
espera de su vuelo y orientarlo para su localizacion.

o Utilizar los mostradores y equipo en salas de (ltima espera para control
de pasajeros predocumentados.

« Abordar a los pasajeros en orden de filas

*® Guia de referencia para empleados, integracién de Mexicana. Noviembre 2009. OneWorld, Pag. 5
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« Cuando se requiera, documentar algunas piezas de equipaje en las
salas de ultima espera antes de abordar.
o Solicitar oportunamente el nimere de alimentos requerido.

s Cerrar la documentacion del vuelo en forma oportuna.

Para realizar dichas funciones el area de trafico se divide en diferentes

secciones para optimizar el trabajo que son las siguientes:

MOSTRADORES: En esta area se atiende a los pasajeros para documentacion

y la de su equipaje.

Se proporciona informacién y la atencidn es personalizada y directa con el
pasajero. Posterior a la documentacion se envia a los pasajeros a la sala de

abordaje.

CONTROL: Control trafico es la oficina en donde se efectda el correcto manejo
del control de vuelo repercutiendo en esta area todas las operaciones
inherentes a documentacion de pasajeros y equipajes. De la oficina de control
debera salir la informacion del cierre del vuelo y con base a los datos recibidos
la oficina de operaciones elaborara el manifiesto de carga y balance despacho
del vuelo. Es parte de las funciones del controlista lo referente a cambios de
equipo, la cancelacidn de un vuelo en el sistema, transferencia de pasajeros de
un vuelo a otro manejo de listas de pasajeros y archivos de los vuelos

generando y recuperando los mensajes correspondientes.

SALA DE ESPERA: Es donde los pasajeros obtienen informacion para
abordar. Esta area se divide en salas de vuelos nacionales e internacionales.
Se debe concentrar a los pasajeros en dicha sala cuando menos 30 minutos

antes de su salida.

En la sala de espera se debe de contar siempre con personal para
atender a los pasajeros para dar anuncios por demoras, mantenimiento, espera
de equipo, repercusiones de terceros, condiciones de tiempo o de vuelos

cancelados. También se deben dar anuncios de vuelos cancelados.
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ABORDAJE: Es donde se realiza el procedimiento de abordaje tanto en
sistema como fisicamente, esto incluye los anuncios respectivos asi como la
coordinacién con personal de operaciones vy tripulacién para la atencién del

vuelo.

RECIBO DE VUELOS: Es la atencion que debemos dar a la llegada de un
vuelo el cual puede ser nacional o internacional con transitos y/o conexiones

(en posicion de contacto plataforma) o en posicién remota.

3. Comunicacion en crisis en Mexicana de Aviacion

3.1 Deteccion e inicio de la crisis en Mexicana de aviacion

La finalidad de esta investigacién es llevar a cabo un analisis sobre cémo se
presenta la informacidn en la prensa mexicana respecto a la situacion
financiera que atraviesa Mexicana de Aviacion a partir del 27 de julio de 2010.

Mexicana de aviacion a lo largo de sus 89 afios ha atravesado por
situaciones que la han puesto en peligro y para confirmar esta informacién el
periddico Excélsior®® hizo una trayectoria sobre la historia de los problemas vy
rescates de Mexicana de Aviacion:

e En 1982 el presidente de México José Laopez Portillo instruyé a su titular
de la SCT Emilio Mujica Montoya a adquirir 54% de las acciones de
Mexicana. En 1988 la reprivatiza.

e En 1994 |a historia se repite, la aerolinea no lograba salir de sus deudas
y Ernesto Zedillo, quien ocupaba [a presidencia y enfrentaba el error de
diciembre decidid con su secretario de Hacienda Guillermo Ortiz,
rescatar a la firma. Once afos después el gobierno vendié el 100% de
las acciones.

e En 2004 el titular de l[a SCT Pedro Cerisola alisto las transacciones para
que Vicente Fox, el primer mandatario autorizara las gestiones para que

Mexicana fuera reprivatizada.

% Excélsior. El Periddioco de la Vida Nacional. Afio XCIV-Tomo 4, Namero 33,948, 88 paginas. México,
D.F. Lunes 16 de agosto de 2010, Seccién Dinero, Pag. 7
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e El 29 de noviembre de 2005 Andrés Conesa, presidente del Consejo de
Administracion de Cintra controladora de Mexicana de Aviacién vy
Aeroméxico confirmé la venta de la primera a Grupo Posadas que
encabeza Gaston Azcarraga por un moento de 165mdd.

¢ Desde ahi comenzé la etapa mas negra de la compafiia, pues es
durante la administracion de Gastén Azcarraga y Angel Losada, el
segundo socio mas importante que llevaron nuevamente a la firma en
pique.

Hoy la realidad de Mexicana es totalmente diferente, se encuentra en concurso
mercaniil y con operaciones suspendidas indefinidamente desde el 28 de
agosto de 2010. La empresa Mexicana de Aviacion afraviesa por dicha
situacion, y me atrevo a decir, por la mala administracién encabezada por
Gaston Azcarraga®' que mas adelante se explicara el ;por qué?

Desde 1994 Mexicana de Aviacion ya empezaba a tener problemas
econdmicos dade que tenia una deuda de aproximadamente 510 millones de
dolares. La banca fue la que auxilid a la aerolinea para cumplir con sus
acreedores. En ese entonces la empresa debia “150 miillones de délares a
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA), 150 millones mas a 5 bancos, 87
millones al grupo Faleén y 120 millones a diversos prestamistas™?

Gracias a la ayuda de la banca la empresa salié adelante y fue parte de
la empresa Cintra®® por casi una década. Segundo problema que enfrentd la
aerolinea ya que ser parte de Cintra, la Comisién Federal de Competencia
ordend que se vendiera ya que no se podia tener en una misma empresa dos
aerolineas mexicanas juntas (Mexicana y Aeroméxico) ya que se podia
entender como una situacidén monopdlica y por eso se decidid vender por
separado a ambas compafiias ya que “atentaba contra el mandato de ley
porque implicaba un bajo valor de recuperacion del costo original de ambas

empresas”.>*

3! Empresario, presidente del grupo hotelero Posadas, accionista mayoritario del Nueve Grupo
Aeronautico (NGA) y propietario de Mexicana de Aviacion.

3* Posada Garcia, Miriam. La Venta de la aerolinea. La Jornada. Seccion Economia, Martes 3 de agosto.
Pag. 22

3 Cintra, es la empresa que regula el sistema de transportacion aéreo y que combina las ventajas
competitivas y geograficas de las lineas méas importantes de México,

** posada Garcia, Miriam, Op. Cit, Pag 22.
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Y fue asi que Mexicana de aviacion fue vendida a finales de 2005 al
grupo de Gastén Azcarraga, también presidente de Grupo Posadas.

Es importante mencionar que Grupo Posadas compré el paquete de
activos de Mexicana a un precio mucho menor del valor del mercado, de 165
millones de délares solo pagaron 159 millones vy teniendo una deuda estimada
en 200 millones de délares.

Ante esta situacién se empezd a especular el por qué se habia vendido
a bajo costo una empresa que es 100 por ciento rentable pero sobre todo y la
molestia de muchos es, por qué haberles dejado tan barata la empresa a
Gaston Azcarraga, que si bien no es multimillonario, si es considerado como
uno de los cien empresarios mas ricos y poderosos del pais ya que él
representa por lo menos el 25% del producto interno bruto mexicano.

A partir de entonces la aerolinea renovd su imagen, aumentd su flota,
incorpord nuevas rutas y frecuencias, convirtio Aerovias Caribe en Click con el
objetivo de competir con las nuevas aerolineas mexicanas de bajo costo.

Siguiendo con la situacidn de la empresa no hay mas ni mejor
explicacién de la que dijo Heliddoro Diaz, Diputado Federal del PRI, “desde
hace varios afios la empresa ha hecho movimientos para descapitalizar a
Mexicana, venderla a costo de nada o quebrarla de manera ficticia con el (nico
fin de hacer reducciones de sus prestaciones y salarics asi como despedir a
més de 5000 trabajadores”.”

Es claro que la empresa ya venia arrastrando problemas econdmicos
desde afios atrés, situacién que conocia perfectamente el sefior Borja sabia
que tenia que enfrentar problemas como el arrendamiento de por lo menos 70
aviones por casi mil millones de ddlares, una deuda de 294 millones y al
enfrentarse por lo menos con uno de 3 sindicatos en desacuerdo con un plan
anunciado de recortes y reestructura financiera en la empresa.

Segun €l su propdsito era resolver las deudas que en ese tiempo tenia
mexicana pero al paso de 3 afios la fue endeudando mas y mas hasta llevarla a

un concurso mercantil que es como se encuentra actualmente la compafifa.*®

% Informacién recabada de El Sol de México, PRI corroborard que la quiebra de Mexicana no sea
ficticia, Secc. Nacional, Pag. 4A, 3 de agosto de 2010,
% Informacion recabada de la revista Praceso semanario de Informacién y anglisis nim. 1762
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Un afio después de [a venta, Gaston Azcarraga declaré que la empresa
podria irse a la quiebra si no lograba reducir sus costos de operacion al menos
un 25 por ciento tal y como o habian previsto, no queda duda que esta quiebra
ya la tenian contemplada desde que adquirieron los activos laborales de
Mexicana de Aviacion.

A partir del afio 2006 la aerolinea solicité modificaciones y reducciones

de salarios y prestaciones a los sindicatos de pilotos (ASPA), sobrecargos
(ASSA) y trabajadores de tierra (SNTTTAS). Ese afio todas las partes firmaron
incluso acuerdos de productividad con los cuales los pilotos generaron ahorros
por 50 millones de délares anuales, es decir, a lo largo de 4 afios® se logro
recaudar cerca de 200 millones de délares. Los sobrecargos cedieron también,
el 40% de su contrato colectivo incluida las jubilaciones.
Si hacemos cuentas de lo que se logré reunir con las modificaciones de los
contratos fue mas de lo que costd la empresa, para ser exactos se junid 41
millones mas de lo que pagaron, y aun asi no pudieron hacer nada?; Acaso no
fue suficiente dinero como para poder cubrir parte de la deuda?; Por qué salir 4
afios despues y decir que el problema son los altos salarios de los pilotos v
sobrecargos?¢ Por qué declarar en quiebra de un dia para otro cuando era una
empresa que mosiraba dia a dia crecimiento? esto es una de muchas razones
que hacen pensar que fue un robo lo que hicieron con la empresa o como
dijeron diputados del PRI fue una “quiebra ficticia”.

Los problemas crecian cada vez mas, Méxicana al igual que el resto de
las aerolineas sufrieron el incremento en el precio del petréleo de 2007 y en
2008 el precio de la turbosina se elevé 60%°%,

La situacion se agravd mas en abril de 2009 con la alerta sanitaria de la
influenza AH1N1 que atacd seriamente dejando pérdidas econdmicas al pais
entre 120 y 130 millones de dodlares. Ante esta situacion la empresa se volvié a
ver obligada a pedir ayuda no solo a los pilotos sino a todos los empleados de
Mexicana de Aviacion.

La empresa planteé que estaba muy mal financieramente y que se

podria salir adelante si todos cooperaban con una parte proporcional de los

37 Granados Chapa, Miguel Angel, Interés Piiblico. Revista Proceso semanario de informacion y andlisis
niim, 1762, 8 de agosto de 2010, pag, 52,
% El Financiero. Lunes 16 de agosto de 2010, Secc. Negocios. Pag. 22
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sueldos para que asi no se vieran en la necesidad de haber liquidaciones o irse
a la quiebra. No quedd mas que aceptar dar un porcentaje de los sueldos. Y si
efectivamente, se descontaba cada quincena durante 5 meses y “gracias” a
eso no hubo liquidaciones y la empresa continué con las operaciones.

A pesar de esto la aerolinea continué inaugurando destinos y estrenando
aviones rentados asi como la nueva aerolinea Mexicana Link de ese mismo
ano (2009).

Y por si fuera poco, ese afio (2009) Mexicana de Aviacion no sélo

recurrié a los empleados sino también al banco solicitando un financiamiento
con Banorte por mil 576 mdp con vencimiento a 2014. Asi mismo Mexicana
adquirid una deuda por 970 millones de pesos con el Banco Nacional de
Comercio Exterior (Bancomext) mismos que debia a ASA (Aeropuertos y
Servicios Auxiliares).
Con todo lo anterior, Gastén deberia de dar cuentas de lo que hizo tanto con el
dinero de los empleados como el del banco. Y otra pregunta que hace
sospechar de su plan es ¢Por qué Bancomext presté dinero a Mexicana
cuando segun la empresa ya estaba con numeros rojos y se supone que los
bancos para prestar esas cantidades deben estar seguros que las empresas
estan en 6ptimas condiciones para liquidar sus deudas?

A partir de todo esto empieza el declive de Mexicana para julio de 2010
la empresa declara que tiene problemas econémicos y una de las vias 6ptimas
que tomo la empresa fue presentar una solicitud de Concurso Mercantil con la
finalidad de reestructurar costos y asegurar la viabilidad de la empresa,
protegiendo la continuidad de las operaciones.

El concurso mercantil “es un recurso que establece la legislacion
mexicana para conservar a las empresas y evitar que el incumplimiento de sus
obligaciones ponga en riesgo la viabilidad de las mismas y de las demas con
las que mantenga relacion de negocios”. ¥

¢El motivo? los altos salarios de sobrecargos y pilotos, esa fue la
principal excusa que los directivos dieron tanto a los medios como a los

empleados para deslindarse de cualquier problema, si bien es cierto, los

3 ww w.portalcorp.mexicana.com.mx/supplierad/contenido/Difusion/Comunicados/2010

Page | 65



salarios de éstos si era alto, sin embargo, no eran para poner en peligro la
empresa y mas cuando ya se habia dado una reduccion de sus contratos en el
20086.

Y si fuera cierto, ¢ Por qué Aeromexico esta considerada ahora como la
aerolinea bandera del pais cuando sus contratos colectivos son, sino iguales, si
muy similares a los que tenia mexicana y por qué ellos no estan en la misma
situacién? La respuesta es porque su director general Andrés Conesa ha
sabido Hlevar una buena administracion.

Es aqui donde nos preguntamos ;Dénde quedd todo el dinero
recaudado? Y con obvias razones nos hace pensar que la finalidad de esa
administracion era llevar a la quiebra a Mexicana con la simple y sencilla razon
de robarse el dinero que todos los empleados contribuyeron para un solo fin
rescatar Mexicana de Aviacion.

Es por eso que el semanario Proceso indica que “la estrategia de grupo

Posadas se fragud en 2008 cuando los inversionistas decidieron crear el Nuevo
Grupo Aeronautico (NGA) y ceder los derechos de las empresas, inmobiliarias,

flotillas, edificios y activos de GMA (Grupo Mexicana de Aviacién) con el fin de
llevarla a la quiebra como una maniobra para mejorar a la empresa”®°.

La finalidad de Grupo Posadas y de los inversionistas de Mexicana de
Aviacion era declararla en quiebra para asi deshacerse de su deuda y por
supuesto de los sindicatos, el plan ya estaba casi listo cuando la Agencia
Federal de Aviacién de Estados Unidos (FAA) degrad6é a México a categoria
dos®' debido a la inseguridad de las operaciones aéreas lo que obligo a la
Direccion General de Aeronautica Civil mejorar sus estandares internacionales.

Esa decision no sélo frend los planes de la aerolinea y sus filiales (Click
y Link)® sino también afecté a las nuevas compafiias que buscaban ampliar
sus rutas a Estados Unidos, pues ahora ninguna linea aérea puede aterrizar o

crear nuevas rutas hacia el vecino pais.

% Revista Proceso semanario de informacién y analisis nim, 1762, 8 de agosto de 2010, pag. 57

8 La FAA es la Administracién Federal de Aviacién de Estados Unidos que se encarga de regular y
aumentar la seguridad a€rea, ellos determinan si un pafs es apto o no para entrar a su territorio por eso los
regulan por categorfas 1 ¢ 2. Categoria 1 significa que cuentan con patrones de seguridad aérea bajo las
normas de EU. Categoria 2 significa lo contrario que no se cuenta con los estandares de seguridad lo cual
niegan la entrada de las aerolineas al territorio Estadounidense tal fue el caso de México.

8 Click y Link son lineas aéreas que fueron creadas con el fin de proporcionar un mismo nivel y servicio
que Mexicana pero con un bajo costo. Es importante sefialar que estas aerolineas formaban el Grupo de
Mexicana de Aviacidn.
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Otro punto importante que nos hace rectificar que todo era un plan
estratégico es ¢Por qué al principio del problema se considerdé a Mexicana en
quiebra y no a Click y linck cuando pertenecen al mismo grupo?, precisamente
por que el plan era quebrar a Mexicana querian deshacerse de los altos
salarios para quedarse con éstas dos lineas aéreas para hacerlas crecer
teniendo contratos colectivos de menor costo con la finalidad de distorsionar al
mercado y para validar la desaparicién de la aerolinea.

No hay mas explicacion que la finalidad de llevar a cabo la quiebra de
mexicana es para llevar un saneamiento para la empresa es decir, operar bajo
una nueva razon social, deshacerse de toda deuda, quitar sindicatos, reducir y
modificar contratos colectivos tanto de pilotos, sobrecargos y personal de tierra,
con el Unico fin de empezar una nueva empresa con diferentes formas y
condiciones de trabajo.

Es dificil entender, siendo parte del Grupo Mexicana por casi afio y medio, el
que un dia para otro se declare en quiebra cuando el trabajo y la fluencia de
gente demostraba lo contrario, es dificil creer que no hubieran suficientes
ingresos como para no cumplir con sus acreedores cuando los vuelos iban al
90% de su capacidad o bien sobrevendidos, como puede ser eso posible
cuando las tarifas de Mexicana no eran econémicas, por gqué quieren hacer
creer que no se generaban ingresos cuando se habla que por dia entraban
miles y miles de pesos es ildgico que digan que no hay dinero porque [os
pilotos y sobrecaros tienen sueldos superiores, es una burla que subestimen la
capacidad de las personas y nos traten como unos tontos que no nos damos
cuenta de las cosas pero desafortunadamente no hay ley que nos proteja de
este tipo de acontecimientos porque si fuera lo contrario por qué anda libre y
sin dar la cara Gastén Azcarraga, Por qué no paga la deuda que el mismo
origind vendiendo uno de sus hoteles? ; Donde esta? ¢ Por qué en los medios
no hablan de éI? ;Por qué los empleados tenemos que pagar la deuda vy las
consecuencias de un sefior que como ya mencioné es considerado como uno
de los inversionistas mas ricos del pais? En fin son muchas preguntas de
inconformidad, de coraje, de rabia, de frustracion pero sobre todo de
impotencia de que no nos escuchen y esten dejando a la deriva a una empresa
que dio servicio por 89 afios teniendo aproximadamente 8000 empleados

directos, 15 mil indirectos, que tenia una flota propia de 9 aviones, rentando 69
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equipos para poder transportar aproximadamente 22 mil pasajeros al dia como
puedes ser esto posible y como fue que de un dia para otro estemos mas de 8

mil personas sin empleo.

3.2 Cronologia de la crisis

29 de julio de 2010

Como de costumbre todos los empleados de Mexicana se presentaron a
laborar como cualquier dia normal, checaron y pasaron con el supervisor para
que les asignara su area de trabajo®™. Antes de ir a sus lugares de trabajo
citaron a todos (solo a los que estaban entrando al turno de las 12:30) a la
oficina de los supervisores por que iban a dar un anuncio.

Oscar Lépez, supervisor del turno matutino fue el encargado de informar
que se habian cancelado varios vuelos principalmente de Guadalajara (GDL),
Cancin (CUN) y Monterrey (MTY), vuelos que tenian mas frecuencias por la
cantidad de gente que viajaba a esos destinos. La razén ninguna sélo se limitd
a decir que tanto en mostradores como en plataforma se protegiera a todos los
pasajeros (pax) en vuelos siguientes.

Nadie dijo nada los empleados pensaban que se habian cancelado por
mal tiempo, por mantenimiento o por demoras en fin, por cuestiones que se
vivian al diario en el trabajo.

Saliendo de la junta que durd no mas de 5 min ya se escuchaban
rumores de diferentes compafieros que decian que Mexicana se iba a ir a la
quiebra que por que no llegaba a sus nimeros, que si se cancelaron los vuelos
era por que habian embargado 9 aviones en Canada por que Mexicana no
habia pagado.

Muchos rumores corrian en los pasillos pero nadie hizo caso, nadie le
dic importancia todos siguieron con sus actividades normales. Lo Unico fue que
se cancelaron vuelos pero no hubo mayor problema por que se protegieron a

todos los pasajeros afectados y como esas rutas tenian vuelos casi cada hora

63Las actividades del area de trafico son varias, como pueden estar en mostradores documentando, en
plataforma tanto macional o intemacional abordando, en control verificando que los vuelos estén listos y
que salgan a itinerario, o en modulos de informacion, todos los dias a la hora de Hegar se tiene que pasar
lista con los supervisores quienes informan donde y qué drea va a estar cada uno de los empleados.
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o dos horas de diferencia no hubo de qué preocuparse se protegieron y ya sin
nada de novedad ni de qué preocuparse.

Ante los rumores nadie sabia qué creer se decian muchas cosas pero
nadie lo tomd en serio, por que de ser cierto el supervisor hubiera informado de
la situacion de Mexicana en la junta y no lo hizo, asi que no entendian el por
qué de los rumores, pero por algo dicen que el rumor siempre tiene algo de
verdad por que efectivamente el dia 27 de julio el sefior Manuel Borja mando
un comunicado al portal corporativo de Mexicana donde explicaba la situacion
de Mexicana de Aviacion mas no daba detalle no explicaba nada de lo que
todos queriamos saber (ver cap. 4.3) por eso nadie hizo caso de ese
comunicado y por eso tanta incertidumbre.

Ese mismo dia recibieron un nuevo comunicado explicando la situaciéon
por el cual se cancelaron los vuelos Mx 881 Montreal — México y Mx
871Calgary — México debido a que las aeronaves fueron detenidas por las
autoridades canadienses por incumplimientos de pago (cap. 4.3). A pesar de
que el comunicado iba firmado por Manuel Borja nadie podia cree lo que
estaba pasando.

Como a las 8 de la noche, los delegados sindicales informaron a todos
los sindicalizados que el dia de mafiana (30 de julio) iba a ver una junta urgente
y que era necesario que todo el personal de tierra se presentara a las 10 a.m
en el comedor de los empleados.

La expectativa y la angustia era cada vez mas grande porque si los

estaban citando era por que algo grave tenian que decirles.

30 de julio de 2010
Todos los empleados asistieron, no cabian en el comedor, esiaban todos
aplastandose y sudando por el calor que hacia. Mientras esperaban la llegada
del secretario de contrataciones Arturo Ocampo, se escuchaban los mismos
rumores de un dia antes, que Mexicana se iba a ir a la quiebra por que ya no
tenia dinero para pagar la renta de los equipos.

Efectivamente esos rumores no eran falsos, Arturo Ocampo nos citd
para informarnos que Mexicana estaba atravesando por una situacién

economica realmente dificil y que por fal razén tenian embargados 9 aviones
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en Canada y que por eso se estaban cancelando los vuelos y que se iban a
seguir cancelando mas rutas si eso no se solucionaba inmediatamente.

La reaccién de todos fue de incredulidad nadie podia dar cabida de la
noticia cuando todos veian que la aerolinea estaba bien posicionada y cuando
los vuelos iban llenos o hasta sobrevendidos, todos preguntaban por qué si
todo iba bien, por qué de un dia para otro?

La respuesta del secretario de contrataciones fue por que la empresa
tenia problemas desde afios atras que eso no es de un dia para otro, y que si
Mexicana ya no tiene suficientes activos es por los altos salarios de pilotos y
sobrecargos.

La culpa vuelve a ser de los pilotos y sobrecargos que por sus altos
salarios se estan yendo a quiebra. Ese fue el motivo y esa fue la idea que les
metieron a todos los empleados de trafico.

Todos se quedaron callados quiza por el asombro o incredulidad que
generaba la noticia, Ocampo seguia explicando sobre lo que pasaria en una
posible quiebra. Ese mismo dia hablé de que estaban en horas de declararse
en quiebra y que se tenia que resolver a principios de agosto para no irse a un
concurso Mercantil y que ese era el escenario por el cual atravesaba Mexicana.

Los empleados salieron mas desconcertades y con muchas dudas sobre
la junta, nadie creia, todos decian “es otra estrategia mas, yo llevo aqui varios
afios y siempre es lo mismo, asi que no se preocupen no va a pasar nada” “no
pueden quebrar a Mexicana es una empresa muy grande y van a ver que van a
ayudar a la empresa inversionistas o el mismo gobierno”, eran muchos los
comentarios que se hacian y nadie absolutamente nadie se vio preocupado
ante esta amenaza al conftrario lo fomaron como “otra vez lo mismo y nunca

pasa nada”.

31 de julio y 1° de agosto de 2010.
Los rumores eran cada vez mas grandes y ya no solo eran rumores de pasillios
sino que la noticia era cada vez mas grande, los medios de comunicacién
empezaron a bombardear con noticias afirmando de que Mexicana estaba en
quiebra cuando todavia no se afirmaba nada.

El trabajo era igual o un poco méas pesado por las afectaciones que

tenian por la cancelacién de los vuelos pero se seguia protegiendo a los

Page | 70



pasajeros sin ningun problema, todavia no habia molestia por parte de los

pasajeros, no habia quejas por haber modificado sus horarios de vuelos.

2 de agosto de 2010

El personal de Mexicana seguia yendo a trabajar como si no pasara nada,
seguian cumpliendo con sus obligaciones y seguian teniendo la misma
cantidad de trabajo.

Mientras tanto, la situacion de Mexicana de Aviacidon empeoraba cada
dia mas, los medios decian que Mexicana estaba en filas para enfrentar un
concurso mercantil por que en definitiva la empresa ya no tenia suficiente
dinero para cumplir con sus acreedores.

Lo triste era ver como los medios sabian mas sobre la situacion que los
mismos empleados, no habia nadie que nos dijera qué pasaba ni los sindicatos

ni la empresa daban informacion.

3 de agosto de 2010

La nueva noticia era que efectivamente Compafia Mexicana de Aviacién
(CMA) presentd una solicitud de Concurso Mercantil con la finalidad de
estructurar sus costos, al menos eso informé Borja en uno de sus
comunicados.

En los medios se decia que por los altos salarios de los pilotos vy
sobrecargos eran “insostenibles los costos laborales”, “los altos sueldos causa
la crisis”, entre otros, eran muchos los encabezados que decian que los
empleados eran los responsables.

El ambiente laboral ya empezaba a sentirse pesado porque no solo eran
los periodicos que decian eso sino también el secretario de contrataciones dio
la misma razén asi que muchos compaferos lo tomaron personal y el trato
entre pilotos y sobrecargos con personal de tierra ya no era cordial, ya era
indiferencia y casi la mayoria del personal de tréfico los tachaban como los
culpables, que por su culpa estaba Mexicana pasando por esto cuando no fue
asi.

Por el ofro lado, hasta ese momento los sindicatos veian por sus
intereses y eso era lo que les transmitian a sus agremiados. Hubo una lucha de

poderes y entre sindicatos por que ASPA y ASSA estaban molestos con
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SNTTTS porque estaban en contra de ellos y si asi fue, desde un principio se
nos hizo saber y creer que ellos eran los culpables y por eso en el ambito

laboral cada vez el ambiente era muy pesado.

4 de agosto de 2010

Cada dia era angustiante el ir a trabajar y no saber que va a pasar o qué
nuevas noticias darén, cuantos vuelos mas se cancelaran, en fin, todos tenian
preguntas y como siempre no habia alguien que nos diera mayor razon. El
trabajo se seguia haciendo como siempre con mucho mas trabajo por las
sobreventas, por las cancelaciones y por temporada alta.

Hoy la noticia era la cancelaciéon de la venta de boletos de Mexicana
esto con la finalidad de dar espacio a que se fructifiquen las negociaciones con
sindicatos y empresa.

También se mandd comunicado para informar sobre [a decisidon que
tomé CMA sin embargo, la mayoria se enteraba de la situacion por las noticias
y por los rumores entre los mismos companeros ya que en muchas ocasiones
no se tenia el tiempo para checar el portal corporativo y ver los comunicados

por el exceso de trabajo.

5 de agosto de 2010

Las consecuencias ya se empezaban a ser presentes, cada dia las
cancelaciones y reduccion de frecuencias afectaba mas y mas a los pasajeros.
Las rutas canceladas fueron: Monterrey, Tijuana, Tuxtla Gutiérrez y Mexicali.

Y en cuanio a la reduccion de frecuencias los afectados fueron:

Panamd, Orlando, San Francisco, Los Angeles y Las Vegas.

Ya no era tan facil proteger a los pasajeros ya que en el caso de vuelos
internacionales habia dos vuelos diarios por cada ruta y se redujeron a uno o
de plano la cancelacidén de la ruta.

En esos casos la aerolinea tiene la responsabilidad de darles soluciones
en caso de que no cumplan con su servicio. Las protecciones eran si ya no
habla vuelos para el mismo dia la opcidn mandarlos por otras aerolineas como:
American Airlines, Lufthansa, Air France, United Airlines, efc., es decir, con

todas las aerolineas que pertenecen a one world.
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En caso de que no se enconirara proteccion en otfra aerolinea se les
daba la opcién de que regresaran a sus casas que se les pagaria el taxi de ida
y regreso mas un rembolso de 120 o 250 dodlares, segln el destino, para que
se fueran un dia después de su fecha programada.

Y la dltima opcion era darles, en caso de que no vivieran en el Distrito
Federal, hospedaje y alimentos y por supuesto el boleto seguro de su proxima
salida.

Asi es como se llevaban a cabo las sobreventas y en este caso fue la

forma en como manejamos una situacion de crisis.

6 al 8 de agosto de 2010
La situacién laboral cada dia se volvia mas complicada y estresante, cada dia
habia cancelaciones de vuelos y ya no habia forma de como proteger a los
pasajeros porque por ser temporada alta la mayoria de las aerolineas tienen
sus vuelos llenos o sobrevendidos y no habia forma de c¢cémo mandarlos, la
Unica opcion era esperarse al siguiente vuelo operado por Mexicana y eso
implicaba hasta 24 horas después.
Por supuesto los pasajeros se molestaban ante dicha situacién, sabian
perfectamente lo que enfrentaba la empresa ya que los medios no dejaban de
hablar de fa empresa, ahora era la aceptacion del concurso mercantil, la
suspension de la venta de boletos, las platicas de los sindicatos, las rutas
afectadas entre otros.

Los empleados eran los que tenian que dar la cara y enfrentar la
situacion ellos eran los que tuvieron que aguantar los insultos de los pasajeros,
el enojo y la incomprension, los gritos y con justa razon se ponian de esa

manera.

9 al 13 de agosto de 2010

Los dias pasaban y cada vez eran mas fuertes y reales los problemas de
Mexicana sin embargo, todavia habia cierto escepticismo por algunos
empleados, en los medios se decia que la posible quiebra era por los altos
contratos colectivos de los pilotos y sobrecargos, mientras que el gobierno vy
grupo posadas nunca dieron la cara.
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La tension y el trabajo dentro del aeropuerto fue cada vez mas dificil las
empresas que trabajaban indirectamente dejaron prestar sus servicios como
los maleteros, los de seguridad, los de limpieza, los que distribuian los
alimentos a los aviones, y hasta las mismas aerolineas cerraron sus puertas y
no aceptaban pasajeros que tuvieran un pase compartido. (todas las aerolineas
tienen la facultad ante la profeco de sobrevender sus vuelos pero una de sus
obligaciones son dar respuesta y servicio al pasajero ya sea con un vuelo mas
tarde o con uno compartido, es decir, volar con otra aerolinea).

La gente llegaba desconcertada, enojada, estresada, preocupada por la
misma situacion muchos de ellos inclusive no viajaron y se les prometié que se
les rembolsaria su dinero, algunos de hecho muy pocos comprendian la
situacion y daban palabras de aliento, ofros no lo comprendfan y hasta
llegaban a decir que bueno por eso se van a ir a la quiebra por el pésimo
servicio que dan se lo merecen. Considero que es una reaccion logica porque
uno paga un servicio para recibirio de la mejor manera pero los menos
culpables eran los empleados ellos solo obedecian érdenes de los supervisores

y asi tenia que hacer.

14 al 16 de agosto de 2010

Los vuelos cada dia se iban cancelando ya no teniamos forma de ayudar a los
pasajeros, se quedaron varados muchos exiranjeros de diferentes
nacionalidades porque los vuelos a Caracas, Brasil, Colombia, Orlando,
Argentina fueron de los destinos que ya no habia vuelos muchas personas
pasaron hasta dos o tres dias en el aeropuerto viendo de qué forma llegar a su
destino ya que Mexicana no podia ni reembolsar ni dar otro boleto, se les decia
que tenian que comprar en ofra aerolinea y lo peor de todo era que ni en la
competencia habia vuelos disponibles todos estaban saturados.

En esos dias el personal de tréfico tenfa que lidiar con los pasajeros
enojados, con los problemas, con las groserias de las personas, inclusive hasta
en dos ocasiones hubo golpes por parte de los pasajeros hacia el personal de
tierra, y no conforme con esto hasta tenian que limpiar los aviones ya que no
habia personal de limpieza, les daban sus bolsas para recoger toda la basura

de un vuelo antes.
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Era increible que a pesar de todo lo anterior el animo de muchos y la
buena vibra de los compafieros la tenian presente, muchos decian que esto iba
a pasar y que era una racha que no no se preocuparan, pero para otros, era
totalmente deprimente asistir a su trabajo sin saber con qué otra mala noticia
se iban a enterar, sin embargo, €l sindicato del personal de tierra no decian
nada mas gue mantenerse fuertes y seguir en el barco, como en el titanic deja
de tocar hasta que esto se hunda, fue muy fuerte las palabras y lo mejor es que

asi fue hasta el ultimo momento la familia de Mexicana se mantuvo en pie.

17 al 26 de agosto de 2010

En ese lapso de tiempo fueron los dias méas angustiantes para todo el personal
de Mexicana, ya se hablaba del cierre de operaciones se decia que era para el
16 0 17 el dia que Mexicana dejaria de volar y no fue asi, esto provocd animo y
esperanza para todos los trabajadores ya que en los medios se decia que
habia dos inversionistas que estaban interesados Tenedora K y Advent noticia,
pero a pesar de esto cada dia se suspendian mas vuelos ya era un total de 33
ciudades que no operaban.

Siempre hubo cierta rivalidad entre sobrecargos, pilotos contra trafico los
dos primeros hacian de menos al personal de tierra, pero en esos dias hubo
mucha integracion, compaferismo, hermandad ya que aqgui no habia
diferencias al contrario todos estaban pasando por la misma situacién y no

habia mas que apoyarse y echarse animos entre ellos.

27 de agosto de 2010

Era casi un hecho que este dia era el pendltimo de vida para Mexicana,
siempre fueron rumores porque el sindicato ya no volvié a hacer junta con
todos los agremiados para dar la noticia, todo lo que se sabia era a través de
los medios de comunicacion que también fueron muy herméticos en hablar
sobre el tema.

Los animos de todos era de tristeza no creian en lo que se estaba
viviendo y aun asi se abordaron ya los Gltimos vuelos, hubo gente buena que
veia como estaban los empleados que decian animo Mexicana es la primera y
siempre va a ser la primera, es buena empresa y no la van a dejar quebrar, era

impresionante ver que todavia algunos hacian bromas y mantenian la calma y
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el buen humor cuando los demas se les veia la cara de angustia de
preocupacion pero como habia pasado en dias anteriores era un rumor y hasta

que no pasara podian dejar de perder las esperanzas.

28 de agosto de 2010

El rumor de dias pasados se habia vuelto en realidad, llegd el dia que nadie
esperaba, confirmada la noticia por los supervisores “hoy se aborda el ultimo
vuelo no tenemos pases compartidos y los pasajeros tendran que comprar otro
boleto para llegar a su destino final, nosctros seguimos viniendo para hacer
guardia a los mostradores asi que su delegado sindical les hara saber qué vaa
pasar en los préximos dias”

Ese 28 de agosto fue un dia que al menos nadie de los empleados
olvidara, se vinieron abajo muchos suefios, proyectos pero sobretodo quedaron
desprotegidas miles de familias fueron para muchos 30, 25, 10 afios de trabajo
que no sirvid para nada y que de un dia para otro quedaron desamparados sin
una liquidacion, sin nada de nada.

Con todo y lagrimas en los ojos se abordo el Gltimo vuelo con destino a
Toronto nim 886, nadie crefa lo que estaba pasando todos lloraban y miraban
hacia el cielo como iba alejandose el equipo y todos con la incertidumbre si

alguna vez Mexicana de aviacion regresaria a ser lo que un dia fue.

29 de agosto al 15 de Octubre de 2010

Fueron casi dos meses que el personal de tierra cumplia con su horario
de trabajo, ya no habia nada que hacer, todos desesperados por pasar 8 horas
de su vida sin hacer nada, la finalidad era hacer guardia a los mostradores, no
habia gente, no habia trabajo, no habia vuelo, no habia nada mas que gente
desmotivada.

Fue hasta el 15 de octubre de ese afo que los delegades sindicales
hicieron saber que ya no habia dinero para seguir pagando que hasta nuevo
aviso se presentaran a trabajar, en ese periodo de tiempo se siguié pagando a
los trabajadores pero con un tope no mas de 5 mil pesos.

Desde el 15 de octubre no vuelvo a pisar el aeropuerto, se han dicho mil

cosas en los medios que iba a volar mexicana en diciembre de ese afio,
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después que en enero del 2011 y ya ha pasado mas de un afio y la situacion es

exactamente la misma o peor.

3.3 Actores principales de las crisis y sus posturas
Es importante destacar en este apartado quienes son los principales actores

que intervienen ya sea directa ( los que simplemente salen afectados) o
indirectamente (los que influyen en el desarrollo de la empresa y sobre la toma

de decisiones) sobre la situacion de crisis que atraviesa Mexicana de Aviacion.

MEXICANA
DE
AVIACION

MEDIOS DE
COMUNICACION

TRABAJADPORES: Son los principales afectados ante esta situacion ya que el

hecho de quedarse sin percibir un salario y pasar a ser desempleados genera
incertidumbre, angustia, desmotivacion y en el peor de los casos depresion.
Son precisamente ellos los que estan mas que dispuestos para llegar a una
solucidon y que la empresa no se declare en quiebra por que lejos de percibir un
sueldo esta también el lado sentimental, el lado de identidad hacia la marca o

simbolo 6 simplemente la lealtad y orgullo hacia la empresa.

SINDICATOS: Los sindicatos juegan el papel de intermediarios entre empresa
y agremiados. Las posturas son diferentes pero con un mismo fin el salvar

Mexicana de Aviacion.
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En un principio tanto ASPA (pilotos) y ASSA (sobrecargos) fueron los
principales actores y responsables del problema (asi lo hizo ver Gastdn y Borja)
que por sus altos salarios llevaron a la quiebra, lo cual la empresa solicitd una
nueva modificacion a sus contratos colectivos, situacidn que puso a los
sindicatos en una postura de enojo y de inconformidad, con justa razén, ya que
en el afio 2006 hubo un reajuste y quedoé estipulado que no habria mas
arreglos a sus contratos ya que con los que hubo en el 2006 hubo ahorros
anuales por 50 millones de dolares.

No es justo que 4 afios mas tarde digan que es necesario reducir los cosios
laborales de los pilotos y sobrecargos por que segun Borja “las prestaciones y
salarios de los pilotos es 49% mas al de aerolineas norteamericanas y 185%
superior a los salarios de Volaris o Interjet, y sobrecargos un 32% y 165%.”%

Esta situacion causd molestia por parte de los dos sindicatos y es por eso
que no se llegd a un acuerdo por que los reajustes que querian que se les
hicieran a sus contratos eran devastadores querian la reduccion de un 41% en
prestaciones y salarios para pilotos y un 38% para las sobrecargos es por eso
que Mexicana optd por solicitar un concurso Mercantil.

Por otro lado, el sindicato de tierra SNTTTASS siempre tuvo una postura
pacifica y con la mejor disposicién de llegar a un acuerdo de hecho no se
escuchaba en los medios hasta que se dieron cuenta que efectivamente no
eran los alios salarios de los pilotos y sobrecargos sinoc que era una decision
del gobierno de guerer quebrar a la empresa y por supuesto por una pésima
administracién.

Los tres sindicatos han ftratado de mantener a la empresa firme,
escuchando propuestas y aceptar la que mejor convenga a sus agremiados. Se
han manifestado para alzar la voz hacia el pueblo para no dejar que se queden

con la marca y hagan otra empresa volando bajo el mismo nombre.

GOBIERNO: En los Ultimos meses el gobierno ha influenciado en mucho para
que mexicana no solucione el problema econdmico que enfrenta hoy en dia ya
que la empresa solicitd la ayuda del gobierno y éste cerré rotundamente las

puertas a Mexicana.

% El Sol de Meéxico, fnsostenibles los costos laborales. Seccidn Nacional, Pag. 4A, 3 de agosto 2010.
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Diputados tanto del PRI, PAN y PT rechazaron que el gobierno federal

intervenga en el rescate de Mexicana ya que por ser una empresa privada
debe salir por si misma y no por los fondos publicos. Esta respuesta si que fue
una tonteria, ahora si les importa el dinero de la gente, Céomo va a pagar la
sociedad los problemas de una empresa privada?, cuando ellos gastan y
gastan dinero en cosas sin importancia simplemente, el pasado 15 de
septiembre el gobierno gastd millones de pesos para la celebracion del
Bicentenario, y yo me pregunto de ;Donde salié el dinero?. No creo que de los
bolsillos de los propios diputados, salié por supuesto de los impuestos de los
mexicanos.
Otra prueba mas de no guerer el gobierno ayudar a Mexicana, en noviembre de
este mismo afio se llevo en el Zécalo capitalino de la Ciudad de Meéxico un
evento titulado "Yo, México” donde gastaron 280 millones de pesos en luces,
en producciéon, en vestuario efc., el punto es que me impresiona saber que
México diga que no hay dinero para ayudar a la gente de Veracruz o a los de
Tabasco, no hay dinero para ayudar a toda esa gente que no tiene que comer o
a la gente que se ve afectada por las inclemencias de la naturaleza pero si hay
y mucho dinero para gastarlo en espectaculos que no sirven para nada.
Tampoco hay dinero para salvar a Mexicana por que no es justo utilizar los
impuestos de los ciudadanos pero si se ocupa para malgastarios en los
sueldos de los diputados de verdad que qué irdnico puede ser el gobierno.

Que pena que dejen morir una empresa que dio servicio durante 89
afios, orgullosos deberian haber estado que unos afios mas se hubiera

celebrado el centenario de una empresa totalmente Mexicana.

MEDIOS DE COMUNICACION: Los medios de comunicacion son los que
realizan un seguimiento continuo de la crisis, son los que mantienen
informados a la sociedad, ellos son el canal principal que permite a los
participantes expresar sus posturas y cubrir cada una de las acciones que se

suscitan durante el conflicto.

COMPETENCIA: Ante el anuncio de los problemas financieros vy la cancelacion
de las operaciones de Mexicana varias aerolineas se vieron beneficiadas ante

dicha situacion.
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La mas beneficiada fue Aeroméxico ya que pasd a ser la principal
aerolinea mexicana. Sus ingresos por obvias razones crecieron a tal grado que
subieron sus tarifas de una forma desmedida e inconsciente, esto por la simple
razon de que ya no tiene competencia fuerte como lo era Mexicana.

Lo mismo sucede con Interjet, aumentaros sus rutas ya que los slots®
que tenia mexicana se los dieron a ellos, a Volaris, Aeromar, Aeromeéxico y la
nueva aerolinea vivaaerobus.

A estas aerolineas les beneficio la situacion ya que, en el caso de Interjet,
quedé como la principal de la terminal 1, teniendo mas vuelos y mas destinos.
La empresa esta creciendo y mucho y para los empleados también se vieron
beneficiados ya que les subieron sus sueldos y les dieron 2 dias de descanso
cuando antes tenian sélo uno pero jamas podran tener la misma estructura y la
misma imagen de Mexicana ya que ellos y ninguna otra aerclinea podran tener
destinos internacionales, esto por lo que se explicaba anteriormente sobre la

FAA en declarar a México en fase 2.

EMPRESAS: No solamente los empleados de Mexicana son los afectados sino
también, esta situacion de crisis, pone en riesgo la integridad y servicios de
empresas que trabajaban directamente para la aerolinea como son:

CIT aerospace, Aer Cap, Group Services: empresas que prestaban el
servicio de arrendadoras de equipos aeronauticos.

SEAT: Empresa comisionada del almacenamiento y acomodo del equipaje
tanto dentro y fuera del equipo y prestaba el servicio de limpieza para los
aviones.

GUZZAI: Prestaba el servicio de sillas de ruedas.

ASA: Empresa que se encargaba de abastecer combustible a los aviones.

SKY CHEFS: Dedicados a la distribucion de alimentos en los equipos.

COBUS: Prestaban el servicio de camiones para transportar a los pasajeros al

abordar un avién de Mexicana a uno de otra aerolinea (vuelos compartidos) 6

5 En el lenguaje aerondutico los slots son las rutas y los horarios que tienen las aerolineas y que
juridicamente ninguna aerolinea puede tener un mismo slot, es decir, podré tener un mismo destino pero
jamas el mismo horario tanto de aterrizaje como de despegue, es por eso que todos los empleados de
Mexicana interpuso una demanda al Secretario de Comunicaciones y Transportes Juan Molinar
Horcasitas por haber cedido algunos slots de Mexicana cuando legalmente todavia le corresponden a
Mexicana hasta que no se defina la situacion final de [a empresa.
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cuando un vuelo no tenia asignada una sala para abordar y el abordaje se
hacia en tierra (posicién remota).
PAPSA: Empresa encargada de brindar seguridad a empleados y pasajeros de
Mexicana de Aviacion.
SINTRA: Personal encargado del acople y desacople de los equipos que
entran a la terminal.

También hay que mencionar a las empresas que también estén saliendo
afectadas indirectamente:
Taxis de sitio: Sitio 300, Yellow Cab, Excelencia, Nueva Imagen, Porto Taxi
Renta de Autos: Hertz, Alamo, Golden, Thrifty, Dollar.
Negocios que se encuentran dentro del aeropuerto como:
Tiendas: Oxxo, K, Seven entre otras
Comida: Burguer King, McDonals, Sbarro, Wings, Starbucks etc.
Bancos: Bancomer, Banorte, Santander efc.
Casas de cambio
Como se puede ver es una situacion realmente dificil ya que mucha gente se
esta quedando sin empleos porque las empresas estan quebrando por la falta

de ingresos que esta ocasionando la inactividad de Mexicana de Aviacion.
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3.4 Sindicatos
Los sindicatos son agrupaciones gremiales que representan en el ambito

laboral los derechos, necesidades y obligaciones de los trabajadores, fungen
como mediadores entre empresa y empleados.

En el caso de Grupo Mexicana de Aviacidon son tres los sindicatos que
afilian a gran parte del personal de la empresa. Fstos se encargan de regular
los contratos colectivos, es decir, establecer las condiciones laborales y
prestaciones de los agremiados. Dichos contratos son revisados cada dos anos
en su contenido, y cada ano, en lo que se refiere al tabulador de sueldos, entre
sindicato y empresa.

Los sindicatos se dividen en 3: ASPA, ASSA que se encargan del
personal de aire (pilotos y sobrecargos respectivamente) y SNTTTASS que se

dedica al personal de tierra (trafico).

3.4.1 A.S.P.A (Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores)
El 18 de febrero de 1936, se conformé la Liga de Pilotos de Transporte de

Lineas Aéreas Nacionales, el cual obtuvo su registro oficial ante las
autoridades del trabajo el 15 de mayo de ese mismo afio. Mas tarde, el interés
de una agrupacién sindicalista los llevo a fundar el 4 de agosto de 1958, la
actual Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores de México. Al afio siguiente, el
6 de noviembre, se celebrd el primer Contrato Colectivo con MEXICANA,
lograndose su registro oficial el 13 de enero de 1960.

La mision de ASPA es “La defensa y promocién de los derechos
laborales, econdmicos y de seguridad social de sus miembros, asi como la
tutela de todos aquellos aspectos técnicos aeronduticos que inciden en la
seguridad de las operaciones aéreas, derivados de la contratacién colectiva a
través de la concertacion y la accion sindical con empresas e instifuciones a
fines de caracter nacional e internacional asumiendo una actitud politica frente
al Estado acorde a sus principios y objetivos manteniendo siempre un espiritu
de unidad y de orden interno”®.

Hoy en dia ASPA tiene firmados contratos colectivos con las empresas:

Aerovias de México S.A.,, Compafiia Mexicana de Aviacién S.A., Aeromar,

% http://www.aspa.org.mx/antecedentes,html
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Aeromexpress y Aerocaribe, congregando un total de 2126 pilotos al servicio

de dichas aerolineas.

3.4.2 ASSA (Asociacién Sindical de Sobrecargos de Aviacién)

Este sindicato fue formandose a partir del afio de 1959 pero para el 4 de abril
de 1960 quedd registrado oficialmente ante la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social debido a su primer Contrato Colectivo de Trabajo. Hoy en dia ASSA de
México tiene contratos colectivos con las cuatro empresas mas importanies de
Aviacion que son: Compafia Mexicana de Aviacion, Mexicana Click, Aeromar y

Aerovias de México.

3.4.3 SNTTTASS (Sindicato Nacional de Trabajadores de Transportes,
Transformacién, Aviacion, Servicios y Similares

Se fundé el 17 de octubre de 1933 con el nombre de Alianza de Empleados vy
Trabajadores de Compafiia Mexicana de Aviacion siendo el primer sindicato en

su género en México y América Latina y uno de los primeros del mundo.

Para el 3 de marzo de 1937 cambid® su denominacion a Sindicato
Nacional de Trabajadores de Aviacion y similares. Este sindicato afilia a
diferentes puestos de tierra como son: Reservaciones, trafico, ventas y niveles

Administrativos.

En 1977 se ejecutaron importantes cambios estructurales que
permitieron una participacién directa de todos los afiliados, al establecerse las
Asambleas que garantizan su representatividad en la toma de decisiones y la

vida democratica de la Organizacion.

El 29 de agosto del 2006 el sindicato se constituyd como una agrupacion
capaz de afiliar a empresas de los ramos de transporte, transformacién y
servicios, para asegurar la expansion y permanencia aprobado por la Asamblea
Nacional se cambié de nombre por lo que hoy en dia se le conoce como:
Sindicato Nacional de Trabajadores de Transporte, Transformacidn, Aviacién,
Servicios Similares, teniendo a cargo a varios miles de trabajadores en toda la

Republica.
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El principal objetivo y compromiso del SNTTTAS es “otorgar confianza,
certidumbre, y oportunidades de superacién a los afiliados, al mantener las
fuentes de trabajo, equilibrando nuestros derechos y los requerimientos de
responsabilidades para ser mas competentes en el mercado, con acuerdos
bilaterales empresa-sindicato aprobados en las Asambleas Nacionales”.

El Comité Ejecutivo del sindicato se capacita, actualiza y trabaja en el
andlisis de la posicidn actual y los posibles escenarios futuros, para poder
actuar con oportunidad y precisién dentro de un sindicalismo nuevo a favor de
los agremiados, de sus familias y de las fuentes de trabajo. Dando fuerza al

sindicalismo para mantener el equilibrio entre el capital y el trabajo.

4 ANALISIS DE CONTENIDO DE NOTAS PERIODISTICAS
SOBRE EL CASO DE MEXICANA DE AVIACION.

4.1. Analisis de contenido
El analisis de contenido es una metodologia de las disciplinas sociales que se

enfoca principalmente al estudio de los contenidos de la comunicacion, esto
implica una serie de reglas y procedimientos metddicos.

Krippendorff se refiere a analisis de contenido como al “conjunto de
métodos y técnicas de investigacion destinados a facilitar la descripcién e
interpretacion sistematica de los componentes semanticos y formales de todo
tipo de mensaje y la formulacién de inferencias vélidas acerca de los datos

reunidos".®

4.2 Elementos que integran el analisis de contenido
Los elementos que integran el analisis son dos: cuantitativo y cualitativo.

Cuantitativo: se refiere a distintos tipos de unidades de andlisis para obtener
una visiéon de conjunto o efectuar comparaciones o clasificaciones para la cual
se recurre a elementos clasificatorios, generalmente habra de limitarse a
aspectos formales y al contenido manifiesto es decir, referidos a la exiensién

dedicada a un tema, peso, tamafio etc.

¥ htep://www.sntttass.org.mx/quienes_historia.php?imgDsp=1
& Krippendorf, K.: Metodologia de andlisis de contenido. Teoria y practica, Barcelona, Piados, 1.990.
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Cualitativo: “Trata de una actividad que combina, la forma de interrelacionar la
investigacion y las acciones en un determinado campo seleccionado por el
investigador, con la participacion de los sujetos investigados. El fin ultimo de
este tipo de investigacion es la blsqueda de cambios en la comunidad o

poblacion para mejorar las condiciones de vida”.®®

4.3 Registro de analisis de contenido
Las siguientes graficas demuestran el resultado del analisis que llevé a cabo

durante 3 meses, llevé un procedimiento de monitoreo y vacié todas las notas a
una base de datos del programa SPSS, clasificando fecha, periddico, nimero

de pagina, autor, vocero, seccion, en seguida los resultados.
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Re realizd anélisis de contenido sobre el tema de Mexicana de Aviacion del 3
de agosto al 30 de noviembre de 2010, en los siguientes medios impresos:
Universal, Excelsior, Reforma, La Jornada, El Financiero, El Economista, El
Metro, el Rumbo, el Sol, Milenio y La Razon, considerados los mas importantes

de la ciudad de México.

Durante esos 3 meses se dio seguimiento al tema de la crisis de Mexicana de
Aviacion y, de los 120 dias analizados, se puede observar en la grafica que el 4
de agosto fue la fecha en que tuvo mas auge en los periddicos, seguido por las
fechas del 5, 13, 28, 9 de septiembre, 19y 27 de octubre, al igual que el 22 de
noviembre. El 4 de agosto representd como la notica de mayor impacto y que
desatd la denuncia social ante estos medios. Las fechas restantes sdlo tuvieron
de 1 a 5 notas por dia distribuidos en los diferentes medios nacionales.

Esto indica que el tema sdlo fue importante en el momento en que se difundio
la noticia de la posible quiebra de Mexicana de Aviacién y de ahi en adelante
fue disminuyd la importancia y la frecuencia. De acuerdo a los graficos que se

presentan.
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Periodico

De las fuentes consultadas; fueron 14 medios nacionales a lo largo de 3
meses. El Economista fue el periédico que publicé mas notas 48 durante ese
periodo; el segundo fue el Excélsior con 42 notas y el tercer lugar el Financiero
con 37 notas de Mexicana de Aviacion.

El metro fue el medio que menos seguimiento le dio al tema teniendo s6lo una
nota. Esto indica que el problema que atraviesa la aerolinea no es un tema que
sea de interés para todo el publico sino es sélo para un sector determinado, de
lo que se desprende que va dirigido a personas intelectuales, economistas,
empresarios, es decir, a gente con estudios superiores. El medio, metro es
considerado como un impreso popular lo cual fue congruente al publicar

escasas noticias de este tema.
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Seccion

Las secciones donde se publicaron notas sobre la situacién de Mexicana
fueron 11, las cuales contemplan dos adicionales en donde no se tuvo
informacién. De las 11, la seccidon de negocios tuvo 119 menciones y en
Sociales y Mercados sélo tuvieron una sola nota. Una vez mas se demuestra

que el tema de Mexicana fue dirigido en especial al sector financiero.
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Nuamero de Pagina

El nimero de paginas promedio que contiene un periddico son de 35 a 40, de
los 14 medios monitoreados, las graficas demuestran que el impacto que tuvo
el problema de Mexicana para el pais fue tan importante que ocuparon las
primeras paginas de los medios, fue una noticia que impacté la economia del
pais, pero sobre todo perjudicé a mas de 6 mil empleados dejandolos sin
trabajo, y esto a su vez perjudica a la familia, los negocios, las empresas, los
pasajeros, hoteleros e inclusive hasta el mismo gobierno.
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Autor de la nota
A pesar de que en la grafica anterior indica que fue un tema que acaparo las

primeras paginas de los periddicos, aqui nos demuestra que no hubo un
periodista especializado que le diera seguimiento desde el principio de la crisis
y hasta el 30 de noviembre, fecha en la que se termina el monitoreo de
medios. Con lo anterior, podemos deducir que los reporteros que dieron
cobertura a la noticia, no eran especialistas en noticias financieras y la unica le
dio seguimiento fue Maria del Pilar Martinez del Economista y en segunda
posicion fue por la Redaccion, una vez mas se demuestra que fue un tema que
atafe directa e indirectamente a la sociedad y sin embargo no le dieron ni la
difusién ni la importancia necesaria como para que un periodista le diera

seguimiento como se merecia el tema.
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Vocero principal

Esta grafica demuestra que varias personas hablaron del tema, no hubo un
vocero oficial, ni siquiera el vocero de Mexicana que aqui precisamente debié
haber hablado y tratar de mejorar la imagen de la aerolinea, nadie asumié la
responsabilidad, varios actores de mexicana opinaron pero nadie hizo nada

para salvar la imagen institucional de la empresa.

El 40% de las notas no tenian el dato de quién difundia la noticia, el 20%
corresponde a Javier Lozano (STPS) y el resto diferentes personas que
estuvieron inmersos en el problema, y aqui es donde me pregunto; ;Donde
estaban los duefios (Grupo Pasadas)?;Por qué no salieron a defender a su
empresa? ¢Por qué no trataron de dar una palabra de aliento a todas las
personas que estaban perdiendo su empleo?, Son muchas preguntas que se
contestan por si solas y que demuestran que dejaron morir a Mexicana de

Aviacion.
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Esta Grafica demuestra exactamente lo mismo que la anterior, en 43 notas no
se registrd cargo de los voceros, 19 menciones las hizo el gobierno (STPS Y
SCT), 17 lo tuvieron los sindicatos y por ultimo se encuentra Mexicana de

Aviacion con 11 menciones.

Con el anterior, analisis podemos identificar la pertinencia de estrategias de
intervencion en crisis para los casos mexicanos, de ahi la importancia del

siguiente capitulo.

La finalidad de haber hecho un estudio en el analisis de contenido en las notas
periodisticas fue demostrar que el caso de mexicana no fue un hecho que
importara en los medios de comunicacién a pesar de haber sido un tema de
interés social. Las Graficas muestran claramente que no hubo un seguimiento

continuo del tema, casi no se hablaba en los periddicos del caso de Mexicana,
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no habia informacidon certera del motivo de la quiebra de la aerolinea, en fin
esto muestra una vez mas la falta de credibilidad y seriedad de los medios de

comunicacién y del mismo gobierno del Distrito Federal.

5. ESTRATEGIAS DE INTERVENCION EN COMUNICACION EN CRISIS.
Con base al estudio y a la investigacién que se llevé a cabo a lo largo de esta

investigacion y entendiendo la comunicacion en las empresas me lleva exponer
estrategias que expliguen el proceso de la comunicacién cuando se ven
afectadas por una situacion que puede convertirse en crisis como lo fue el caso
de Mexicana. El vivir el conflicto hizo que percibiera en primera persona todo el
proceso de la Crisis en la organizacién. Hasta este momento, no se percibia
aln la importancia de la comunicacion, pero ahora que esta investigacién esta
en la etapa de sistematizacién, es necesario dejar constancia del
reconocimiento a las consultorias en comunicacién organizacional. Aqul es
donde nuestra presencia es fundamental, para dar las bases y los principios de
actuacion en la busqueda de soluciones a los conflictos lo antes posible,
tratando de evitar lo mas que se pueda el dafio a la imagen corporativa. Las
estrategias de intervencion en comunicacién en crisis, son parte de un modelo

espaniol que brinda las herramientas necesarias al proceso de la crisis. 7°

Como ya nos referimos en el capitulo dos sobre la crisis, sabemos que ésta
repercute en la imagen y el posicionamiento de la organizacién. La imagen de
Mexicana contaba con una personalidad, resultado de el éxito, el prestigio que
tenia y de su historia como empresa transportadora a nivel nacional e
internacional. Percepcion que los publicos externos tenian. Y el
posicionamiento se percibia como la cristalizacién de esa imagen positiva que
se tenia por los 96 afos consolidados. Mexicana tenia un posicionamiento
porque su esfructura y su caracter como contratista de empleados era muy
bueno, ya que la capacitacién y el sistema organizativo estaba ligado a la

responsabilidad organizacional.

™ Enrique Jiménez Ana Maria, La comunicacién empresarial en situaciones de crisis. Tesis doctoral.
Facultad de Ciencias de la Comunicacién. Universidad Auténoma de Barcelona.
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Fue claro que durante el proceso de crisis, Mexicana y toda aquella
organizacion que tenga una crisis, va a poner a prueba su capacidad de

reaccion en sus sistemas internos y externos. Mexicana afecté a sus publicos.

Fue claro que los empleados tuvimos repercusiones econdmicas, emocionales
y morales, y los pasajeros también tuvieron repercusiones econdmicas y de
tiempo. En Mexicana la crisis tuvo acontecimientos tanto objetivos como lo fue
la situacion financiera, como subjetiva la confrontacion de los sindicatos y las
decisiones politicas; con repercusiones economicas, humanas y sociales. La
crisis de Mexicana, fue una crisis grave ya que desaparecio del sistema de
transportacion aérea de México, teniendo un impacto negativo, llevando al
cierre de sus operaciones. No preparé mecanismos adecuados para mitigar el
dafo a sus publicos, ni consideré la recuperacién de la organizacion ya que los
empleados fuimos indemnizados.

¢, Cual fue el aprendizaje?

l.as lecciones aprendidas en el periodo de Shock para Mexicana de Aviacién,
en el caso de los empleados de tierra fue que los empleados se fragmentaron,
por ello la estructura resultd ser cadtica. A partir de ese momento, se intenid
cohesionarnos a través de las asambleas, pero la informaciéon no era clara ni
concisa, a pesar de insistir en comunicados y boletines internos. La crisis
sighificé plantones y marchas por parte del personal de aire y tierra, el
posicionamiento de la empresa se vio perjudicada en los medios. El salir a la
luz publica fue un papel importante para la opinién plblica y no contar con un
plan de atencién en crisis significé que no se pudieran adoptar medidas de
prevencion.

De aqui en adelante se explican las estrategias para la deteccién de crisis y su
atencién para llevarse a cabo en organizaciones. En cada una de las
estrategias se hace una reflexion del caso de Mexicana de Aviacion. Estas
estrategias se basan en 3 etapas clave para la gestion de la comunicacion en

tiempos de crisis:
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ESTRATEGIAS PARA LA DETECCION DE CRISIS EN LA COMUNICACION

ORGANIZACIONAL

PASO 1. PREVENCION

Identificacién de los riesgos

Analisis de los antecedentes y hacer inmediatamente un diagnostico
Crear un plan estratégico de comunicacion

Identificar los actores principales

Idear argumentos convincentes

ldentificacion de canales de comunicacion

Nombrar a un vaceador oficial

PASO 2. REACCION

Mantener informados a los actores que participen directa o
indirectamente en el problema.

Que se difundan los mensajes con claridad sin que se desvien de la
realidad.

Dar seguimiento a los medios sobre queé se dice

Que el vocero sea el tnico encargado de difundir los mensajes

No dejar que se salga de las manos el problema

PASO 3. RECUPERACION

Evaluar los dafios ocasionados que ocasiond la crisis
Planeacién de estrategias para la recuperacién y mejoramiento de la
imagen corporativa

Ejecucion del plan esfratégico

Etapa de prevencién:

Esta etapa es la mas importante y estratégica de cualquier problema de

comunicacion que se llegue a presentar en cualquier institucion ya que si bien

no puede evitarse llegar a la crisis si puede logar que los dafios no sean tan

severos y que termine perjudicando la imagen y que no haya forma de

remediarlo, por eso este es el primer paso identificar los riesgos que puede

traer un problema.
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Para esto, es importante realizar un diagndstico sobre el entorno que rodea
tanto a la organizacién como al problema, para recolectar los antecedentes de
posibles situaciones que puedan generar conflicto no sélo a la organizacion si
no a las compafias del mismo sector, una vez considerando lo anterior, lo que
se tiene que hacer de inmediato es un diagndstico para analizar qué tan grave
puede ser la situacion.

En este sentido, en Mexicana, los empleados no tuvimos acceso a ese
diagndstico, pero en el caso de esta investigacion, en el capitulo 2 y tres se

documentia la comunicacion en crisis en Mexicana de Aviacion.

Revisamos la deteccion e inicio de la crisis, se cuenta con una cronologia de la
crisis, asi como de los principales actores y sus respectivas posturas,
analizamos el caso de los sindicatos. En el caso de otras organizaciones, esta
etapa nos permite visibilizar la estrategia de prevencién y de analizar si ésta

estrategia de comunicacion sera la misma en caso de estallar la crisis.

Para ello, es importante elaborar un Plan estratégico de comunicacion
consistente en conocer cuales seran nuestros publicos con los que se tiene
relacion. Se tiene que conocer cual es la postura que se va a tomar. En el caso
de Mexicana, como es una empresa hacional, esto lo debié tomar el consejo de
Administracién, y es probable que no cuentan en su equipo de trabajo a
asesores en comunicacion en crisis, por eso los mensajes sin un control

establecido.

Se debera conformar un equipo de firabajo, denominado comité de
comunicacién en crisis y justamente en esta etapa se tiene que tener en
cuenta, la postura de la situacion del evento que se esta atravesando, lo
anterior, para tomarse en la redaccion de la elaboracion de los mensajes que
se van a emitir, asi como tener claro los argumentos, qué canales se van a
utilizar y la forma en la que se van a emitir, ya sea por boletines de prensa u
otro recursc. Aqui se debera nombrar a un vocero de comunicacioén en crisis, y

sélo é| dard la voz y sera la imagen de la organizacion ante esta situacion.
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Etapa de reaccion:

Este es el momento en el que la crisis estalla, o se toma la decisién de dar a
conocer la crisis como un hecho puablico ante los medios de comunicacién. La
organizacion es noticia y sabe y estd consciente del impacto social y
economico que tiene el anuncio de la decisién, es precisamente en este
momento cuando los mensajes ya establecidos y planeados con anterioridad,
se dan a conocer ante la opinidon puablica por medio del vocero, por eso es
necesario contar con un vocero ya que no es suficiente los comunicados sino
alguien que dé la cara y que represente a la institucion esto denota
responsabilidad por parte de la empresa y demuestra la capacidad de informar
de manera clara y responsable a los plblicos interncs y externos por parte de

la compaiiia. Situacion que en Mexicana no sucedio.

No se tenia a un vocero que mantuviera la informacién a la sociedad. Podemos
citar que en el caso de la Influenza en Mexico, todo el tiempo solo aparecia un

personaje. El Secretario de Salud.

Es importante mantener al mismo vocero todo el momento, para que no se den
dos versiones, de los hechos que ocurren al interior de la crisis. Ante esta
situacién es importante recomendar que se fleve un seguimiento de lo que
dicen los medios de comunicacién ya que esto permite medir la gravedad del
asunto, el deber de la empresa es conocer la situacion en la que se encuentra
ya que esto le permitira preparar informacion que puede beneficiar su imagen o

que sea una forma de minimizar la situacién.

Es importante dar seguimiento a los medios, para ver si el mensaje esta
siendo denotado de manera eficiente, y si dan informacion errénea o
tergiversada, emitir aclaraciones oportunas y en el momento. Y un elemento
clave, es mantener una buena relacion con los medios, pues son importantes al
momento de ser el canal de los publicos externos y de la sociedad. Se tiene
que difundir la informacién que se genere al interior del conflicto, sobre todo en
el caso de las negociaciones, las movilizaciones de los empleados, y todas
aquellas acciones que se realicen en el plan. Lo anterior, para generar

simpatias con la sociedad, ya que ella funciona como motor de la opinidn
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publica. Lo importante es cuidar que la noticia no se convierta en un botin

politico de los grupos de poder que estan en la lucha, si es el caso.,

Si la organizacion controla la comunicacién que fluye, si es la Unica gue
proporciona datos e informacion que surta el interés com(n, el problema no se
saldra de las manos.

Es importante para las empresas y organizaciones sociales, que revisen y/o
elaboren sus protocolos de comunicacion de crisis, sobre todo para los
momentos futuros, de ahi la importancia para los estudiantes de la especialidad
en comunicacion organizacional que en trabajos futuros de investigacion,
elaboren protocolos de intervenciones en las organizaciones en comunicacion
en crisis. Se tiene que tomar en cuenta a la comunicacion como herramienta
para la solucién de problematicas que afecten a la organizacion. Siempre
tenemos que mirar las crisis como eventos que se repiten, que son histéricos y
reiterativos, no sélo en nuestra empresa, en las otras y mirar de ellas la curva
de la crisis. Para con ello proponer planes acordes a cada situacion o riesgos.
En este momento, mexicana de aviacién, decidié tomar las calles, llevar a cabo
manifestaciones para que el plblico y la sociedad en general tuviera la

informacion de primera mano, como uno de los escenarios.

Etapa de recuperacion:

En esta etapa, la crisis dejo la meseta y es cuando la crisis ha pasado. Es
necesario realizar una evaluacion de qué sucedid, si los mensajes vertidos a
los medios tuvieron su efecto de informar, si fueron coherentes, si el vocero
tuvo una imagen estable, si la imagen de la organizacion no esta dafada. Es la
etapa de valorar al equipo o comité de crisis, es mirar si los rumores al interior
de los publicos internos se desencadenaron y evaluar si, el plan estratégico de
comunicacion en crisis funciond, que funciond o qué no funcioné. Es aqui en
este punto donde se empieza a valorar los aciertos y errores en la gestion de la
crisis, asi como evaluar los dafios causados, con esto puede haber una
reestructura en las normas y control de llevar a cabo el proceso de trabajo,
politicas, funciones entre otros, esto con la Unica finalidad de incorporar
mejoras en el plan organizacional pero sobre todo en el plan de manejo de

crisis. Esta etapa incluye el planteamiento para mejorar la reputacion e imagen
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de la organizacién. Esto se deberé llevar a cabo a través de diagndsticos de
qué es lo que fallo, qué parte de la imagen corporativa y de la identidad se vio
afectada. Se tendra que elaborar un plan de mejoramiento de la imagen. Y con
ello, un plan estratégico y un plan de accién para la recuperacion de la imagen

corporativa, asi como de evaluar el plan de comunicacion en crisis.
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CONCLUSIONES

La importancia de la comunicacion organizacional en las empresas mexicanas
ha adquirido gran auge, ya que las empresas pequefias y grandes, requieren
de este profesional en esta drea en especifico. Es para los egresados de la
licenciatura en Ciencias de la comunicacion y en particular para la opcion en
comunicacion organizacional. La comunicacion forma parte del conocimiento
interno y externo de la empresa y, significa un proceso dinamico. El
conocimiento de la empresa, sus problematicas y los diagnésticos que

realicemos conformara estrategias de solucion.

Por ello, es importante recuperar el aporte que te brinda la teoria de la
comunicacion y la organizacion, la revision de estos contenidos, brindd la
oportunidad de desglosar las caracteristicas de la comunicacion organizacional,
y analizar qué de estos conceptos se estan frabajando en la empresa, en
particular en Mexicana. Cémo es que se desarrolld el conflicto vy como fue

vivido sobre todo del personal de tierra al que pertenecia.

Al comprender la situacion a través de la investigacion sobre comunicacién en
crisis, las etapas y la deteccién de riesgos, permitié valorar cuan importante es
la actuacion de un profesional de la comunicacion organizacional y como la
asesoria en la crisis, asi como la implementacion de estrategias podrian
superarlas mas répidamente, no se deterioraria la imagen institucional y se

tendria un plan bien detallado.

Cuando una empresa se ve afectada por un problema que deriva en una crisis
como le pasd a Mexicana de Aviacion, los objetivos y la estabilidad de la
compafia se ven afectadas, sobre todo la imagen que tiene ante sus publicos y
la relacion con ellos. Los publicos internos estan desconcertados, angustiados
y desinformados, ya que su fuente de empleo esta en riesgo y con ello, su
propia estabilidad laboral y emocional. En cuanto a los publicos externos, la
desinformacién es el factor mas importante de la desestabilizacién de la
imagen. El posicionamiento cae y repercute, como es el caso de Mexicana, con

una repercusion de invisibilidad al no adoptar medidas urgentes. Cuando se
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presenta una situacién de crisis es inevitable que la imagen de la empresa se
vea afectada por eso es importante contar con un plan de crisis para prever o

evitar este tipo de situaciones.

El plan de comunicacion en el ambito empresarial debe ser planificado, basado
en objetivos concretos y en estrategias que permitan alcanzar los fines
propuesios por la organizacién. Para que un buen plan de comunicacién sea
eficaz, no sélo es suficiente considerar mecanismos que ayuden a contrarrestar
el problema, sino implementar un programa de prevencién para poder prever
posibles riesgos que pueden generar una crisis, aunque es un hecho que no
todas las crisis son evitables pero se puede trabajar en no afectar tanto la
imagen y que los medios no se encarguen de manipular a su antojo la

informacion.

A grandes rasgos la crisis atraviesa tres fases importantes: pre-crisis que es
cuando se detectan los primeros riesgos, la segunda es la crisis es cuando se
encuentran en el meollo del problema cuando los medios de comunicacién
inferceden saliendo a la luz publica y, viendo como la imagen y reputacion de la

empresa corre peligro.

El grado de cobertura de la crisis por los medios de comunicacién influye en el
grado de prolongacion en el tiempo de la mencionada crisis, es decir, cuando
estalla el problema es cuando mas auge tiene en los medios al paso del tiempo
van disminuyendo [as notas, tal es el caso con el problema de Mexicana,
después de 1 afio 4 meses que sigue sin operaciones la empresa, en los

medios ya no se habla con frecuencia sobre este tema.

Las graficas demuestran que el dia que mas auge tuvo en los medios el
conflicio de Mexicana fue cuando estallé la noticia a principios de agosto y de

ahi en adelante fueron disminuyendo paulatinamente las notas.

El tema de Mexicana tuvo gran impacto para la sociedad y para los medios de
comunicacién ya que la cobertura de los medios de comunicacion estuvieron

presentes durante el conflicto. El evento afectd emocional y econdémicamente
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trabajadores de aire y tierra, asi como a las personas que utilizaban el medio

de transporte lo cual generaba movilidad econdmica y social en el pais.

No cabe ni la menor duda que el gobierno fue el principal enemigo de Mexicana
de Aviacion, la prueba estd que a mas de un afio siguen poniendo trabas a los
inversionistas, no aceleran el concurso mercantil pero sobre todo no apoyaron
a la aerolinea con liquidez, desde un principio el gobierno dijo que no los

ayudaria econédmicamente.

El problema que llevé a cabo la casi quiebra de Mexicana fue que el gobierno
ya no quiere empresas con sindicatos, con contratos colectivos muy superiores
a la ley (como era el caso de pilotos y sobrecargos que se comenta tenian
ingresos de casi 100 mil pesos mensuales) pero sobre todo quiere monopolizar

el sector aéreo.

Es claro que en este pais no se acepta la monopolizacidn, segln versiones
oficiales, y como no pensar lo contrario si en los UGltimos 3 afios el gobierno ha
llevado a la quiebra aerolineas como: Lineas aéreas azteca, Aviacsa,

Aerocalifornia, Alma, A volar y Grupo Mexicana de Aviacién.

Tanto el pais y las empresas no estan preparados para actuar en momentos de
crisis, hace dos afios se vivié en el pais el problema de Luz y Fuerza donde
también el gobierno tuvo su incidencia en ello, otro ejemplo donde el pais o €l
gobierno no supo qué hacer en una situacion de crisis fue la tragedia de la
Pasta de conchos hace ya casi 6 afios donde dejaron morir a 65 mineros no
supieron que hacer, caso contrario de lo que pasé en Chile no cobstante del
tiempo que pasaron bhajo tierra cerca de 33 mineros el gobierno actuéd planeé,
se arriesgd y rescataron exitosamente a iodos los sobrevivientes, qué otra
prueba se necesita para entender la importancia de contemplar un plan de

crisis.

El problema de Mexicana atafie a toda la sociedad, y deberia preocupar al
gobierno, en las gréficas reportadas en esta investigaciéon, indican lo contrario

casi no hubo auge, pero debe importar ya que este hecho es un problema que
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dejo desempleados a mas de 6 mil personas, esto genera preocupacion,
violencia, inestabilidad pero sobre todo causd depresion a los empleados y lo
que los medios nunca dijeron, es que algunos compaferos tomaron la decision
de suicidarse, los medios no tocaron este tema tan fuerte y delicado, tuve la
oportunidad de laborar en la empresa por mas de afio y medio en donde conaci
pilotos y sobrecargos, y me enteré de un caso muy cercano que la depresion
que origind el problema de Mexicana lo llevd a quitarse la vida. El problema
emocional en los trabajadores que pierden la vida por situaciones de crisis en
las organizaciones, seria un tema para otra tesis. Ya que después de trabajar
toda una vida, te quedes sin nada, sin trabajo, sin dinero, con deudas y con
compromisos familiares es un problema grave que es necesario visibilizarlo.
Con todo lo reportado y analizado en esta investigacion, es necesario seguirse

preguniando, ;Donde esta Felipe Calderén, el presidente del empleo?

En el caso de mexicana la crisis fue un cambio repentino provocando por un
suceso gque puso en peligro [a relacion de los publicos internos y externos, ante
esto, la empresa se vio en la necesidad de intervenir para minimizar o evitar las
consecuencias negativas. Nunca se propuso a un responsable de Ia
comunicacién que fungiera como vocero, no se coordind la informacion de la
noticia y los trabajadores se enteraron de la notica a través de los medios, era
nuestro vehiculo de informacién, de ahi los rumores. A pesar del
posicionamiento de mexicana en el mercado de la transportacién aérea,
mexicana se hundi¢ y los trabajadores, muchos de ellos permanecieron ahi,
asistiamos sabiendo que no laborabamos normalmente, pero ahi estabamos

todos los dias, eso era lealtad a la empresa.

Han pasado ya casi 3 afios del conflicto de Mexicana y con argumentos puedo
sustentar que mi hipdtesis desde un principio de esta investigaciéon no ha
cambiado, no dejaré de decir gue esto no fue mas que un fraude planeado y
organizado por Gaston Azcarraga teniendo como complice el gobierno del

Distrito Federal.
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A lo largo de este tiempo [a situacion de la aerolinea es exactamente la misma
no hay solucién al problema, sélo hay dimes y diretes de los medios y de los
mismos sindicatos, no se ve alguna esperanza de que Mexicana vuelva a abrir
sus alas estd muy endeudada la prueba esta de que en estos 3 afios que ya
han transcurrido no ha habido algin inversionista que pueda rescatarla y que

pueda solventar la deuda que cada dia crece.

Con esto quiero concluir que para mi el tema de Mexicana por mas que duela
no va a tener soluciéon la van a dejar quebrar para no dar ni justificar los
sueldos caidos de los mas de ocho mil empleados que en su momento tuvo la
compafiia, la situacion es critica pero creo que cada dia que pasa el problema
va quedando en el olvido, excepto de las persona que tuvimos el placer de
pertenecer a esa gran familia y de los miles y miles de personas que tuvieron la
oportunidad de viajar en esta aerolinea que hoy en dia tuviera 102 afios de

vida.
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GLOSARIO

AICM: Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México

GMA: Grupo Mexicana de Aviacion

NGA: Nuevo Grupo Aeronautico

FAA: Administracion Federal de la Aviacion

ASPA: Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores

ASSA: Asociacién Sindical de Sobrecargos de Aviacion
SNTTTAS: Sindicato Nacional de Trabajadores de Transportes,
Transformacion, Aviacion Servicios y Similares

ASA: Aeropuertos y Servicios Auxiliares

CMA: Compafiia Mexicana de Aviacién

IATA: The International Air Transport Association

ITF: Federacién Internacional de Trabajadores del Transporte
AMAV: Asociacion Mexicana de Agencias de Viajes

ANAV: Asociacidn Nacional de Agencias de Viajes

IFECOM:; Instituto Federal de Especialistas en Concursos Mercantiles
ILFC: International Lease Financial Corporation

GAP: Grupo Aeroportuario del Pacifico

TUA: Tarifa de Uso Aeroportuario

BMYV: Bolsa Mexicana de Valores

SCT: Secretaria de comunicaciones y transportes

CNT: Confederacién Nacional Turistica

PIB: Producto Interno Bruto

ASUR: Grupo Aeroportuario del Sur

LyFC: Luz y Fuerza del Centro

SLOTS: Horarios de despegue y aterrizaje

SENEAM: Servicios a la Navegacion del Espacio Aéreo Mexicano
SCJN: Suprema Corte de Justicia de la Nacidén

JFCA: Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje

IMPI: Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial

ASF: Auditoria Superior de la Federacion

IFALPA: Federacion Internacional de Asociaciones de pilotos en Lineas

Aéreas (por sus siglas en Inglés).
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BANCOMEXT: Banco Nacional de Comercio Exterior
OMA: Grupo Aeroportuario Centro Norte

CFC: Comision Federal de Competencia

MRO: Ceniro de Mantenimiento, Reparacion y Operacion
STTMA: Sindicato de Trabajadores en Tierra de Mexicana de Aviacion
PROFECQ: Procuraduria Federal del Consumidor

CCT: Contratos colectivos de trabajo

STPS: Secretaria del Trabajo y Prevision Social

FITA: Feria Internacional de Turismo de las Américas
DOF: Diario Oficial de la Federacion

CCE: Consejo Coordinador Empresarial

CANAERO: Camara Nacional de Aerotransportes
DGAC: Direccion General de Aeronautica Civil

ICA: Ingenieros Civiles Asociados

BBC: Comunicaciones de Boeing Capital Corporation
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