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RESUMEN

Esta tesis se realiza en un momento histérico en el pais: la empresa mas
productiva del Ecuador, EP PETROECUADOR, se encuentra en Reestructura
Empresarial. Existen varias muestras de inestabilidad laboral y de un clima
laboral complejo, mientras que el Gobierno Nacional exige empresas publicas

mas eficientes y sinérgicas.

El objetivo de esta tesis es mejorar el clima laboral de la EP
PETROECUADOR, empresa petrolera del Estado ecuatoriano con mas de
cinco mil trabajadores, durante la implementacion del proceso de Reestructura
Empresarial, con una estrategia de comunicacion que vaya la mano de las
acciones empresariales y alineadas a los requerimientos del Gobierno

Nacional.

Para lograr este objetivo, la investigadora realiz6 un mix metodoldgico
compuesto por entrevistas en profundidad, encuestas, evaluacion y analisis de

informes de cultura organizacional de la institucion.

Una vez realizada la investigacion se obtuvo como resultado que la cultura
organizacional en la petrolera publica se encuentra resquebrajada, existe una
percepcion alta de inestabilidad laboral, rumores que alimentan esa percepcion
y provocan un ambiente laboral de tensién asi como también desmotivacion

interna.

La carencia de una estrategia en el manejo de comunicacion interna sobre la
reestructura ha provocado una necesidad latente de informacion por parte del

publico interno

Para poder cumplir con el objetivo planteado, se construy6 una estrategia que
vaya de la mano con las acciones empresariales, esté alineada con los

objetivos de la Reestructura Empresarial y cubra las necesidades del publico
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interno, asi se crea una estrategia comunicacional digital con soporte en
medios ATL (abovethe line), encaminada a informar, motivar y generar

pertenencia.
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ABSTRACT

This thesis has been carried out during a historic moment in the country, the
most productive company in Ecuador, EP PETROECUADOR, is going through
a Corporate Restructuring, which has had an impact on work stability and
generated a complex working environment, while the national government has

required that public companies should be more efficient and synergistic.

The objective of this thesis is to improve the working environment of the EP
PETROECUADOR, Ecuador's state oil company with more than five thousand
workers, during the implementation process of the Corporate Restructuring, with
a communication strategy that goes hand in hand with corporate actions and is

aligned to the requirements of the National Government.

To achieve this objective, the researcher conducted a methodological mix that
includes: In-depth interviews, surveys, evaluation and analysis of reports of

organizational culture of the institution.

Once on the research was carried out, the result showed that the organizational
culture in the public oil company is weakened, there is a high perception of job
instability, encouraging rumors and causing workplace stress and demotivation

environment.

The lack of a management strategy for internal communication on the

restructuring has le0d to create a need of information from the internal public

To meet the stated objective, a strategy that goes hand in hand with business
actions was built, aligned with the objectives of the Corporate Restructuring and
meeting the needs of the internal workforce. That's how a digital communication
strategy was created with ATL (above the line) media support, designed to

inform, motivate and create a sense of belonging.
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INTRODUCCION

El presente trabajo es el resultado de un proceso de investigacion realizado en
la Empresa Publica PETROECUADOR cuyo objetivo fue mejorar el clima
laboral existente en la empresa durante la implementacion de la Reestructura

Empresarial.

En este ambito se realizé un estudio y analisis del clima laboral y comunicacion
interna sobre la implementacion del proceso de Reestructura Empresarial en
EP PETROECUADOR a través de la aplicacion de herramientas de
investigacion que permitieron determinar lineamientos estratégicos de
comunicacioén digital con soporte en medios tradicionales, que de la mano con
los objetivos y acciones empresariales cubran las necesidades del publico

interno en este ambito.



CAPITULO |

1. RESENA HISTORICA PETROECUADOR

Este capitulo trata sobre EP PETROECUADOR, empresa publica petrolera de
Ecuador. Aqui se aborda la historia de PETROECUADOR, desde su fundacion
como Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana, CEPE, hasta hoy; asi como,
también las reestructuras vividas desde 2007 en la Empresa y el estado en el
que se encuentra esta empresa con las acciones emprendidas para la

aplicacion de la Reestructura Organizacional que regira desde octubre de 2013.

Como material bibliografico, es importante sefialar que todos los puntos
histéricos sefialados en este capitulo se encuentran recogidos en libros y
documentos publicados por la empresa. También hacen parte de esta
investigacion péaginas web reconocidas y noticias para, de esta manera,
visualizar en mejor forma la historia de EP PETROECUADOR vy sus

colaboradores durante las reestructuras.

1.1Creacidn de la Corporacién Estatal Petrolera Ecuatoriana, Cepe

La Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana (CEPE),se institucionaliza con el
Decreto Supremo n.° 522, del 23 de junio de 1972, con el objetivo de que el
Estado tenga control y administre directamente sus recursos petroleros, para
ser el ejecutor de una politica hidrocarburifera soberana; esto, después de que
el Ecuador estuvo sometido a contratos petroleros poco claros y sin mayor
beneficio para el pais. Cabe recalcar que CEPE nace en un contexto
nacionalista con un Gobierno revolucionario, en la dictadura militar del General
Guillermo Rodriguez Lara, que presidié el llamado "Gobierno Nacionalista y

Revolucionario de las Fuerzas Armadas"



CEPE contaba con personeria juridica reconocida ante el Ministerio de
Recursos Naturales y Energéticos. La estructura en la que funcionaba esta

empresa, fue mediante tres niveles:

El Directorio

Conformado por Ministros de Recursos Naturales, de Industrias, Comercio e
Integracién, Jefe del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas y el
Presidente de la Junta Nacional de Planificacion. En cada caso los miembros
podian enviar delegados permanentes, con excepcion del ministro de Recursos

Naturales y el Gerente General de CEPE.

La Gerencia General
Fue la representante legal de la Empresa y responsable del desenvolvimiento

técnico, financiero y administrativo.

Las Subgerencias Técnicas
Fueron las de Comercializacion, Administrativa-Financiera, Regional-

Guayaquil, Coordinacién Empresarial y Planificacion.

CEPE se constituyé en una columna econdémica necesaria para el desarrollo
del pais y fue responsable de gran parte de la construccion de la infraestructura

petrolera que tenemos hasta el dia de hoy.

CEPE inicia su actividad el 23 de junio de 1972, con 17 funcionarios, un
presupuesto de 29 millones de sucres y la misidon de precautelar los
hidrocarburos del suelo ecuatoriano para convertirlos en un recurso que
alimente el desarrollo econémico y social del pais. Por primera vez en su
historia, el Ecuador pasé a manejar todas las fases de la industria petrolera:
exploracion, explotacion, industrializacion, transporte y comercializacion en
ejercicio de un legitimo derecho de soberania frente a la accion de las
transnacionales, acorde a los datos del libro “El Petréleo en el Ecuador”
(PETROECUADOR, 2009, p.14).



Un dato muy importante, es el de que el Ecuador ingreso a la Organizacion de
Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), el 19 de noviembre de 1973; esta
organizaciéon fue creada para: la defensa de los intereses individuales y
colectivos en materia petrolera de sus miembros, el mantenimiento de la
estabilidad de los precios del crudo, la coordinacién y unificacion de politicas
petroleras y la garantia de un abastecimiento confiable y econdmico para las
naciones consumidoras. En oposicion al manejo indiscriminado de este recurso

no renovable.

En 1989, el Gobierno del doctor Rodrigo Borja Cevallos, ve la necesidad de
crear un nuevo modelo petrolero empresarial, y CEPE se convierte en la

Empresa Estatal de Petréleos del Ecuador.

1.2 Empresa Estatal de Petrdleos del Ecuador

El electo presidente Dr. Rodrigo Borja C., crea la Empresa Estatal Petroleos del
ECUADOR, con la Ley Especial n.° 45, de 26 de septiembre de 1989, bajo un
sistema holding (empresas asociadas), con la premisa de que los recursos
hidrocarburiferos estatales puedan competir en el mercado de manera rentable

y eficiente.

Acorde a los datos de “El Petréleo en el Ecuador’ (PETROECUADOR, 2009,
p.22), La nueva empresa estatal se instaura con personeria juridica; patrimonio
propio; autonomia administrativa, economica, financiera y operativa; con
facultades para cubrir sus costos empresariales; entregar al fisco el 90% de sus
ganancias e invertir el 10% restante en el robustecimiento institucional,

especialmente en el area de exploracion.

El sistema de empresas asociadas (holding), conformado por una matriz y seis
filiales, fue denominado Empresa Estatal Petréleos del Ecuador, segun el

modelo internacional vigente, en esa época, para empresas petroleras.



A continuacion se detalla la Estructura Administrativa y las funciones

desempefiadas como consta en el libro “El Petréleo en el Ecuador”:

1.2.1 Estructura Administrativa de la Empresa Estatal de Petrdleos del

Ecuador

Los 6rganos de gestion empresarial fueron:

Directorio

Fue el maximo organismo de decisibn de la empresa y lo
integraba el Ministro de Energia, quien lo preside; un delegado
del Presidente de la Republica, quien es Presidente Alterno; el
Ministro de Economia y Finanzas; el Ministro de Comercio
Exterior; el Jefe del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas,
el Director General de la Secretaria Nacional de Planificacion
(SENPLADES); vy, un representante de los trabajadores de

Petroecuador.

Funciones

Establecia las politicas empresariales de Petroecuador y sus
filiales; nombrar al Presidente Ejecutivo y a los miembros del
Consejo de Administracion; aprobaba los reglamentos organico-
funcionales, las politicas salariales, los planes y presupuestos de
Petroecuador y sus filiales y evaluaba su ejecucion; autorizaba la
participacion de la empresa y sus filiales en compafias de
economia mixta, asi como aprobaba y modificaba los planes y
presupuestos presentados por el Presidente Ejecutivo, entre
otras.



Consejo de Administracion

Fue el 6rgano de planificacion y coordinacion de Petroecuador y
sus filiales. Lo integraban el Presidente Ejecutivo, quien lo
preside, y cuatro miembros designados por el Directorio, a

propuesta del Presidente de la Republica.

Funciones

Nombraba a los vicepresidentes de cada una de las filiales;
coordinaba las actividades de sus filiales; autorizaba al Presidente
Ejecutivo la suscripcion de contratos; designaba, de entre sus
miembros, al Vicepresidente del organismo, quien remplazaba al
Presidente Ejecutivo, en su ausencia temporal, etc.

Presidencia Ejecutiva
El titular era el representante legal y responsable directo de la

orientacion técnica, financiera y administrativa de la empresa.

Funciones

Cumplir con las decisiones adoptadas por los 6rganos directivos
de Petroecuador; planificar y coordinar las actividades de la
Empresa y sus Filiales de acuerdo con los lineamientos
formulados por el Directorio y el Consejo de Administracion;
administrar los bienes y fondos de Petroecuador; nombrar,
contratar y remover al personal ejecutivo, técnico y administrativo
de Petroecuador, a excepcibn de los directivos, cuyos
nombramientos competen al Directorio y al Consejo de
Administracion, entre otras. (PETROECUADOR, 2009, pp.22-23).

En 2008, mediante referéndum, se aprueba un nueva Constitucion Politica para
el Ecuador, un nuevo reordenamiento juridico, en el que el Ser Humano y su
bienestar, estan por encima de los intereses del capital; se define al Ecuador

como un pais plurinacional e intercultural; se reconoce la propiedad colectiva



sobre los recursos naturales; se reconocen Derechos a la naturaleza; se
definen Derechos Colectivos, un nuevo régimen judicial, un nuevo
ordenamiento econdmico que reconoce la economia Popular y Solidaria, la
economia privada y la economia estatal; se establecen temas fundamentales
que empieza a manejar el Estado dentro de su consecuencia y principal

objetivo: el “Buen Vivir’ (o Sumak Kawsay, en kichwa).

En esta Constitucion, el Estado considera nuevamente como “sectores
estratégicas de la economia” al petréleo, agua, telecomunicaciones y las coloca
bajo su potestad y se reserva el derecho de administrarlos, regularlos,
controlarlos y gestionarlos para, de esta manera, evitar la privatizacion de
recursos béasicos para nuestro pais como los antedichos. Para lograr este
objetivo crean empresas publicas, las mismas que cuentan con autonomia
administrativa y financiera, y buscan utilizar de manera sustentable los recursos

y bienes publicos.

De esta manera, se busca precautelar o que por derecho le pertenece a los
ecuatorianos, y construir el Sumak Kawsay (Buen Vivir), cuya base es el
respeto y amor por la naturaleza y los seres humanos, buscando el
aprovechamiento de los recursos para lograr una forma de vida mas digna e

igualitaria.

Se lleva adelante una transformacion profunda en el fondo y en la forma de los
contratos en materia petrolera; se pasa de los Contratos de Participacion a
Contratos de Servicios. Mientras que, en los primeros (participacion) las
empresas realizaban “inversiones de riesgo”, exploraban y explotaban a partir
de vastas concesiones, el Estado recibia porcentajes infimos por concepto de
regalias e impuestos; en los segundos (de Servicios), el Estado, en
representacion de la sociedad, contrata los servicios de exploracion,

explotacion y transporte del crudo, y paga por estos servicios.



1.3 Creacién de EP Petroecuador

El 6 de abril de 2010, el presidente electo, economista Rafael Correa Delgado,
con Decreto Ejecutivo n.° 315, crea EP PETROECUADOR; empresa totalmente
autonoma financiera y administrativamente, que se encargara de la actividad
petrolera ecuatoriana en adelante, de manera responsable con el ambiente y
las personas, alineada de esta manera a los preceptos de la constitucion del
Ecuador de 2008.

El Estado renegocia contratos petroleros existentes, para mayor beneficio del
pais, procurando que los recursos del Ecuador, beneficien a los ecuatorianos y
para que las empresas que exploran reciban una tarifa justa por esta labor.

“El Petréleo en el Ecuador” (PETROECUADOR, 2009, p.31) explica que
PETROECUADOR EP, emprende el camino de reorganizarse de tal manera,
que se aplica un nuevo modelo de gestién, direccionando el trabajo por
procesos administrativos que reflejan un nuevo concepto gerencial del manejo
de la empresa. Las nuevas visiones estratégicas dirigidas al cumplimiento de
objetivos de la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador estan

enmarcadas en los siguientes aspectos:

Gestidn del Negocio, Gestion de los Recursos, Gestion de los Procesos y
Gestidn del Talento Humano; los que se manejan de acuerdo a cada uno de los
perfiles de accion de PETROECUADOR EP.

El Directorio de la PETROECUADOR EP vy la distribucion de las Gerencias,
acorde a datos de “El Petréleo en el Ecuador”, plantea que:

(...)funciona con un Directorio conformado por el ministro de
Recursos Naturales No Renovables o un delegado/a permanente
quien presidird el mismo; el titular del Organismo Nacional de
Planificacion y un miembro designado por la Presidenta o



Presidente de la Republica; todos ellos con amplios

conocimientos sobre las actividades propias de la empresa.

El Directorio es el encargado de aprobar y establecer las politicas
claves para a empresa, aprobar el presupuesto general y evaluar
su ejecucion, nombrar al Gerente General, aprobar el Plan
Estratégico elaborado por la Gerencia General, suscribir la
creacion de filiales o subsidiarias y nombrar a los respectivos
administradores de las mismas, entre otros.

El Gerente General, designado por el Directorio, es la
representacion legal, judicial y extrajudicial de la empresa; el
mismo que es responsable de toda la gestién empresarial.

Gerencias de Negocios

La nueva estructura divide la empresa con seis Gerencias de
Negocios que viabilizan el desarrollo y gestion empresarial:
Exploracion 'y Produccion; Transporte y Almacenamiento;
Refinacion; Comercializacion; Desarrollo Organizacional y de
Seguridad, Salud y Ambiente; que sustituyen a las seis [sic]
anteriores vicepresidencias: Petroproduccion, Petroindustrial,
Petrocomercial, y Ambiental. (PETROECUADOR, 2009, pp.31).

El 2 de enero de 2013 se publicé en el Registro Oficial nim. 860Suplemento I,
el Decreto nim. 1351-A, mediante el cual se dispone que PETROECUADOR,
entregue las fases de exploracion y explotacion de la actividad hidrocarburifera
petrolera a PETROAMAZONAS EP.

Con este Decreto las fases de exploracion y explotacion de la
PETROECUADOR se someten a un proceso que se denominaria “Absorcion”
por parte de PETROAMAZONAS EP, una empresa publica petrolera, creada al
amparo de la Ley Organica de Empresas Publicas, mediante Decreto Ejecutivo
nam. 314 de 06 de abril de 2010, publicado en el Registro Oficial Suplemento



10

nam. 171 de 14 de abril de 2010, y determina que estara dedicada a la gestion
de las actividades asumidas por el Estado en el sector estratégico de los
hidrocarburos y sustancias que los acomparfan, en las fases de exploraciéon y
explotacion; con patrimonio propio, autonomia presupuestaria, financiera,
econdmica, administrativa y de gestion, acorde a como lo muestran en la

pagina virtual de su empresa.

1.4 La Reestructura

Varios autores definen la estructura organizacional como la que permite la
asignacion de responsabilidades, de perfiles y competencias a su equipo de
trabajo; en tanto que, reestructurar sera modificar esta estructura, para volver a

una empresa mas eficiente y productiva.

PETROECUADOR, ha vivido en reestructura desde el 2007 hasta hoy. De
acuerdo a Fernando Jaya, Coordinador de Planificacién, la empresa ha pasado
por dos reestructuras desde su creacion: una que inicié en el 2007, y la otra en
el 2010. Sin embargo, el proceso como tal se ha mantenido como constante

con varios cambios organizacionales.

Los encabezados de diarios nacionales importantes resaltan los problemas
graves que se viven al interno de la empresa, los empleados han pasado por
momentos dificiles, despidos intempestivos, inestabilidad, intento de baja de
sueldos, reduccién de beneficios, sin informacion ni explicaciones. Las
autoridades informan lo que quieren decir acerca de la reestructura, sin tomar

en cuenta, lo que interesa saber a los empleados sobre la misma.

De acuerdo a Jaya, la reestructura busca optimizar a través de procesos de
modernizacion la operatividad de la empresa. Pero es un grave error, cuando
estos procesos no van de la mano de la comunicacion hacia dentro de la
empresa. De acuerdo a su visibn, PETROECUADOR tiene las herramientas

para modernizarse, pero la Cultura Organizacional es la clave para que
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cualquier reestructura sea un éxito, y la manera de implantarla es por medio de

herramientas comunicacionales.

En el 2007, por mandato del Presidente de la Republica, Rafael Correa
Delgado, la Fuerza Naval toma la Direccion de la EMPRESA ESTATAL DE
PETROLEOS DEL ECUADOR, con el fin de volverla una empresa estable,
transparente, sinérgica, eficiente y productiva.

Para lograr estos objetivos, la administracion encabezada por el contralmirante
Luis Jaramillo Arias, realizé un plan estratégico, denominado “Plan Maestro
2009-2015", (PETROECUADOR, 2010, p.14)mismo que, de acuerdo a sus
escritos, se basé en un estudio de la consultora Wood Mackenzie, que fue la
encargada de realizar una revisién de la estrategia de negocio y desempefio
actual de la empresa, ademas de establecer recomendaciones para
transformar a PETROECUADOR en una empresa eficiente con autonomia

financiera.

1.4.1 Anélisis de la Situacion de Petroecuador para el 2007

| W
[ § e
COMERCIALIZACION ¥ DESEMPE NO
TRAN

REFINACION EMPRESARIAL

- -
Figura 1. Situacion a diciembre de 2007

Tomado de Coordinacion General de Planificacion Estratégica y Control de

Gestion
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Este cuadro tomado del “Plan Maestro 2009-2015", (PETROECUADOR, 2010,
p.30) muestra los problemas encontrados en PETROECUADOR, que fueron
varios, no unicamente en el area de filiales y produccion sino también en el
desempeio empresarial. El cuadro resume en el Desempefio Empresarial que
existe al 2007, ineficiencia, pérdida de valores y compromiso con la empresa y

el pais.

1.4.2 Objetivos y Estrategias Corporativas en el Plan Maestro 2009-2015

De acuerdo a los datos del libro electronico “Plan Maestro 2009-2015"
(PETROECUADOR, 2010, p.36), los objetivos estratégicos tienen un alcance a
cinco afios en rentabilidad, reservas y produccién de crudo; la produccion,
calidad, abastecimiento y comercializacion de derivados, la participacion en el
mercado internacional de hidrocarburos; responsabilidad social, proteccion
ambiental, seguridad y salud ocupacional, eficiencia y desarrollo del capital

humano.

Cabe recalcar que para que estos objetivos se cumplan, la estructura y cultura
organizacional eran parte importante y vital. Para lo cual en el Capitulo Il del
Plan Maestro 2009-2015, la administracion ve necesaria la creaciéon del “Plan
de Desarrollo Organizacional” cuyo objetivo primordial fue incrementar el nivel
de eficiencia y eficacia en la gestion empresarial, para lo cual, se crearon
estrategias en este ambito en infraestructura, procesos, organizacion, cultura,
tecnologia, brainware, mismas que se detallan a continuacion acorde a
registros del “Plan Maestro 2009-2015":

INFRAESTRUCTURA: Modernizar y centralizar la infraestructura
administrativa para responder a las necesidades de la gestién

empresarial.

PROCESOS: Desarrollar, documentar, implementar sistemas y
modelos de gestion empresarial, politicas, controles y mejores
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practicas en Administracion de Procesos, Administracion de

Proyectos y Administracion de Innovacion.

ORGANIZACION:  Implementar la  nueva  estructura

organizacional y subsecuentes ajustes.

CULTURA: Desarrollar e implantar un Plan de Cambio Cultural
basado en los valores de INTEGRIDAD, EXCELENCIA,
COMPROMISO y RESPONSABILIDAD SOCIAL Y AMBIENTAL.

TECNOLOGIA: Encontrar socios estratégicos en transferencia de
los elementos basicos y la administracion de la infraestructura
actual de TIC.

Desarrollar e implantar politicas y mejores practicas en el uso
estratégico de las TIC en el Sistema PETROECUADOR

BRAINWARE: Desarrollar e implantar politicas y mejores
practicas para la adquisicion y desarrollo de capital humano.
Implantar procesos y practicas de Administracion del

Conocimiento.

CULTURA: Adoptar una cultura de calidad y de ética institucional.
(PETROECUADOR, 2010, p.68).

Acorde a Fernando Jaya, el “Plan Maestro 2009-2015” llegé a aplicarse
Gnicamente en la implementacion de la nueva estructura organizacional y en
los subsecuentes ajustes. No existié una base comunicacional consistente para
que los empleados de la empresa, logren entender el antes y el después de su
aplicacion, dejando que el rumor sea la fuente principal de comunicacion
interna; y el miedo, el sentimiento diario de los funcionarios al interno, al no
saber cual es la manera eficiente de conservar su empleo, qué parametros

serviran para medir la eficiencia y como capacitarse para llegar a ellos.
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La Reestructura creada por la Armada, aun visualizé a las Unidades de

Negocio por Filiales: Produccion, Industrial, Comercial, Matriz y Transporte

A principios del 2010, inicia el periodo de implementacion del Plan Maestro;
pero, para esta fecha, PETROECUADOR es parte de las empresas que deben
alinearse a un plan de Gobierno en el cual cambiaria la estructura
hidrocarburifera del pais, para lo cual se reestructura la petrolera y el Plan
Maestro 2009-2015, deja de ser aplicado segun Jaya, al existir otras
necesidades empresariales y al cambiar la estructura de empresa, de Estatal a

Empresa Publica.

1.4.3 Reestructura 2013

El objetivo principal que persigue la restructura actual es el desarrollar
procesos e implementar herramientas eficientes que vayan de la mano con
la politica del "Buen Vivir" del Estado y que generen mayor productividad al

Ecuador.

De este objetivo se desprenden otros como:

e Capacitar al publico interno sobre los procesos y herramientas
adquiridas para cumplir las labores determinadas en la cadena de
valor de manera mas eficiente

e Ser una empresa eficaz, eficiente, transparente

¢ Implementar la cultura de Administracion por objetivos en el publico
interno

e Incentivar el desarrollo e importancia del Talento humano de la

empresa

La informacion presentada a continuacion es parte de un documento interno de
la PETROECUADOR, misma que es producto de una recomendacion original

de Deloitte, en algunos casos modificada por la empresa.
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1.4.3.1Reestructura Organizacional de Petroecuador

La reestructura es parte de los procesos de modernizacion que emprende la
PETROECUADOR. En el siguiente cuadro se presenta el organigrama actual
gue regira en esta empresa a partir del 18 de octubre de 2013, aprobado en
Directorio el pasado 18 de abril hasta los tres primeros niveles

organizacionales.

En un trabajo conjunto, PETROECUADOR vy la Consultora Paredes vy
Asociados, preparan la reestructura organizacional hasta ultimo nivel, que debe
ser validado y aprobado por el Gerente General para ser aplicado también

desde el proximo octubre.

Utilidades de Gestidn
Soporte general / Staff
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Figura 2. Organigrama que rige desde el 18 de octubre de 2013
Tomado del Boletin interno PETROECUADOR.

Del organigrama anterior podemos decir que las diferencias sustanciales en la

empresa, una vez aplicada la reestructura en octubre seran las siguientes:
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e Auditoria Interna es ahora una funcién de Directorio (antes lo era de
Gerencia General).

e La Direccion de Gestion Empresarial desaparece.

e La Gerencia de Desarrollo Organizacional es reemplazada por cuatro
gerencias Corporativas que son las de Talento Humano, de Finanzas,
de TIC y de Logistica y Abastecimiento, que daran su servicio y
soporte corporativo a todas las gerencias operativas.

e Se crea la Gerencia de Planificacion y Control de Gestién y la
Subgerencia de Programacion y Coordinacion Operativa, antes
denominada Cadena de Valor.

e Se divide la Gerencia de Seguridad Salud y Ambiente en dos:
Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente y Subgerencia de
Responsabilidad Social y Relaciones Comunitarias.

e Se crea la Subgerencia de Unidades Afiliadas, que es la que
mantiene relacién con todas las participaciones de PETROECUADOR

en otras empresas como Refineria del Pacifico, Austro Gas, Loja Gas.

1.4.3.2 Estado Actual de la Reestructura Organizacional de EP

Petroecuador

La Consultora Alfredo Paredes y Asociados fue adjudicada mediante concurso
publico, por su amplia experiencia para la realizacion del organico funcional
hasta el dltimo nivel, el levantamiento de perfiles y competencias respectivo

para todas las posiciones de la nueva estructura organizacional.

Con este fin, realizé 46 talleres en junio y julio, lo que significd 293 horas de
trabajo e involucré a méas de 400 colaboradores de la PETROECUADOR.

El andlisis y resultados de este trabajo seran presentados en los préximos dias
al equipo Gerencial para su validacion y posterior aprobacion del Gerente
General.
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Los siguientes pasos en la reestructura seran:

e Contratar una empresa que realice “Head Count”, con el fin de estimar
el nimero idéneo de personas necesarias para la operacion de la
empresa.

e Desarrollar el plan de implementacion de la nueva estructura e
implementarlo.

e Re-distribuir el espacio de las oficinas de acuerdo a la nueva

estructura y organizacion por funciones.

1.4.3.3 Factores Claves de Exito Para la Aplicacién de la Reestructura

Existe una serie de factores que resultan de importancia clave para la

implementacion exitosa del enfoque propuesto:

¢ Incremento del empoderamiento de todos los puestos.

e Claridad en los niveles de autoridad de las decisiones.

¢ Roles y responsabilidades claros y definidos.

e Claridad en los flujos de informacion y correcto nivel de comunicacion
entre todas las areas.

e Mejoras en los procesos y reduccién de los niveles de burocracia para
la toma de decisiones.

¢ Implementacion de sistemas que permitan disponer de la informacion

adecuada en el momento oportuno.

A la fecha de realizada esta investigacion, EP PETROECUADOR, continta
trabajando en los procesos de reestructura, aplica herramientas tecnoldgicas
que al ser parte de la Modernizacion, le ayudan a mejorar su eficiencia. Con el
objetivo primordial de mantener a esta Empresa como una de las mas

eficientes y productivas del pais.
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De acuerdo a Fernando Jaya, en Comunicacion existen brechas entre lo que
las autoridades quieren contar acerca de la reestructura y lo que los
funcionarios necesitan saber, o que genera rumores, inestabilidad y malestar

interno.

La empresa tiene herramientas internas de comunicacién, sin embargo tanto
los mensajes como los canales deberan ser evaluados en esta tesis con el fin
de analizar cobmo la comunicacién puede apoyar de manera mas eficiente este

proceso.
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CAPITULO II

2. LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se desarrollaran los conceptos necesarios para entender,
como la comunicacion es una herramienta fundamental y transversal para
ejecutar un proceso de reestructura. Ademas, se desarrollaran conceptos de
cultura organizacional para entender mejor al publico interno dentro de este

proceso, para lo cual se han investigado los conceptos de varios autores.

De acuerdo a uno de los mas reconocidos comunicadores a nivel mundial,
Joan Costa, “comunicar es accion y accion es comunicar” (Costa, J. (s.f.), p.3),
ciertamente esta afirmacion nos indica que cada accion emprendida en una
empresa comunica algo sobre ella, inclusive no decir nada es una inaccién que

también comunica.

Basados en esta aseveracion y en la importancia entonces de comunicar de
manera estratégica revisaremos el marco conceptual de Joan Costa, en la que
define comunicaciéon como “fluido que circula y da vida a toda estructura,
sistema o red mallada y, por supuesto, a una sociedad o un grupo, entendidos
no como una suma variable de individuos sino un flujo de relaciones directas e

indirectas entre ellos.” (Costa, J. (s.f.), p.6)

Andrés Hernandez, asevera en este ambito que:

(...) la comunicacion organizacional significa actuar directamente con
los seres humanos en relacion a los objetivos empresariales. Estimular
objetivamente a la organizacion y al concierto de los intereses
dispersos, hacia ventajas mutuas. Integrar, como venimos repitiendo la
cultura organizacional con los logros y beneficios, de manera
sostenida. O mejor dicho, sustentable. Por todo lo que este término

implica al considerar la holistica del entorno social y ambiental con el
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interno organizacional humano y corporativo. (Hernandez, A. (s.f),
p.13)

De los dos autores podemos sefalar que la comunicacién en las empresas es
una accion alineada a los objetivos empresariales, que debe cumplir con los
valores empresariales y forjar una reputacion corporativa bajo estos

lineamientos.

Actuar de manera holistica, estar consciente de que todo esta interrelacionado
y funciona como un sistema vivo, una red, un conjunto de acciones gue se
transmiten de manera directa e indirecta y emiten un mensaje, es de vital

importancia en comunicacion.

El Director de Comunicacién debe tomar en cuenta estos conceptos al
momento de tomar decisiones estratégicas sobre la comunicaciéon de y en una

empresa.

2.1 Comunicacion Corporativa

Joan Costa, (Costa, J. (s.f.), p.1), afirma que la empresa es un sistema vivo, un
ecosistema, que trabaja interdependientemente por un fin comun. Es
importante recalcar también que este sistema vivo convive en un entorno
externo; asi, el entorno interno depende de un sistema vivo mas grande, el

sistema social.

Miguel Vasquez mientras tanto indica que:

(...) para producir un impacto comunicacional al interior de una
organizacion, y que de alguna manera esto se refleje hacia afuera, no
basta con las habilidades comunicacionales personales, es necesario

ademas, las politicas de empresa, las estrategias y acciones a
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efectuarse, las cuales deben percibirse como oportunas y precisas.
(Vasquez, M. (s.f.), p.4)

Hoy en dia la comunicacion encargada de crear y construir una imagen y
reputacion empresarial es la Comunicacién Corporativa, la misma que Bartolila
define como “el proceso planificado y organizado de proyectar un conjunto de
mensajes desde una institucién hacia un publico determinado (Publico/target),
a fin de dar a conocer su identidad y lograr establecer una empatia entre
ambos”. (Bartoli, A. 1992, p.124).

La comunicacion, entonces, debe estar alineada a los objetivos estratégicos
empresariales, funcionar de manera holistica y en un sistema de red para

construir la imagen y reputacion de una organizacion en todos sus publicos.

2.2 Identidad, Imagen y Reputacion

Joan Costa escribe en “Comunicacion en el siglo XXI”, que los ejes
empresariales fundamentales ya no son Unicamente sustentados en los
paradigmas de economia, produccién y administracion, sino que a estos se les
debe incluir la identidad, cultura, comunicacion e imagen como nuevos ejes de

la accion empresarial.

Costa define los vectores del nuevo paradigma de la siguiente manera:

Identidad (“quién soy”, incluso antes que “qué hago”). Es el ADN
de la empresa y la matriz de su exclusividad diferencial, que la
extiende a todas sus producciones, actuaciones Yy

manifestaciones;

Cultura (“como lo hago” es mas importante que “lo que hago”). La
cultura corporativa es la energia actitudinal del colectivo humano

interno en su totalidad, y la gestion del conocimiento para la
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estrategia en la toma de decisiones que orienta la accion, la
produccion de la calidad, la generacion de valor y el estilo de la

empresa;

Comunicacion (“‘cdbmo comunico todo lo anterior”). La
comunicacién es el sistema nervioso central de la organizacion, el
flujo que atraviesa toda su dinAmica y sus procesos. Y el puente
que interconecta la empresa, sus productos, servicios y

actuaciones con su entorno social y material;

Imagen (“cdbmo me ven” es mas decisivo que “cOmo soy
realmente”). Es la traduccién de todo lo anterior en la mente de
los individuos y en el imaginario social, lo cual determina las
conductas, opiniones y decisiones de los clientes y la colectividad.
(Costa, J. 2000, (s.p).

Estos 4 ejes afiadidos por el profesor Costa son pilares fundamentales y vitales

en los procesos y en la dinamica integral de una organizacion al relacionarse

directamente con los publicos, al crear las acciones y estrategias ejercidas en

cada eje, la empresa pueda cumplir sus objetivos empresariales y crear una

relacion mas cercana y efectiva con sus publicos solidificando su lugar en el

Mercado y propiciando un futuro prometedor gracias a sus actos, su

comunicacion, la percepcion de la gente sobre la marca a través de los afos;

es decir, su reputacion.

2.2.1 Identidad

Ritter menciona en su libro “El Valor del Capital Reputacional” que:

(...) identidad no solo se refiere a “quién soy” sino y
fundamentalmente a “quién quiero ser” y “como quiero ser

percibido”, comprende un vinculo entre el “yo” personal o de la
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organizacién y su entorno social. Su construccion presupone la
participacion activa de quien ejerce la identidad. En su funcion de
identificarnos con algunos y diferenciarnos de los demas, el
proceso requiere de simbolos y representaciones (imagenes).
(Ritter, M. 2004, p.79-80)

Como se explica anteriormente, Costa define la identidad de una empresa
como su ADN. A lo largo de la maestria hemos visto que se define en tres
componentes: el qué es, qué hace y qué aspira la empresa. Es el mensaje
que proyecta la organizacion y se evidencia en un conjunto de signos: verbales
visuales, culturales, objetuales y ambientales; todo este conjunto de signos es
la identidad de la empresa que es importante identificarla y consolidarla, porque
es su norte, si uno no sabe quién es, qué hace y a donde quiere llegar con
esto, entonces no encuentra un sentido a su existencia, y empieza a caminar

en circulos y la quiebra es un paso muy probable en este circulo.

Al consolidar mi identidad en publicos internos y luego externos, consolido mi
negocio, puedo crear lazos con los publicos, vinculos con el grupo objetivo, que
es clave hoy en dia para que una empresa surja y se mantenga como lider en

el mercado.

Ritter ademas proporciona una vision holistica de la identidad partiendo del
quién soy, quién quiero ser, como quiero ser percibido: Mision y Visién

empresarial.

Es por esta razon que la identidad (quién soy) se relaciona con la imagen
(cobmo me ven los demas) porque al tener claro quiénes somos, gue hacemos y
que aspiramos como empresa, podemos crear, edificar, planificar la
construccion de una imagen corporativa que vaya de la mano de estos
preceptos y que en conjunto a los otros tres vectores del nuevo paradigma de
la comunicacion: identidad, cultura y comunicacién, crean una imagen y

reputacion corporativa eficiente, eficaz y sinérgica.
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2.2.2 Imagen

En su libro “El Valor del Capital Reputacional” Michael Ritter, sustenta que a la
imagen “Se la relaciona con una fotografia mental o una idea que es una
analogia visual, sensorial o espacial de la realidad conformada mediante el
procesamiento de una mezcla de hechos, creencias, actitudes y percepciones

en un lapso relativamente corto de tiempo”. (Ritter, M. 2004, p.1)

Joan Costa(Costa, J. (s.f.) pp.5-6) afirma que la imagen es un producto de la
mente y explica que: es debido a la plasticidad del cerebro que cada quien
elige de acuerdo a las motivaciones o intereses, humores, volubilidad o

fidelidad, la imagen mental de una empresa, sus productos o servicios.

La imagen, entonces, sera la primera impresion que deja la marca en la mente
de las personas, una fotografia mental del aqui y el ahora en la “relacion”

prosumidor-marca.

Hablemos de la imagen como la forma de iniciar una relacion de manera
adecuada con los consumidores, su primera impresion, el cdmo nos percibe en
el presente nuestro grupo objetivo, que no necesariamente va a ser igual a

como nosotros decimos que somos en nuestra identidad.

2.2.3 Reputacion

Estudios neurocientificos soportan la afirmacion de Joan Costa(Costa, J. (s.f.),
p.6)que habla de la reputacion como una parte, privilegiada por algunos, de la
imagen global. Ademés habla de la inexistencia de reputacién sin imagen; es
decir, para que exista reputacion debe haber existido antes (no después) la

construccion de la imagen de marca.
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Y en este marco, Joan Costa también se refiere a cuan importante es saber

cual es nuestra imagen actual y como conviene implementar el Modelo de

imagen futura, para las marcas.

Ritter, (Ritter,M. 2012, p.49) habla de la reputacion como activo estratégico de

la marca y explica por qué la opinidon que el publico tiene de su empresa o

marca hace que el valor de este activo suba o baje, evidenciandose en la

preferencia de compra o en la relacibn que existe entre la marca y el

prosumidor.

En el capitulo cuatro, del e-book “El Valor del Capital Reputacional” Ritter

afirma:

“Comparados con los tangibles, los activos intangibles presentan
diferencias marcadas. Una ley fundamental de la economia sobre
la cual descansa todo andamiaje contable es la ley de los
retornos decrecientes. A medida que se utiliza una maquina, o un
automovil, sus capacidades se van reduciendo. Es el principio de
la depreciacion. Sin embargo este principio no rige para los
recursos intangibles. Por ejemplo, cuando se utiliza el
conocimiento, formalizandolo como un proceso o mediante el
intercambio de informacién, genera nuevo conocimiento Yy
consiguientemente su valor bien puede crecer” (Ritter, M. 2012,
p.51).

En sus paginas siguientes Ritter adjunta un cuadro de suprema importancia,

para razonar, cOmo la sociedad y la economia del valor de una empresa han

cambiado, en la era del conocimiento.
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Figura 3. Evolucion de la importancia de los intangibles en la capitalizacion de
mercado de las empresas
Tomado de El Valor del Capital Reputacional, Ritter, 2012.

Recordemos que la imagen también es un activo intangible y que la reputacion
es la construccion y edificacién de la imagen a través de los afios. Este cuadro
nos traduce el gran valor que estos dos activos intangibles pueden tener para

SuU marca.

Para edificar una imagen y reputacién es indispensable, primero saber cémo
perciben nuestros publicos de interés nuestra marca o empresa. ¢, Como saber
cudl es el panorama actual en Imagen de una marca? Joan Costa plantea la
realizacion de planos cartesianos para averiguarlo. A continuacién el

procedimiento.
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2.2.4 El Paso de la Imagen Actual a la Imagen Futura

Joan Costa plantea trazar dos planos cartesianos con un Unico punto central,
teniendo asi ocho ejes posibles, y en sus ejes ubicar los atributos a medir en

imagen.

Dichos ejes estan marcados con una escala de 10 grados, lo que servira para
la medicion precisa del valor psicoldgico atributo por atributo. Esto nos permitira
conocer la percepcion, la imagen actual que tiene el publico investigado sobre

nuestra marca.

En este caso, lo que se evalla, de acuerdo a Costa, es el valor psicolégico

subjetivo que el publico encuestado “atribuye” a cada atributo.

Esta herramienta creada por el gurl de la comunicacién, Joan Costa, fue
construida con la intencion de dar un paso mas en el Modelo de Imagen, esta
herramienta es operativa y nos ayuda a identificar de mejor manera como
DIRCOM, cudles son los atributos (vistos en valor sicolégico) mas fuertes en

nuestro grupo objetivo.

Esta herramienta mide cada atributo por separado, y consiste en pedir a los
encuestados que den un valor entre 1 y 10 para la estimacion de cada atributo,
siendo 10 el valor que se dara si la percepcion es Optima y 1 si realmente deja

mucho que desear.

A continuacion el gréfico propuesto por Joan Costa para medicion del valor

psicolégico atributo por atributo:
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Figura 4. Medicion de valor psicologico
Tomado de Material de Maestria DIRCOM 2012, Profesor Joan Costa

Con las puntuaciones obtenidas se sefialan con puntos los ejes graduados y se
unen con una linea discontinua formando de esta manera una figura
geométrica. La figura obtenida, sostiene Costa, muestra el perfil de la imagen

actual.

Como DIRCOM, es estratégico que el préximo paso sea trazar en el mismo
esquema, cuales atributos se necesita trabajar, de acuerdo a los objetivos
empresariales, cultura organizacional y plan estratégico, para remontar su valor

y alinear la imagen con los puntos antes descritos.

El Director de Comunicacién debera marcar las puntuaciones concretas que se
tendran que alcanzar. Y se sigue después el mismo proceso, se pone puntos
en dichas puntuaciones, se juntan los puntos, esta vez con una linea seguida y

tendremos una nueva figura geométrica en el mismo diagrama del anterior.



El siguiente diagrama, Joan Costa lo llama Perfil de Medicion:
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Como muestra la imagen en el interior, el trazo discontinuo visualiza la imagen

actual (de los atributos valorados) sobre la empresa o marca y en el perfil

exterior, el trazo continuo muestra la posicion proyectada ideal de los mismos

atributos.

Costa concluye ademas que la diferencia punto por punto entre ambos perfiles,

(el actual y el futuro), ayuda al DIRCOM, a evidenciar las estrategias y acciones

que la empresa deberé realizar para modificar su imagen, tanto en el ambito de

decisiones estratégicas, como en el de comunicaciones.
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De esta manera, esta herramienta estratégica operativa, marca un camino, un
norte para la marca. El DIRCOM, debe expresar estas decisiones en su Plan
Estratégico de Comunicacion, para liderar el cambio y alcanzar los objetivos

empresariales.

2.3 La Comunicacidon Organizacional

Para la profesora Martha Lucia Buenaventura la comunicacion organizacional
es:
“La que logra la integracion de las funciones administrativas con
las operativas. Por ejemplo: la vision, misién, valores, principios y
objetivos establecidos en el plan estratégico de una empresa, se
comunican para que en ello se sustente la identidad y su
estructura organizacional y permanezcan con el liderazgo

necesario pero sostenido” (Buenaventura, M. 2012, p.6).

Y explica que Unicamente a través de la comunicacién se pueden y deben
llevar a cabo los procesos de gestion de talento humano como seleccion,
evaluacion y capacitacion; explica, ademas, que si no se aplicaria
comunicacién en este caso, seria “simplemente” informacién con la cual no se
reflejen estas acciones ni en compromiso en sus colaboradores y menos en

acciones sustentables de la empresa.

Vasquez dice al respecto de la Comunicaciéon Organizacional:

“Considero importante el rol que desempefia la Comunicacion
Organizacional que aporta al desarrollo de una cultura institucional,
sustentada en los bienes tangibles como intangibles de una entidad, en
donde siempre resultan visibles los vectores de identidad - comunicacion

- cultura - imagen” (Vasquez, M. (s.f.), p.4).
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Ademas sostiene que:

Se ha llegado al criterio mayoritario de concienciar a empresarios
sobre el valor de la Comunicacion Organizacional, convirtiéndola
en la punta de lanza para generar cambios pertinentes en la
cultura de trabajo de sus empresas, determinen identificadores
apropiados a su razén de ser, definan claramente su filosofia
empresarial, logren mayor nivel de compromiso de su personal, e
interrelaciones mas adecuadas con sus grupos de interés, en

coherencia con un mundo globalizado como el de hoy. (Vasquez,
(s.f), p.7)

En este razonamiento consideramos entonces a la Comunicacion
Organizacional como el lazo que relaciona a la Empresa y sus colaboradores.
Esta es su importancia, ya que la imagen y reputacion que genere la empresa
como organizacion, en su mision, vision, identidad, cultura, acciones, se va a

ver reflejada no Unicamente en los publicos externos sino también en el interno.

2.3.1 Comunicacién Interna

En una entrevista realizada a Joan Costa, menciona que en Latinoamérica, los
empresarios tienen conciencia clara de que en la empresa todo empieza dentro
y que ese es el principio. Comenta también que el momento en que el
empresario entienda que tiene que descentralizar, que delegar
responsabilidades y que debe tratar de que la gente acepte las
responsabilidades y la confianza que le es conferida, la comunicacion interna

cobrara la importancia debida.

Como comenta Costa en esta entrevista, hay que comunicarse con los lideres
de las empresas, en su lenguaje, comentarles como la comunicacion interna va
a solucionar sus problemas o a solventar de alguna manera sus

preocupaciones, para poder lograr sus objetivos empresariales.
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Entonces no se debe hablar en diferentes “idiomas”, el lenguaje técnico de
comunicacién, no siempre es el mas adecuado para entrar en el mismo canal
del empresario, y hacerle ver la importancia de una buena comunicacion

interna.

Costa comenta, sobre coOmo esta comunicacidon debe resolver asuntos de
motivacion, de cultura organizacional, lograr objetivos empresariales, porque

eso no se mueve solo, alguien debe hacerse cargo.

El PhD. Miguel Vasquez manifiesta que: “La comunicacion interna permite
tender canales donde fluyan las comunicaciones entre quienes desarrollan las

labores especificas de una organizacion” (Vasquez, M. (s.f.), p.22).

Entonces sabemos que, la Comunicacion Interna, tiene que ver con realizar
una estrategia y acciones que tengan que ver con el Talento Humano de la
empresa, ligados a que cumplan los objetivos empresariales y se alineen a la
cultura corporativa, identidad, imagen y reputacion; asi como, también dejar en
evidencia al talento humano sobre como la empresa cumple con darles un
espacio digno, arménico y motivacional para trabajar, creando un sentimiento

de pertenencia.

Como bien lo comenta Vasquez:

(...) la Comunicacién Interna de toda organizacion esta inmersa en la
Cultura Organizacional; es decir, por el conjunto de valores,
referencias, habitos, ritos, signos etc. que fundamentan el concepto
gue la organizacion tiene de si misma. Esta cultura, se debe tomar
como marco y punto de partida para la implementacién de una gestion

gue condiciona la comunicacion. (Vasquez, M. (s.f.), p.24).

A continuacion se desarrollan de manera mas detallada los conceptos de

cultura organizacional.
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2.3.2 Cultura Organizacional

Olivia Morales en su texto tedrico metodolégico de base, “El plan estratégico de

comunicacion” manifiesta que la cultura organizacional:

Se refiere a las normas de conducta, actitudes laborales aceptadas y
los valores que rigen el comportamiento de la organizacion. Incluye
temas como subculturas, jerarquias, distancia al poder, status,
motivacion, rumor. También se refiere a la cultura en la que la empresa

esta inmersa. (Morales, O. (s.f.), p.24).

En su texto de “Cultura Organizacional y Comunicacion interna”. Carlos Lozada
puntualiza que Cultura corporativa puede definirse como el “cdmo se piensan y

hacen las cosas aqui” (Lozada, C.2012, p.31).

Es asi entonces, que la cultura organizacional es el cimiento de cualquier
organizacion; ya que, manejada de manera adecuada, puede volver sinérgica
una empresa y exitosa, al ser la forma de hacer las cosas en una empresa, el
qgué siente, piensa y refleja el publico interno sobre la organizacion en que
labora, teniendo claro que el publico interno se convierte en el principal vocero

y vendedor de su marca.

2.3.3 El Rol del Dircom en la Comunicacion Interna

J. Costa' comenta en una de sus entrevistas que uno de los roles del DIRCOM,

es hablar el mismo idioma que los empresarios.

El profesor Vasquez desarrolla algunas de las funciones del Departamento de
Comunicacion al interno de la empresa, entre las cuales menciona el satisfacer
las necesidades de comunicacién de todos los Clientes Internos, reducir el
namero de mensajes involuntarios, lograr notoriedad y prestigio, ofrecer una

opinién publica favorable, determinar cuando, qué y qué canal es el mas
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eficiente para informar y que los mensajes tengan coherencia, usen el lenguaje
apropiado de acuerdo a las necesidades del mensaje, controlen el proceso de
comunicaciéon y en tanto sera funcion del DIRCOM, plantear estrategias que
cubran estas acciones a desempefiar por este departamento. (Vasquez, M.
(s.f.), p.23).

Carlos Lozada menciona en sus textos de maestria para DIRCOM, un estudio
sobre “Expectativas, practicas y resultados de la Comunicacién Interna en
empresas e instituciones espafiolas”, y en ellas se resume las actividades en
las que debe pensar y lograr obtener como resultados el DIRCOM, para cumplir

con su gestion de comunicacion interna:

e Conseguir que los empleados den lo mejor de si mismos.

e Facilitar el dialogo entre la gente.

e Transmitir y ayudar a evolucionar la cultura corporativa (hacia aquella
cultura que represente los valores de la marca y que, por lo tanto,

sean beneficiosos para ella).

e Difundir entre los profesionales un estilo de gestion y unas
realizaciones que aporten credibilidad y confianza (tratando de
alcanzar el siempre perseguido “orgullo de pertenencia” (Lozada, C.
2012, p.17).

Mas adelante en su texto, Lozada (Lozada,C. 2012, pp.53-57) engloba estas

funciones en las siguientes:

Portavoz interno.

Auditor interno.

Formacion en comunicacion.

Disefio de la politica comunicativa.
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o Estructura de comunicacion.
o Plan de comunicacion interna.

o Disefio de Instrumentos de comunicacién interna.

Para cumplir con estas funciones, el DIRCOM, debera analizar el estado actual
de la empresa y sus publicos internos, alinear los objetivos estratégicos de la
empresa, con los objetivos de comunicacion interna, y desarrollar estrategias y
actividades que ayuden a cumplirlos, ser portavoz y un puente entre los
mandos altos, medios y bajos, pensando siempre que el mayor activo en una

empresa, hoy por hoy, es tu talento humano.

2.3.4 Tipos y Herramientas de la Comunicacion Interna

En “Cultura Organizacional y Comunicacion interna’,Juan Carlos Lozada
(Lozada, C. 2012, pp.3-4) manifiesta que existen tres tipos de comunicacion
interna que usan cada una diferentes herramientas: Formal, informal y otras
formas de comunicacion para el interior de la empresa que no estan dentro de

estas dos clasificaciones.

En el caso de PETROECUADOR, la empresa cuenta con los tres tipos de
comunicacion interna a los que se refiere Lozada, mismos que describiré a

continuacion:

2.3.4.1 Comunicaciéon Formal

Lozada la define como la que “permite el transito de mensajes reconocidos —
de forma explicita— como oficiales por la organizacién, y es una comunicacion
que se encuentra ‘perfectamente definida’, incluso dibujada, ya que es la que

sigue las lineas del organigrama de la organizacion”. (Lozada, C. 2012, pp.3-4)

Ma. Paulina Gonzalez, Jefa de Imagen Empresarial de PETROECUADOR EP,

define esta comunicacion como la emitida de manera formal por la empresa.



36

La comunicacion formal interna es aquella que parte de una estrategia de la
organizaciéon y busca cumplir con un objetivo de comunicacion alineado con las

metas empresariales.

En este tipo de comunicacién podemos contar con algunas herramientas como:
manual de bienvenida, intranet y portal del empleado, redes sociales,
reuniones, boletin, periddico interno, talleres, buzon de sugerencias, SMS,
blogs, comunicacion audiovisual, virtual o cualquier tipo de medio creado por la

organizacion con el fin de volver mas eficiente la comunicacion.

2.3.4.2 Comunicacioén Informal

La Jefa de Imagen Empresarial de EPPETROECUADOR habla de la
comunicacién informal, como aquella que se genera dentro de la compafia sin

que estén alineadas ni dentro de ningun formato formal de la empresa.

Lozada sustenta esta afirmacion al definir la comunicacion informal como
aquella que abarca el conjunto de relaciones que se establecen en la

organizaciéon y que no dependen de la planificacion.

Ademas, dice que esta comunicacion se da por las relaciones formales
establecidas por la organizacion: Por estar en el mismo lugar fisico, en la
misma posicion jerarquica o de prestigio o por intereses comunes fuera de la

empresa.

2.3.4.3 Otros tipos de comunicacion

Acorde a Lozada, en este ambito se deja la puerta abierta para nuevos tipos de
comunicacidon como eventos, storytelling, comunicaciéon en situaciones de
crisis, alineadas a Responsabilidad Social Empresarial o cualquier tipo de
comunicaciéon novedosa Yy creativa que ayude a cumplir los objetivos

empresariales de manera eficiente.
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CAPITULO Il

3. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DEL MANEJO DE COMUNICACION
INTERNA SOBRE LA REESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN EP
PETROECUADOR

“...la comunicacién interna tiene un amplio campo de accion en la
compafiia. No hay que olvidar en ningin momento que su
influencia tiene consecuencias directas e indirectas en el conjunto
de personas y grupos que forman parte de la organizacion: sus
trabajadores, sus empleados, sus directivos” sostiene José Carlos
Lozada en su libro, Comunicacion Interna., (Lozada, C. 2012,
p.17).

Por la razén expuesta por Carlos Lozada es importante concebir y realizar una
estrategia de comunicacion interna, alineada a los objetivos empresariales, que

ademas cubra las necesidades de informacion del publico interno.

Para el efecto, efectuar una investigacién evaluativa y de recopilacién de
informacion que analice los puntos mas importantes sobre la reestructura, la
comunicacion interna y la cultura organizacional de EP PETROECUADOR, es
vital para alinear a una de las empresas petroleras mas importantes del pais y

a sus trabajadores, a la vision gubernamental del “Buen Vivir”.

La comunicacion interna tiene un rol decisivo en relacion al factor humano de
una empresa, puede lograr que los empleados se sientan participes de un
proyecto, que se involucren y representen la mision y los valores empresariales
de la organizacion en la que trabajan, motivarlos, generar fidelidad y

productividad.

EP PETROECUADOR, se vuelve interesante como caso de estudio, al haber
pasado por cambios importantes desde el 2007, que pudieron o no haber
afectado a la cultura organizacional, a la productividad, al clima laboral,

motivacion de los empleados y hasta la reputacion de la empresa.
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Esta investigacion debera analizar el nivel de confianza, motivacion, eficiencia y
la percepcién que tienen los empleados de EP PETROECUADOR, sobre la
reestructura en la organizacion, para partir de un objetivo real de comunicacién
interna y generar una propuesta estratégica que logre los resultados requeridos

por la empresa.

Para diagnosticar los puntos antes descritos vamos a utilizar diferentes

herramientas de investigacion, a continuacion la metodologia.

3.1 Metodologia

Para proponer un adecuado manejo de comunicacion que ayude a la ejecucion
mas eficiente de la Reestructura Organizacional en PETROECUADOR EP, se
realiz6 una investigacion que permitid diagnosticar los factores que estan
influyendo en la fluidez de la comunicacion del proceso de reorganizacion de
EP PETROECUADOR Yy analizar la predisposicion al cambio que presentan los
funcionarios frente a un proceso de transformacion empresarial para,
finalmente, presentar conclusiones que nos permitirdn emitir juicios valorativos,
con el fin de generar un producto de comunicacion digital que implementar en

este proceso de manera adecuada.

El presente trabajo se ha desarrollado mediante una investigacion evaluativa,
que permite medir la eficacia y eficiencia de las estrategias de comunicacién
interna utilizadas hasta el 2013 en el proceso de implementacion de la
Reestructura Organizacional de EP PETROECUADOR, proporcionando
informacion que es util para la construccion de una planificacion de estrategias
de comunicacion interna que generen herramientas 6ptimas que cumplan con
las necesidades del emisor y receptor, generando un punto medio donde no
Gnicamente informamos lo que las autoridades necesitan sobre el proyecto sino

también lo que al publico interno le interesa saber sobre la reestructura.
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Ademas, se analizarda informacién facilitada por la empresa, diagnésticos de la
cultura organizacional de la empresa y de las entrevistas concedidas por
autoridades con el fin de generar una propuesta enfocada a las necesidades
reales del proyecto.

Tomando en cuenta que el objetivo principal del presente trabajo es plantear
productos estratégicos de comunicacion digital, para mejorar el clima laboral y
la productividad empresarial de EP PETROECUADOR, durante el proceso de

reestructura, se han planteado los siguientes objetivos especificos:

e Determinar la situacibn actual de la comunicacion entre
PETROECUADOR EP y su publico interno en la Gerencia Matriz.

e Establecer el manejo comunicacional llevado en los procesos de
reestructura en los dltimos afios y su afectacién a la productividad

empresarial.

e Comprobar la afectacion sobre el clima laboral y la productividad
empresarial por el manejo comunicacional llevado en los procesos de

reestructura en los ultimos arios.

e Analizar si la reestructura empresarial como proceso administrativo

afecta al clima laboral y la productividad empresarial.

Para cumplir con los objetivos planteados, se obtendra documentacion, y se
realizardn encuestas y entrevistas, insumos que seran sometidos a un proceso

de analisis y diagndstico, de acuerdo al siguiente cuadro:



Tabla 1. Recoleccién de datos
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Fase

Objetivo

Técnica de recoleccién de

datos

Tener una nocion global del
contexto, interacciones,
acontecimientos y canales de
comunicacién, percepciones,
noticias internas, decisiones

administrativas importantes.

Observacion participante
Recoleccion de informacion

existente.

Obtener punto de vista de
autoridades de EP
PETROECUADOR matriz, sus

razones (el por qué de la

reestructura), explicacion a fondo de

los procesos de reestructura, hacia

donde quieren llevar a la empresa,

sus percepciones del publico interno

en relacién a la reestructura.

Entrevistas
Se realizara entrevistas a las
siguientes autoridades:
Gerente General o su delegado,
gue tiene a su cargo el liderazgo
total de la empresa.
Gerente de Planificacion eje
fundamental en los procesos de
modernizacion de EP
PETROECUADOR.
Jefa de Imagen Empresarial,
encargada de generar estrategias
y soluciones comunicacionales
alineadas a los objetivos

empresariales

Conocer el sentir, pensar, habitos,
percepciones, y relacion que
mantiene el publico interno con EP
PETROECUADOR, y
especificamente con los procesos

de reestructura de la empresa

Las encuestas se realizaran a
298 trabajadores de EP
PETROECUADOR, el
cuestionario se realizara una vez
analizada la informacion

existente.
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Una vez realizada la etapa de investigacidon se planificara una propuesta
coherente y estratégica de comunicacion interna, que cumpla con los objetivos
empresariales y que se identifiqgue con los intereses, gustos, percepciones y
lenguaje del publico interno.

A continuacion la explicacion, analisis y resultados de cada uno de las técnicas

utilizadas.

3.2 Desarrollo de la Investigacidon

Se inici6 este proceso de diagnéstico con el analisis del comportamiento
cultural de EP PETROECUADOR, informacién recopilada por la realizadora de
esta tesis, de un informe técnico interno de la empresa, denominado Estrategia

de Gestidén del Cambio y Comunicacién.(Velazco A. (2012.), p.16).

3.2.1 Anélisis de Comportamientos Culturales de EP Petroecuador.

Comportamiento Cultural 1

Hace 2 afios la petrolera se transformé en una sola empresa, con autonomia
administrativa y operativa; antes de realizar este cambio las diferentes
unidades de negocio eran empresas diferentes, por lo que contaban con
autonomia, su manejo administrativo era totalmente independiente.
Actualmente en la organizacién aun se evidencian algunos de esos estilos de
liderazgo por lo que se percibe que no existe una adecuada comunicacion
entre areas y en algunos casos continten trabajando aisladamente: (Fuente:
EP PETROECUADOR).
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Andlisis

Una empresa, como bien lo ha manifestado Joan Costa en varias de sus
entrevistas, es un organismo vivo y como tal debe funcionar como uno solo, al
tener personal que se maneja de manera independiente, se irrespetan
procesos empresariales establecidos y la comunicacion falla, porque no

funciona en red.

Este estilo de liderazgo independiente se esta erradicando en la actualidad en
las empresas porque se ha demostrado que el liderazgo en equipo es mas

eficiente y rentable para una empresa.

Cabe recalcar que Olivia Morales, en sus textos de Maestria dice que: «Los
procedimientos de avance no son procedimientos de liderazgo sino de
direccion, que ayudan a los directivos a encaminar los esfuerzos de todos hacia

el futuro elegido (normas, evaluaciones, politicas, sanciones e incentivos).

Sin embargo, esta informacion sobre la existencia de “islas”, es importante para
generar propuestas que logren la unificacion de la empresa en procesos y
comunicacion; tener estas caracteristicas en el personal, puede ser bueno para
la empresa, ya que acorde a Morales, liderazgo, es: aquella capacidad de
conducir una organizacion sin necesidad de procedimientos de avance o la
cualidad que hace, por si sola, converger los procesos espontaneos de una
organizacion hacia el logro del proposito» (Morales, O. 2012, p.2).

Comportamiento Cultural 2

Mas de 2.000 personas cuentan con mas de 6 afios de servicio en la
organizacion; es decir, que el 33% de la poblacién vivio los diferentes cambios
de estructura y administracion mencionados anteriormente y otros procesos
como el caso de Gaspetsa en el que salieron 630 personas y luego fueron
reintegradas casi en un 80% bajo condiciones diferentes. Por lo que es usual
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que en la cultura de EP PETROECUADOR se vivan ciertos comportamientos
provenientes de culturas diferentes, se encuentren algunos resentimientos,
desconfianza, falta de sentido de pertenencia y hace que exista cierta
resistencia en cuanto al lugar en que se esta desarrollando el proyecto (en un
determinado momento por la relacion con estamentos militares que existia) y
por la falta de credibilidad ante experiencias pasadas que no han tenido éxito o
de las cuales no han visto acciones concretas, como es el caso del estudio de
clima aplicado por Grate Place to Work hace mas de un afio, del cual no
recuerdan haber recibido retroalimentacion en los resultados, ni perciben que
se hayan tomado acciones al respecto (Fuente: EP PETROECUADOR).

Analisis

El clima laboral interno de EP PETROECUADOR se ve resquebrajado, existe
un amplio nivel de desmotivacion, asi como de sentimientos negativos en la

relacion empresa - empleado.

Los trabajadores no se sienten alineados del todo a la propuesta del Gobierno
de priorizar el bien comun por sobre el bien personal, ya que en este caso, el
bien personal si se ve afectado en la clase media, nivel en el que se encuentra

nuestro grupo de interés.

Es normal que a quien no le afecta una propuesta de Estado esté a favor.
Sucede en todo el mundo que quien se siente afectado rechace la medida y no
entienda que es por el bien comuan, lo que convierte a este punto en estratégico

en comunicacion.

Es importante recalcar que la comunicacion va de la mano de los hechos, es
decir la credibilidad que pueda generarse en el grupo de interés, se generara
con acciones de la empresa alineadas a los objetivos empresariales que
construyan la imagen y reputacion de EP PETROECUADOR en sus
trabajadores.



44

Trascendente también es recordar que el publico interno es el principal vocero
de la empresa hacia los publicos externos, por esta razon se debe tomar accién
en este comportamiento cultural, creando un mejor ambiente laboral, para que
se empiece a construir una cultura organizacional alineada a los intereses del
Estado.

Comportamiento Cultural 3

En general las personas comprenden la importancia para la empresa de
realizar este proyecto de reestructura, pero sienten que ha faltado
comunicacién al respecto, pues no se tiene claro el objetivo, alcance,
beneficios y rol del equipo de proyecto; lo que genera rumores relacionados
con la reduccion del personal. (Fuente: EP PETROECUADOR).

Andlisis

El generar mensajes acorde con las necesidades del grupo objetivo es
fundamental en comunicacion, no Unicamente los mensajes deben cubrir las
necesidades de las autoridades de informar sobre temas especificos sino
también se debe tomar en cuenta, que necesita el publico de interés saber, qué
y como le estd afectando y si existen hechos que se puedan comunicar, que

satisfagan esas necesidades.

Comportamiento Cultural 4

Algunos funcionarios evidencian que existe cierto resentimiento entre las
personas antiguas y nuevas porque sienten que tienen las mismas condiciones
salariales que ellos, sin tener en cuenta su experiencia en la organizacion.
(Fuente: EP PETROECUADOR).
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Andlisis

Al momento, la empresa estd creando la remuneracion diferenciada, lo que
permitira la existencia de diferencias salariales sean por objetivos cumplidos
personales, del equipo y de la empresa, lo cual, con la adecuada
comunicacién, podra superar este resentimiento entre la gente, pero tomando
en cuenta que el factor econémico no debe ser el Unico que afiance la relacién
empresa - empleado, ya que es mejor generar sentido de pertenencia
motivandolos y creando una relacion de amor a la empresa por sus actos no

precisamente por el factor econémico.

Es un punto fundamental buscar la manera de unir a la gente, sin
diferenciarlos, sino provocando el trabajo en equipo y eliminando los
resentimientos, envidias y emociones negativas hacia el otro, volcandolos méas

bien hacia un objetivo mutuo, encontrando sus factores de interés comun.

Comportamiento Cultural 5

Es importante tener en cuenta que en la cultura de la organizacion parte de sus
caracteristicas en la comunicacién es que usualmente suelen creer mas en la
informacion que sus compafieros les comparten, que los comunicados que se
emitan; y ademas, no son de su agrado los extranjerismos. (Fuente: EP
PETROECUADOR).

Andlisis

Ritter, un reconocido comunicador argentino, en sus conferencias habla de la
rumorologia y menciona que ésta tiende a ser la principal fuente de
comunicacion al interno de una empresa y sugiere también que entre las
soluciones, estan erradicarla o usarla como herramienta de comunicacién

interna alineada a las estrategias de comunicacién de la empresa.
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El mensaje debe usar un lenguaje acorde al lugar geografico, a la cultura, al
tipo grupo de interés y a los objetivos propuestos. Usar extranjerismos o
palabras muy técnicas afecta la cercania del mensaje, minimizando la

eficiencia de la comunicacion.

3.2.2 Encuesta

Se realiz6 un estudio evaluativo, por medio de encuestas usadas como
herramienta de estadistica analitica-descriptiva aplicados a diferentes actores
de la cultura organizacional de PETROECUADOR EP.

Al ser un estudio descriptivo — exploratorio/cualitativo lo necesario es investigar
al publico interno de PETROECUADOR EP. Para esto se pretende obtener
informacion por medio de encuestas, para saber el niamero requerido de
encuestas para obtener resultados fidedignos se aplico la siguiente formula:

3.2.2.1 Célculo de la muestra de poblaciones finitas menores

N*az*zz

[(N-1)*E2]+ (8**2?) Formula 1

Los valores tomados para el calculo de la muestra:

n = tamafo de la muestra (cantidad de encuestas a realizarse).

E = limite de aceptacion error muestral = 4%.

z = 1.53 (tabla de distribucion normal para el 95% de confiabilidad).
N= 5706 (universo).

0= desviacion estandar.

p = 0.50 p = probabilidad de éxito.

g = 0.50 g = probabilidad de fracaso.
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Tabla2.Para Poblaciones finitas desde 0 a 3'000.000. Reajustada

Rango Poblacional n Valor Z Valor N
0a 100 0,75 18,16
101 a 5.000 1,17 52,11
5001 a 10.000 1,53 90,62
10.001 a 100.000 1,96 149,83
100.001 a 1°000.000 2,37 219,35
1°000.001 a 3°000.000 3,25 412,52

Adaptado del Estadista Ernesto Alarcon, Universidad Catodlica del Ecuador.

La tabla de poblaciones finitas trabajada por la Universidad Catolica del
Ecuador muestra que para tener resultados eficientes, en EP
PETROECUADOR, empresa que cuenta con 5.706 trabajadores, son

necesarias 91 encuestas, con un margen de error del 4%,

En razén de que la investigacion es de interés de la empresa, se mantuvo
reuniones con el Lider del Proyectos de Gestibn de Cambios Institucionales,
Ing. Ernesto Alarcén, quién aprobd las preguntas y solicité al Departamento de

Tecnologias, su envio via intranet a todo el sistema.

La encuesta consto de dos partes:

e Explicacion de los objetivos de la investigacion
e Recolecciéon de informacion por medio de preguntas en los siguientes

ambitos:

o Informacion General
o Participacién del Ambito Laboral

0 Flujos de Informacién y Comunicacion.
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Las preguntas pasaron por una etapa de correccion y aprobacion del Director
de esta tesis, Mst. Miguel Vasquez y por el Lider de Proyectos de Gestion de
Cambios Institucionales de PETROECUADOR EP, Ing. Ernesto Alarcon.

A continuacion, se detalla la encuesta en formato World, que luego fue

digitalizada para su envio por intranet:

Empresa Pablica Petroecuador

AR

) S
OBJETIVO DE LA ENCUESTA
PETROECURDOR

El propdsito de esta encuesta es plantear productos

estratégicos de comunicacion digital para mejorar la productividad empresarial
de PETROECUADOR EP, durante el proceso de modernizacion.
Por favor, responda el cuestionario individualmente. No incluya su nombre, a

menos que asi lo desee.

PROCESO

Los resultados seran revisados y tabulados con total confidencialidad y
objetividad. Luego se someteran a un proceso de andlisis que permita plantear

la propuesta comunicacional.

INFORMACION GENERAL

Marque con una X su nivel dentro de la empresa

Nivel gerencial

Nivel Coordinador/Jefatura/Supervisor

Nivel Analista/Técnico Lider

BlwNE

Nivel Asistente/Técnico

¢, Cuanto tiempo trabaja para EP PETROECUADOR?

Menos de 1 afio

De 1 a 2 afios

De 3 a 4 afos

Bl®INIE=

5 afios en adelante

Marque con una X su tipo de sexo

=

Masculino

2. Femenino
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Las siguientes preguntas requieren que Usted aporte sus opiniones, actitudes y

sentimientos respecto a la empresa.

PARTICIPACION - AMBITO LABORAL

1. ¢.Conoce las acciones administrativas que se ejecutan en

PETROECUADOR EP?

...... PARCIALMENTE

2. ¢Considera que la reestructura de EP PETROECUADOR es positiva?

3. ¢ Tiene Usted apertura a la informacion por parte de sus jefes

inmediatos, sobre el proceso de reestructuracion de la empresa?

4. ¢ El proceso de reestructura de EP PETROECUADOR va a mejorar su

ambiente laboral?

...... NO SABE

...... NO OPINA

5. ¢Considera que la reestructura de EP PETROECUADOR va a

mejorar la productividad de la empresa?
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6. ¢ Qué le gustaria conocer acerca de la Reestructura? Ponga una (X)

en el item que usted considere mas importante.

a) Funciones del puesto que desempefio.
b) Posibilidades de crecimiento (laboral o econdmica).
¢) Herramientas tecnoldgicas de Talento Humano.

d) Avance del proyecto.

7. ¢Cudl de los siguientes temas de la reestructura de EP
PETROECUADOR considera usted que es necesario recibir mayor
informacion? Ponga una (x) en el item que usted considere mas
importante.

a) Cambios en beneficio del personal.
b) Cambios en beneficio de la empresa.
c) Perfiles y Competencias.

d) Gestién por procesos.

FLUJOS DE INFORMACION Y COMUNICACION

8. ¢Considera usted qué los mensajes emitidos por la empresa son de

su interés?

9. ¢Considera usted, qué la comunicacion interna emitida por la

Empresa, tiene credibilidad?
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10. ¢Cree Usted, qué la informacion recibida sobre la reestructura de
EP PETROECUADOR es suficiente?

11. ¢Con qué frecuencia desea informarse sobre la Reestructura

Organizacional?

...... SEMANAL
...... QUINCENAL
...... MENSUAL

12.  ¢Por qué medios o canales debe publicarse la informacion sobre
la restructuracion de EP PETROECUADOR? Ponga una (x) en el item

gue usted considere mas importante.

a) Mail empresarial.

b) Intranet.

c) Cartelera.

d) Video Conferencia con el Gerente General.

e) Visitas / Reuniones con el personal.

La encuesta fue enviada via digital, por cuanto la cantidad de personas que
respondieron fue mayor al margen requerido, el nimero de personas que
atendieron la encuesta fue 962, muestra que sobrepasa lo demandado de
acuerdo a la tabla por poblaciones finita (91 encuestas). La investigadora
analizé la totalidad de respuestas obtenidas con lo que logramos un porcentaje

de error de los resultados menor al 4% en la investigacion.

Por motivos de investigacion se tomara el grupo que respondié a la encuesta
como referencia a lo que sucede en el resto de la empresa. Es posible que las
personas que no respondieron pueden tener diferencia de opiniones, sin
embargo el nivel de contestacion fue alto y diverso como lo demuestran las
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preguntas de informacién general, lo cual da soporte a que las respuestas del
grupo de estudio puedan ser tomadas como el reflejo del sentir de una mayoria
en la EP PETROECUADOR.

El arte enviado para incentivar su respuesta fue el siguiente:

i 4

ENCUESTA INTERNA

Estimados Companeros,

El propésito de esta encuesta es mejorar los productos de comunicacién
sobre los procesos de Modemizacion y Reestructura de la EP
PETROECUADOR.

Por favor responda el cuestionario individualmente. No incluya su
nombre, a menos que asi lo desee, Esta encuesta deberd ser respondida
hasta el dia viernes 23 de agosto de 2013.

Para llenar |a encuesta, de click aqui,

Gracias por su colaboracién

Figura 6. Arte enviado para respuesta de encuesta interna

Los resultados fueron tabulados digitalmente. A continuacion los cuadros que
muestran la tendencia de EP PETROECUADOR frente a cada una de las

preguntas y su analisis respectivo.
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3.2.2.2 Analisis de los Resultados Obtenidos en las Encuestas

En el ambito de informacion general, las personas que mas atendieron la

encuesta, que no tenia caracter de obligatorio, fueron de género masculino.

Informacion General

Género

1. Margue con una (X) su género

Femenin
254
26%

*En rojo la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

De acuerdo a estadisticas del éarea de Talento Humano de EP
PETROECUADOR, en la empresa trabajan 1163 mujeres y 4544 hombres, una
diferencia casi de 4 a 1, lo que demuestra la inequidad de género en lo que
respecta a personal contratado por la empresa. El hecho de que el 74% de
personas que contestaron la encuesta que no tenia el caracter de obligatorio
sean de género masculino resalta esta diferencia de cantidad de hombres
versus mujeres en la EP PETROECUADOR.
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Nivel en la Empresa

2. Escojasu nivel dentro de la empresa

Nivel Nivel
Gerencial Coordinador

13 [Jefatura/Su
1% pervisor
Nivel 201
Asistente/Té 21%
cnico
338

35%

*En rojo la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

En Talento Humano no existen datos estadisticos sobre la cantidad de personal
por cada perfil, sin embargo debido a que la investigadora trabaja en la
empresa puede afirmar que existen mayor cantidad de analistas, asistentes y
técnicos en EP PETROECUADOR, que niveles de Coordinacion, Jefatura y

Supervision.

En este sentido es importante que la comunicacion fluya en todos los niveles
organizacionales. Si los niveles Gerenciales Unicamente comunican a los
mandos medios y éstos no contindan con el flujo de la informacion, la
comunicacion se pierde en casi el 78% de los trabajadores de EP
PETROECUADOR, y viceversa, si los mandos bajos, comunican a los medios y
éstos no dejan fluir la comunicacion hacia los mandos altos, el mismo

porcentaje de gente, percibird que sus pedidos no son escuchados.

Como afirmé Joan Costa en el médulo de maestria, la comunicacion debe
funcionar en red, si cualquiera de estos puntos de red falla, la comunicacién

pierde su efectividad.
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Tiempo en la Empresa

3. Tiempo que trabaja en PETROECUADOR EP

Dela2 Menos de
afios De3a4j afio
63 afos 15
7% 167 2%

17%
5 aiflos en
adelante
717

74%

*En rojo la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El 74 % de los encuestados trabajan mas de 5 afios en EP PETROECUADOR,
lo que quiere decir que han sido testigos de la aplicacion de las dos
reestructuras, asi como también de los cambios empresariales, despidos,
contratacion de nuevo personal que, acorde al estudio de Comportamiento
Cultural antes analizado, tienen aun procesos emocionales de resentimientos,
desconfianza, falta de sentido de pertenencia y resistencia frente a los

cambios.

Sin embargo el estudio de Comportamiento Cultural de la empresa no
demuestra si el porcentaje de personas que tiene mas de 5 afios en la
empresa, es el mismo que denota este tipo de comportamiento, lo que no
quiere decir que el 74% del trabajadores que han sido parte de la institucion por
mas de 5 afos tienen esta imagen y percepcion sobre los cambios vividos en la
EP PETROECUADOR; no obstante, este analisis ayuda al proceso de
realizacion de una propuesta comunicacional interna. Cabe recalcar que en
Talento Humano de EP PETROECUADOR no existen datos estadisticos sobre

este tema.



56

Participacién de Ambito Laboral

Acciones de la Empresa

Pregunta 1: ¢Conoce las acciones administrativas (refiriéndose a la
reestructura) que se ejecutan en EP PETROECUADOR?

Parcialmente

458
48%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

Casi la mitad de los encuestados conocen de manera parcial las acciones
administrativas que se ejecutan en EP PETROECUADOR, y el 13% las

desconocen totalmente.
Esto quiere decir que el 61% de los empleados encuestados de la empresa no

conoce claramente sobre un factor que involucra de manera fundamental su

bienestar y su accionar en la institucion como es el administrativo.

Acciones de la Empresa
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Pregunta 2: ¢ Considera que la Reestructura de EP PETROECUADOR es

positiva?

*En rojo la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El hecho de que el 81% del personal encuestado considere a la Reestructura
de la empresa como un suceso positivo implica la conciencia del publico interno
sobre la necesidad de un cambio. Ademas este porcentaje refleja que muchos
de los trabajadores que llevan méas de 5 afios en la empresa y han vivenciado
los cambios de los dltimos afios, saben que una reestructura que vuelva a EP
PETROECUADOR una empresa mas eficiente y productiva es algo positivo

bajo su percepcion.
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Acciones de la Empresa

Pregunta 3: ¢ Tiene Usted apertura a la informacion por parte de sus jefes

inmediatos, sobre el proceso de restructuracion de la empresa?

No
649
67%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

Que el 67% del personal perciba que no tiene apertura a la informacién por
parte de sus jefes inmediatos sobre el proceso de reestructura concuerda con
el analisis de “Informacion General’ que se realiz6 en preguntas pasadas, en
base a como fluiria la comunicacion en relacion a los niveles de mandos
existentes en EP PETROECUADOR vy el hecho de que exista una barrera
creada por los mandos medios y altos, que no permite que la comunicacion se

maneje en red, imposibilita la emisidn de un mensaje de manera adecuada.

Al ser el personal de nivel técnico y analistas los que existen en mayor cantidad
en la empresa y que ellos sean los que menor acceso a la informacién tienen
sobre el proceso de reestructura evidencia el nivel de inconformidad con el
manejo de la informacién, que va a afectar de manera directa a la
productividad, al ser ellos la fuerza laboral y un pilar importante dentro del
proceso de la construccion de EP PETROECUADOR en una empresa

moderna, mas eficiente y productiva.
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Ambiente de la Empresa

Pregunta 4:¢El proceso de reestructura de EP PETROECUADOR va a
mejorar su ambiente laboral?

No opina
93
10%

No
93
10%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

Mas del 20% de entrevistados perciben como un proceso negativo para el
ambiente laboral la ejecucién de la reestructura en la empresa ya que no

opinan o simplemente se muestran en desacuerdo.

Un 55% dicen no saber si mejorara su clima laboral, dato que es importante ya
gue implica que es un grupo de interés con el que enviando mensajes
adecuados en comunicacion, podrian percibir de mejor manera el proceso de
reestructura para la empresa y sumarse al 20% restante, para contar con un
75% de colaboradores que generen un mejor ambiente laboral al sentirse

informados, motivados que formen parte importante de este cambio.
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Productividad de la Empresa

Pregunta 5: ¢Considera que la reestructura de EP PETROECUADOR va a

mejorar la productividad de la empresa?

\ /
\\//

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

Esta pregunta concuerda con las respuestas de la Pregunta 2, en la que los
trabajadores de EP PETROECUADOR, opinan sobre si la reestructura es
positiva obteniendo un 81%. El resultado de esta pregunta implica que las
personas ven que la reestructura es positiva entre otras cosas porque mejorara
efectivamente la productividad de la empresa volviéndola una empresa aun

mejor posicionada en el pais.
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Conocimiento de la Reestructura de la Empresa

Pregunta 6: ¢ Qué le gustaria conocer acerca de la Reestructura?

Avance del
Proyecto
135
14%

Herramientas
Tecnoldgicas de
Talento Humano

212
22%

Posibilidades
__de crecimiento
personal o
econdémica
269
28%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El 36% del personal muestra interés en ser mas eficiente en su funcién, al
guerer mas informacién sobre cuales son o seran las tareas del puesto que

desempefia (o desempefiara) con la reestructura.

El 28% muestra interés en informacion que implique su crecimiento personal o
econdmico. Unicamente el 22% de los trabajadores de EP PETROECUADOR,
ve como primordial el informarse sobre las herramientas tecnoldgicas que
aplica la reestructura y el 14% en su avance, mostrando de manera clara que al
ser los dos ultimos items los temas que la comunicacion interna de la empresa
ha abordado con mayor fuerza sobre la reestructura y la modernizacion no ha

sido de interés primordial para el 64% del grupo objetivo.
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Importancia de informarse

Pregunta 7: ¢Qué importancia tiene para Usted informarse sobre los
siguientes temas en la reestructura de EP PETROECUADOR?

Gestion de
procesos

164

17%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

En los mensajes se debe priorizar la informacion de los cambios que afecten o
beneficien directamente a las personas y los empresariales, asi como también
los perfiles de competencias que cada trabajador tiene o debera tener con la

reestructura.

Al momento los cambios empresariales se han manejado de manera formal,
para evidenciar avance del proyecto como ejecucion, sin satisfacer las
necesidades de informacion del talento humano de la empresa, lo cual debe
tomarse en cuenta, ya que el 83% de los empleados muestran tener interés en

temas que incumben a cada uno como persona dentro de la institucion.
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Mensajes de la Empresa

Pregunta 8. ;Considera Usted, qué los mensajes emitidos por la empresa

son de su interés?

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El hecho de que al 92% de los trabajadores encuestados les interese la
informacion emitida por la empresa sobre la reestructura, implica su nivel de
preocupacion sobre el tema, asi como también el de involucramiento de la
gente se debe a que estan conscientes de que es un proceso que concierne e

involucra a todos quienes pertenecen a la institucion.

Quiere decir también que los mensajes emitidos hasta ahora sobre la
reestructura han satisfecho una parte de la necesidad de informacion del grupo
objetivo, sin embargo analizando esta pregunta con las anteriores, se deduce
gue es tiempo de emprender nuevos mensajes del proceso, mas encaminados
a como afecta, beneficia, cobmo se debe desenvolver un empleado para ser
mas eficiente en la Reestructura (Perfiles de Competencias), sin usar mensajes
técnicos, sino mas bien un lenguaje mas familiar y cercano en comunicacion

interna.
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Comunicacion Interna de la Empresa

Pregunta 9: ¢Considera usted qué la comunicacién internaemitida por la

Empresa, tiene credibilidad?

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

Para el 92% de los trabajadores de EP PETROECUADOR la comunicacion
interna de la empresa tiene una credibilidad media y alta, porcentaje que
debera mantenerse y/o mejorar para cumplir con los objetivos

comunicacionales internos.

La credibilidad asi como la confianza son la base para cualquier tipo de
relacion, en el caso que nos atafie, la relacion empresa-trabajador puede
construirse de manera mas eficiente al saber que los mensajes emitidos en
comunicacién interna son veraces y una fuente formal importante de

comunicacién para el grupo objetivo.

El 8% restante concuerda con el porcentaje de la pregunta 8. Es el mismo
porcentaje de gente el que no considera los mensajes emitidos de su interés y
para el que tampoco la comunicacion formal de la empresa tiene credibilidad,
sin embargo es un porcentaje bajo que deberd ser tomado en cuenta para

realizar algun tipo de actividad especializada.
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Informacién suficiente de la Empresa

Pregunta 10: ¢Cree usted qué la informacion recibida sobre la
reestructura de EP PETROECUADOR es suficiente?

No
863
90%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El mismo porcentaje que percibe la comunicacién interna como confiable y que
se interesa en la informacion de la reestructura, quiere saber mas sobre ella.
Los rangos manejados de estos tres items oscilan entre el 90 y 92% acorde a
la encuesta, lo cual quiere decir que se requiere emitir mayor informacién sobre
la reestructura, sin perder veracidad y con mensajes acordes a la necesidad

actual del grupo objetivo.
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Frecuencia de informacion de la Empresa

Pregunta 11: ¢Con qué frecuencia desea informarse sobre Ila

reestructura?

Mensual

103 _\

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

El 65% de los encuestados quisieran informacibn semanal sobre la
reestructura, y el 89% entre semanal y quincenal, mostrando que el grupo
objetivo mantiene una veracidad en sus respuestas sobre su interés en el tema
reestructura, y la necesidad de mayor informacion al respecto de los temas de

mayor importancia para ellos.
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Canales de Informacién de la Empresa

Pregunta 12: ¢;Por qué medios o canales debe publicarse la informacion
sobre la reestructura de EP PETROECUADOR?

Visitas /
Reuniones con
el personal
231
24%

Video
Conferencia
con el Gerente
General
125

13%
Cartelera

87
9%

*En rojo y/o blanco la cantidad de personal que corresponde al porcentaje

La pregunta final de la encuesta muestra el mail empresarial como la
herramienta mas cercana al grupo objetivo con el 39% de aceptacion de los
encuestados, siguiéndole las visitas y reuniones con el personal con el 24% y

el intranet como herramienta de apoyo con el 15%.

Estos resultados demuestran que los canales de comunicacion existentes en la
empresa funcionan, crean vinculos con los usuarios, son visitados y generan
interés. Los medios virtuales: Mail empresarial, intranet y video conferencia con
el Gerente General, tienen 67% de aceptacién por el grupo objetivo, lo cual

vuelve a internet una herramienta fuerte para emitir el mensaje.

Las reuniones y visitas también deben considerarse, al tener un beneficio
adicional para la empresa, poder recibir retroalimentacién directamente del

grupo objetivo.
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3.2.3 Entrevistas

Con el fin de obtener respuestas sobre el punto de vista de autoridades y
lideres del proyecto de la reestructura de EP PETROECUADOR, se realiz
entrevistas que contemplan preguntas de nivel estratégico sobre la

Reestructura Organizacional.

Las preguntas una vez pasaron por un proceso de aprobacion del Director de

Tesis, Mst. Miguel Vasquez y del Lider del Proyecto, Ing. Ernesto Alarcon.

3.2.3.1 Entrevista con el Delegado del Gerente General de EP

Petroecuador

A la entrevista asisti6 el asesor de la Gerencia General de EP
PETROECUADOR, ingeniero César Ordoéfez, autoridad delegada por el
Gerente General para que respondiera las siguientes preguntas:

e (COmo se alinea la Reestructura con el plan del Buen Vivir del
Gobierno Nacional?

e ¢ Hacia donde va la empresa?

e ¢ Cual es el objetivo de la reestructura?

e (COmo la reestructura afianza cumplir con la mision de EP
PETROECUADOR?

e (CoOmo se ha involucrado a la gente en este proceso?

e ¢Considera usted, que ha mantenido una comunicacion fluida entre
los mandos medios, bajos y altos para la implementacién de esta
reestructura?

e (Qué estrategias usa la alta Gerencia para implementar la
reestructura en materia de comunicacion?

e ;Se ha planificado con el DIRCOM, estas estrategias para su

implementacion?
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e (;Cual es su percepcion del publico interno en relacion al tema
reestructura?

A continuacion el resumen de la entrevista con César Ordonez, delegado del

Gerente General, quien comenta sobre el punto de vista Gerencial de la

Reestructura.

César Ordoiiez asesor técnico del Gerente General de EP PETROECUADOR,
planteé a la empresa alineada al Buen Vivir en cuanto a la distribucion
equitativa de los réditos del petréleo y recursos naturales del Estado, asi como
también la protecciéon de los derechos de la naturaleza y el mejoramiento de la
estructura organizacional y los procesos de la empresa, para volverla mas
eficiente y moderna y obtener mejores resultados para el bien comun de los

ecuatorianos.

En tanto al personal y la apertura con el nivel gerencial menciona Ordofiez que
la alta gerencia en un punto inicial estratégico tuvo el involucramiento y
retroalimentacion necesaria con el publico interno para tomar mejores
decisiones frente a la nueva estructura organizacional, pero esta consciente de
que cada cambio conlleva miedo por parte de los empleados de la empresa y
oposicion; sin embargo, también estd consciente de que el personal debe
adaptarse y tendra que regirse a los estandares que la nueva EP
PETROECUADOR lo requiere.

En cuanto a la percepcion del publico interno en relacién al tema reestructura,
la Gerencia conoce que el proceso causo inestabilidad laboral, sin embargo sus
esfuerzos al 2014 se tornaran en acciones para crear un mejor ambiente
laboral en la EP PETROECUADOR, como muestra menciona el caso de la
remuneracion variable que fomentara un clima de competencia, trabajo en

equipo y administracién por resultados.

En lo que a directrices de comunicacion se refiere, Ordéfiez dice que salen de

la Gerencia General, para luego ser aplicadas por el Departamento de Imagen
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Empresarial, lo cual puede producir un efecto contradictorio en el publico

interno, al no existir una estrategia planteada por un DIRCOM.

3.2.3.2 Entrevista con el Lider del Proyecto dela Reestructura de EP

Petroecuador, Ing. Ernesto Alarcoén

El ingeniero Ernesto Alarcén define codmo manejar la comunicacién e
informacion de este proyecto, para luego solicitar al Departamento de Imagen
Empresarial, realice boletines o notas de cartelera al respecto, por esta razon
las preguntas fueron enfocadas no Unicamente a la parte técnica del proyecto
sino también en decisiones en el &mbito de comunicacién interna tomadas por

el entrevistado. A continuacion las preguntas realizadas:

e ¢ Qué es lareestructura?

e CoOmo se implementara la reestructura, cual es la estrategia global?

e ;Cual es el objetivo de comunicacion en la ejecucion de la
reestructura?

e (Qué mensajes son los mas importantes a comunicar por parte de la
empresa?

e COmo se planificé tratar la informacién en comunicacion interna?

¢ ¢Qué cambios importantes tiene la reestructura para los funcionarios?

e ¢Qué herramientas de comunicacion se ha usado para difundir los
mensajes que son importantes de comunicar para la empresa?

e COmo se ha involucrado la gente en este proyecto?

e ¢ Qué respuesta ha tenido el publico interno a la informacién que se le
facilita?

e ;Qué se puede perfeccionar en Comunicacién para mejorar los

niveles de informacion e involucramiento sobre la reestructura?

A continuacion el resumen de la entrevista con Ernesto Alarcén, quien
responde mayoritariamente sobre la estrategia e implementacion de la
reestructura empresarial de la EP PETROECUADOR.
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De la entrevista se destaca como la reestructura realiza el disefio del organico
funcional, competencias y perfiles de todos los niveles de EP
PETROECUADOR. Alarcén sefiala ademas que una vez cumplida esta etapa
la empresa validara las posiciones, para luego realizar un “Head Count” y

finalizar llenado las posiciones acreditadas.

El “Head Count”, es lo que los trabajadores temen, es su inestabilidad y posible
desempleo; sin embargo, ha sido un punto que no se ha topado en la

comunicacion formal de la empresa.

El entrevistado evidencia que lo que se quiere resaltar sobre el proceso es la
manera en la que ha sido llevado a cabo “con transparencia y la cooperacién
de las personas en la gestion, sin que sea unilateral, sino altamente
participativa”; también recalcé que las posiciones seran llenadas previo a un
concurso abierto, lo cual respalda la imagen que buscan darle a este proceso
usando herramientas comunicacionales existentes como la intranet, cartelera,

reuniones y capacitaciones.

Acorde a Alarcon, los cambios mas importantes de esta reestructura es el
como se ha validado y homologado los perfiles y competencias de manera
técnica, lo que permite una mejor administracion de los recursos humanos
desde el area de talento humano, el alto grado de involucramiento y
participacion de las personas en este proceso, hada es impuesto, todo se ha
tomado como sugerencia, para validarla con expertos y asi encontrar un mejor

resultado.

La comunicaciéon personal, como informacibn de primera mano, es la
herramienta mas fuerte para Alarcén, debido a que hay mucha gente que no

lee, ni se informa o hace caso a comentarios que no son reales.

Esto involucra un trabajo para erradicar los rumores, que aun no se han visto

disminuidos en el proceso de reestructura.
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Cabe resaltar que el entrevistado ha tenido estudios en Comunicacion, lo cual
ayuda hasta cierto punto a tener un tipo de mensaje formal en los
comunicados; sin embargo, el hecho de no escuchar ni solicitar una estrategia
comunicacional al respecto, engrandece la brecha entre el emisor y el receptor,
al comunicar Unicamente lo que la empresa quiere decir, sin tomar en cuenta lo

gue el grupo de interés necesita saber sobre este tema.

3.2.3.3 Entrevista con la Coordinadora General de Imagen Empresarial

Lcda. Maria Paulina Gonzélez

Preguntas realizadas:

e ¢ Existe alguna estrategia de comunicacion interna, aplicada para la
reestructura?

e ¢(lLas autoridades de EP PETROECUADOR, han sido claras sobre
cuales son las directrices comunicacionales en este tema?

e ¢ Existe una relacion de confianza entre usted y las autoridades de EP
PETROECUADOR?

e /Cudles son las actividades realizadas en comunicacion sobre la
reestructura?

e ¢Tiene conocimiento sobre cuéles son las necesidades del grupo
objetivo en comunicacion en este tema?

e (Cual es el mensaje y el lenguaje usado para la reestructura?

e ¢ Quién define la estrategia comunicacional en este proyecto?

e ;Qué mejoras deberian realizarse en el ambito de comunicacion
interna para este proyecto?

e ¢Qué herramientas se usan para la difusién del mensaje?

A continuacion el resumen de la entrevista en el que se recalca los esfuerzos
realizados por el Departamento de Imagen Empresarial de EP Petroecuador en

este proceso.
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La Coordinadora General de Imagen Empresarial, Maria Paulina Gonzalez,
menciond que mas que una estrategia de comunicacion interna aplicada a la
Reestructura existen actividades que soportan acciones del proyecto, mismas
que han sido delimitadas y aprobadas por las autoridades de EP
PETROECUADOR.

La Coordinadora mencion6é ademas que existe el factor personal que aln no se
da fortaleza en comunicacién de la reestructura porque no existe la aprobacién

de la toma de decisiones en éste ambito por parte de la principal autoridad.

En cuanto a la relacién con las autoridades, dijo que es indispensable para este
puesto que exista confianza entre las partes. Gonzélez recalc6 ademas que las
herramientas que se usan a nivel interno para emitir el mensaje de los avances
del proyecto y de las herramientas a utilizarse han sido efectivas, con un

mensaje claro y transparente.

Sin embargo busca nuevas herramientas que puedan llevar el mensaje en un

tono mas familiar y eficiente a sus compaferos.

Dejé en claro que las herramientas utilizadas para este propdsito son boletines
enviados via mailing, carteleras y que cuando la noticia lo amerita se reproduce

en el noticiero institucional en un canal del Estado.

Este programa sale los dias domingos a las 09h30 de la mafiana.

En cuanto a las mejoras a realizarse, mencion6 que todo proceso es
perfectible, y que se estad trabajando en una estrategia de comunicacion
integral que esté alineada con los objetivos empresariales y cubra las

necesidades latentes de informacion de sus comparieros de trabajo.
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También menciona en la entrevista que este trabajo de investigacion ayudara a
realizar las mejoras correspondientes con una estrategia de comunicacion que

cumpla los objetivos empresariales.

3.3 Matrices

3.3.1 Matriz de Encuesta

A continuacion se enumeran en la siguiente matriz los puntos clave a tomar en
cuenta sobre las respuestas dadas por el grupo de interés frente a las
la encuesta, asi como también una directriz

preguntas realizadas en

comunicacional a tomar en cuenta para la propuesta.

Tabla 2. De Matriz de la encuesta

Pregunta Ideas Fuerza Directriz Plan Estratégico
El 61% de los empleados
encuestados de la empresa no Proporcionar mayor
conoce claramente sobre un factor |informacién al grupo de
Preguntal |[que involucra de manera interés, sobre las acciones
fundamental su bienestar y su administrativas que regiran
accionar en la institucion como es | con la reestructura
el administrativo.
Crear mensajes que
El 81% del personal encuestado mantengan a la
Pregunta 2 |considera a la Reestructura de la | Reestructura como un
empresa cComo un suceso positivo |suceso positivo para la
empresa y para el pais.
El 67% del personal encuestado Realizar reuniones con los
percibe que no tiene apertura ala |mandos medios
Pregunta 3 |informacion por parte de sus jefes |explicandoles la necesidad
inmediatos sobre el proceso de de que funciones como
reestructura. receptores y transmisores
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de la informacion

ascendente y descendente

Mas del 20% de entrevistados
perciben a la reestructura como un
proceso negativo para el ambiente
laboral. Un 55% dicen no saber si

mejorara su clima laboral.

Realizar camparias

informativas,

Pregunta 4 o motivacionales y de
Posibilidad de obtener un 75% de . _
pertenencia hacia el grupo
colaboradores que generen un _ ]
_ _ _ de interés
mejor ambiente laboral al sentirse
informados, motivados y parte
importante de este cambio.
Realizar acciones de
comunicacion con esta
] o linea de mensajes: Una
Mas del 80% del grupo de interés . ]
. empresa productiva, esta
percibe que la reestructura va a _ o
Pregunta 5 _ o bien posicionada en el
mejorar la productividad de la
Mercado, y por lo tanto
empresa ] _ _
podria dar un mejor perfil
profesional a quién trabaja
en ella.
El 36% del personal encuestado
necesita méas informacién sobre
cuales son o seran las tareas del
puesto que desempefia (o0 Realizar acciones de
desempeniard) con la reestructura. | comunicacion enfocando
Pregunta 6 |El 28% muestra interés en los mensajes en

informacion que implique su
crecimiento personal o econémico.
El 22% ve como primordial el
informarse sobre las herramientas

tecnoldgicas de la reestructura y el

informacion de mas interés

para el grupo objetivo
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14% en su avance.

El 83% de los empleados
encuestados muestran tener

interés en temas que incumben a

Redactar los mensajes
formales en un tono mas

cercano y amigable

Pregunta 7 cuando éste involucre
cada uno como persona dentro de | y )
o _ informacion que incumbe
la institucion y las mejoras
_ de manera personal al
empresariales o
grupo objetivo
Para el 92% de los trabajadores _ _
_ Continuar informando
encuestados los mensajes
Pregunta 8 N sobre la reestructura de
emitidos por la empresa sobre la ] o
. ] manera mas estratégica
reestructura son de su interés
Para el 92% de los trabajadores
encuestados de EP o
Sostener la credibilidad de
PETROECUADOR la ) )
Pregunta 9 los mensajes con acciones

comunicacion interna de la
empresa tiene una credibilidad

media-alta.

claras de la empresa

Pregunta 10

El 90 % del grupo objetivo
considera que la informacién
recibida de la reestructura por
parte de la empresa no es

suficiente

Informar con mayor

periodicidad

Pregunta 11

El 65% de los encuestados
quisieran informacién semanal
sobre la reestructura, y el 89%

entre semanal y quincenal.

Emitir una estrategia que
contenga contenidos

semanales
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Pregunta 12

Los canales de comunicacién
existentes en la empresa
funcionan, crean vinculos, son
visitados y generan interés. Los
medios virtuales: Mail empresarial,
intranet y video conferencia con el
Gerente General, tienen 67% de
aceptacion por el grupo obijetivo.
Las reuniones y visitas permiten
retroalimentacion del grupo
objetivo.

Usar herramientas
virtuales como principal
canal de informacion y
acciones ATL y BTL como

soporte del mensaje

3.3.2 Matriz de Entrevistas Clave

Esta matriz enumera los puntos clave a tomar en cuenta sobre las respuestas

dadas por cada uno de los entrevistados asi como también las directrices

comunicacionales a tomar en cuenta para la propuesta.

Tabla3.De Matriz de Entrevistas Clave

Entrevistado Ideas Fuerza

Directriz Plan Estratégico

Ernesto Alarcén,
Lider Proyecto
Reestructura EP

Coordinadora
General de Imagen |estratégico, la comunicacion
Empresarial EP soporta las actividades del
PETROECUADOR | proceso de Reestructura.

Queremos que el publico
interno perciba el proceso de
reestructura como

transparente y de alto

Mensajes y acciones alineadas
a crear una percepcion de

transparencia e involucramiento

General, mas que un plan

PETROECUADOR | _
involucramiento de la gente
Ma. Paulina La comunicacion ha sido _
] | Crear una estrategia
Gonzalez, planteada desde la Gerencia

comunicacional alineada a los
objetivos de la alta gerenciay a
las necesidades del publico

interno
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La gente debe adaptarse al
cambio, todo cambio debe
ser para mejorar y no sera la

excepcion EP

César Ordofiez, PETROECUADOR. La _ o
_ ) Realizar actividades en los que
Asesor Técnico empresa estd alineada al
o la gente construya una nueva
Gerente General proyecto del “Buen Vivir" y o
o _ cultura organizacional a
EP objetivos del gobierno. El

mediano y largo plazo
PETROECUADOR | Norte de la Empresa es

mantenerse en el tiempo
COmo una empresa
productiva y moderna en el

Ecuador

3.4 Conclusiones de la Investigacion

1. La estrategia del Gobierno Nacional es clara, el Estado y sus
instituciones deben ser sinérgicas, y velar por el bien comdn. La empresa esta
alineada a los objetivos del Gobierno Nacional y cumple con procesos de
cambio para mejorias que desemboquen en mayor productividad y, por ende,
un mejor aporte para el presupuesto general del Estado.

2. La cultura organizacional en la petrolera publica estd resquebrajada,
existe una percepcion alta de inestabilidad laboral, rumores que alimentan esa
percepcion y provocan un ambiente laboral de tensién asi como también
desmotivaciéon interna, existe ademas un desprestigio creado por el mismo
publico interno de sus compafieros hacia adentro y hacia afuera de la
institucion lo cual afecta a la imagen y reputacion de la Empresa. Sin embargo
el nivel de orgullo y pertenencia a la EP PETROECUADOR, es alto por parte

del publico interno, al ser una de las empresas mas importantes del pais.
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3. El manejo de comunicacion interna sobre la reestructura carece de una
estrategia, los mensajes han sido delimitados a avances de procesos, situacion
actual y futura, lo cual ha creado cierto nivel de lejania entre lo que el publico
interno necesita saber y lo que la empresa requiere comunicar, no existen
herramientas de soporte dentro o fuera de la red que sean eficientes como

canales de comunicacion en la Empresa.

4. El mail interno es la herramienta mas fuerte de comunicacion al interior
de la empresa. Los empleados tienen una necesidad latente de informacion
sobre el tema de Reestructura que no se ha visto del todo satisfecha; ellos
necesitan mayor informacion de actividades administrativas y laborales que los

afectan o benefician.

5. El objetivo planteado por la alta gerencia en comunicacion cae en dos
errores fundamentales: el de no generar un mejor ambiente laboral, sino
Gnicamente transparencia e involucramiento, y el de no solicitar asesoramiento
para que sea el DIRCOM quien, en base a los objetivos del proyecto, delimite

objetivos comunicacionales.

3.5 Recomendaciones una vez Realizada la Investigacion

1. Construir una Cultura Organizacional a corto, mediano y largo plazo, en
el que el puablico interno acepte el nuevo rol de las empresas del Estado, se
apropie de este concepto, se involucre, sea portavoz y referente de una

empresa moderna y eficiente que trabaja por el bien comuan.

2. Debe existir una estrategia comunicacional interna para implementar de
manera mas eficiente este proceso de Reestructura, que se alinee a los
objetivos empresariales y cubra las necesidades, gustos e intereses del publico

interno en este tema; asi como la generacion de un mejor ambiente laboral.
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3. La estrategia de comunicacion interna debera considerar al Mailing como
una herramienta poderosa en comunicacion, sin embargo se debe establecer si
es posible contar con mejores herramientas digitales o convencionales que se

sean mas cercanos y efectivos con el pablico interno.

4. Es importante que la comunicacion vaya de la mano con los hechos, es
decir existen cambios que deberan establecerse desde el lado administrativo,
para que la comunicacion cumpla con los objetivos empresariales de manera
sélida, cree lazos de confianza y credibilidad con el publico interno para que el

rumor no seas la fuente de informacién a la que acude la gente.

5. Construir puentes de confianza profesional entre la alta gerencia y el
DIRCOM, para que las estrategias de comunicacion partan de un experto en el

ambito y no de técnicos petroleros o afines, cuyas fortalezas son diferentes.
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CAPITULO IV

4. PROPUESTA DE CAMPANA INTERNA PARA EP PETRO ECUADOR

Al trabajar en EP PETROECUADOR, la investigadora estuvo a cargo de la
implementacion de una estrategia interna de comunicacion sobre la

reestructura en la empresa mas grande del pais.

La investigadora, cumpliendo un rol DIRCOM, mantuvo reuniones con la
Agencia de Publicidad de la empresa, proveedores de herramientas internas de
comunicacion digitales, la Gerente de Talento Humano, Lic. Elsa Rueda y su
grupo de trabajo, asi como también el Ing. Ernesto Alarcon, lider de

implementacion de la reestructura empresarial en la empresa.

Para cumplir con los objetivos de comunicacion, se alinearon los objetivos
comunicacionales, a los empresariales, y se realiz6 un documento (Brief),
donde consta la informacion detallada en el presente capitulo, con el fin de
delimitar la estrategia de comunicacién interna, alinear los equipos de trabajo, y
que todos caminen bajo un mismo eje de mensaje en el tema de Reestructura y
el mejoramiento del clima laboral, para consolidar una imagen en el publico

interno que con el tiempo se transforme en reputacién empresarial.

4.1 Justificacion y Analisis

4.1.1 Justificacion de la pertinencia de la campafia

La comunicacion interna tiene alta influencia y consecuencias directas e
indirectas en todos los publicos internos de una empresa. Por esta razon, al
encontrarse EP PETROECUADOR en un proceso de reestructura, después de
un proceso anterior inconcluso, es importante realizar una estrategia de
comunicacioén interna, alineada a los objetivos empresariales y que ademas

cubran las necesidades de informacion del publico interno.
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Las campafias de comunicacion interna constituyen un recurso valioso para
afianzar los resultados de una empresa, enfocando asi la estrategia en su

principal recurso, el humano.

Una empresa que enfrenta grandes cambios, esta también ante la oportunidad
de generar nuevos paradigmas para el manejo de las relaciones entre las

personas, entre los equipos y entre la empresa y sus aliados.

La direccion de la empresa es la llamada, con su cultura, procesos y normativa,

a proporcionar el terreno adecuado para un clima laboral idoneo.

La Politica Empresarial frente a un proceso de implementacion de la
Reestructura Empresarial es generar acciones de didlogo permanente entre los

distintos actores.

4.1.2 Resumen de la Investigacion

De la investigacion se desprenden que la EP PETROECUADOR, cumple con
procesos de cambio para mejorias que desemboquen en mayor productividad
y, por ende, un mejor aporte para el presupuesto general del Estado y asi
alinearse con la estrategia del Gobierno Nacional en la que el Estado y sus

instituciones deben ser sinérgicas y velar por el bien comun.

La investigacibn muestra ademas una cultura organizacional en la petrolera
publica resquebrajada, existe una percepcion alta de inestabilidad laboral,
rumores que alimentan esa percepcion y provocan un ambiente laboral de

tensién asi como también desmotivacion interna.

El desprestigio creado por el mismo publico interno de sus compafieros hacia
adentro y hacia afuera de la institucién afecta a la imagen y reputacion de la

Empresa. Sin embargo, el nivel de orgullo y pertenencia a la EP
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PETROECUADOR es alto por parte del publico interno, al ser una de las

empresas mas importantes del pais.

La carencia de una estrategia en el manejo de comunicacion interna sobre la
reestructura ha creado cierto nivel de lejania entre lo que el publico interno
necesita saber y lo que la empresa requiere comunicar, no existen
herramientas de soporte dentro o fuera de la red que sean eficientes como

canales de comunicacion en la Empresa.

Los estudios demuestran ademdas al mail interno como la herramienta mas
fuerte de comunicacién hacia adentro de la empresa, los colaboradores tienen
una necesidad latente de informacion sobre el tema de Reestructura que no se
ha visto del todo satisfecha, requieren mayor informacion de actividades

administrativas y laborales que los afectan o benefician.

Entre los puntos importantes a resaltar de ésta investigacion esta el objetivo
planteado por la Alta Gerencia en Comunicacion debido a que tiene errores de
fondo: el de no generar un mejor ambiente laboral, sino Unicamente
transparencia e involucramiento y el de no solicitar asesoramiento para que sea
el DIRCOM quien, en base a los objetivos del proyecto delimite, objetivos

comunicacionales.

4.1.3 FODA de la Comunicacién Interna en laimplementacion del Proceso

de Reestructura

Una vez realizada la investigacion y el analisis respectivo de los pilares
fundamentales de este estudio, desprendemos el siguiente FODA, basado en
las necesidades empresariales para con este delimitar las acciones de

comunicacion.
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Fortalezas
o El mail como herramienta interna de comunicacion.

e El publico interno confia en la Comunicacién Interna.

Oportunidades
e El Gobierno Nacional construye el “Buen Vivir’ en el Ecuador.
e Al pasar la cadena de valor inicial del proceso del Petréleo,
exploracién y produccion, se disminuye riesgos de derrames en las
zonas ecolbgicas del pais, que se volvian contraproducentes en la

imagen externa y en el ambiente laboral interno.

Debilidades
¢ No existe una estrategia de comunicacion interna para la aplicacion
de la Reestructura
e No tener como prioridad generar un mejor ambiente laboral, sino
Unicamente transparencia e involucramiento del proceso.
¢ Que no exista un interés real por parte de las altas autoridades en un

asesoramiento de comunicacion, DIRCOM.

Amenazas
¢ Que se pida reduccion de personal por parte del Gobierno Nacional
¢ Que las autoridades de Gobierno soliciten una nueva Reestructura en
la Empresa.

e Precio del Petréleo*

*Es una amenaza que depende de instancias internacionales del sector.

Convirtiendo debilidades en fortalezas

Podemos Solucionar nuestras debilidades con una estrategia de comunicacion

integral que sustente las necesidades empresariales, que trabaje en todos los

publicos para solidificar la confianza en los niveles gerenciales.
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Y las amenazas en oportunidades

Al disminuir el malestar laboral, los rumores internos de “compafero vs
compafiero”, se mejorara la imagen de la institucion al externo, evitando la
imagen de ineficiencia frente a las autoridades gubernamentales que afecta a

la existencia de la empresa y del personal en su totalidad.

Una vez delimitado el problema y las posibles soluciones, se debe construir la

estrategia comunicacional.

4.2 Estrategia de Comunicacion Integral Interna

4.2.1 Objetivo General de Comunicacién

Crear una estrategia de comunicacion interna que cubra las necesidades de
informacion sobre la Reestructura Empresarialy motivacion  del 75%
del publico de interés, para mejorar el clima laboral en EP PETROECUADOR,

con mensajes que vayan de la mano de las acciones de Talento Humano.

4.2.2 Objetivos Especificos

e Establecer el manejo comunicacional eficiente para la implementacion
del proceso de reestructura en EP PETROECUADOR a nivel nacional

en 6 meses.

e Reposicionar la Imagen Empresarial en el 65% del publico interno en
12 meses, como solida, confiable, transparente, amigable, cercana,

eficiente.

¢ Implementar la cultura de administracion por objetivos en el 65% del

publico interno en 12 meses.
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e Motivar y generar pertenencia en el 85% del publico interno en 24

meses.

4.2.3 Grupo Objetivo

Tabla4.De Publicos Interés

PRIMARIO
Demogréfico:
Sexo:
Edad:
Nivel Socioecondmico:
Medio — Medio alto

Hombres y Mujeres.
30 a 50 afios.

Geografico:

PETROECUADOR a nivel nacional:

. Nivel Gerencia.
. Nivel Coordinador, Jefatura,

Supervisor.

. Nivel Analista, Técnico Lider.

. Nivel Asistente, Técnico.

Psicogréfico:

Descripcién en la investigacion.

SECUNDARIO
Demografico:
Sexo:
Edad:
Nivel Socioecondmico:
Medio alto — Alto

Hombres y Mujeres.
40 a 55 afos.

Geografico:

° Directorio

Psicogréfico:

Priorizan el bienestar del pais, por
sobre el clima laboral y bienestar
en el sector publico.

4.2.4 Tono de la Comunicacién

Emocional, informativo, positivo.
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La gente que escucha y es parte de los “rumores de los pasillos”, dicen:

0}
0}
0}
0}
0}
0}

o O O o

“Ya nos van a votar”.

“Y ahora que pasara”.

“Tengo deudas y que pagar la educacion de mis hijos.”

“Esta empresa ha perdido poder politico.”

“Esta empresa ha pasado por peores”.

“No me pagan mas por trabajar mas, de hecho los que no
hacen nada ganan lo mismo que yo”.

“Aqui los puestos altos son a dedo”.

“El es Coordinador, y no es ni bachiller”.

“Las autoridades no nos defienden”.

“Han dejado que todo lo que luchamos se pierda” (refiriéndose
a contratos colectivos y luchas de sindicatos).

“Ya no es ningun respaldo trabajar en EP PETROECUADOR”.

4.2.6 Mensajes Clave

o

o O O O O

Ni uno mas, ni uno menos. (Palabras del Gerente General en
reuniones de Staff, refiriéndose a la Reestructura).

La reestructura es un proceso transparente de cambio, en pro
del bien comun

Procesos, nuevos software, avances, usos.

Nuestra Responsabilidad Empresarial, inicia al interno.
Acciones de Talento Humano (ejemplo de las primeras
acciones de talento humano).

Remuneracion Variable.

Cadigo de Etica.

Bienvenido a la administracién por resultados.

Comunicacion Transparente y de Puertas Abiertas.

“Ya no es ningun respaldo trabajar en EP PETROECUADOR".
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4.2.7 Linea de Mensaje

Ser parte de la Grandeza en todas sus formas.

Implica no uUnicamente la magnitud empresarial, que es la de mayor
infraestructura del estado a nivel nacional, sino también la inversién social que
genera en su linea de Responsabilidad Empresarial. El orgullo de pertenecer a
una empresa que se moderniza y tiene procesos avalados por las principales
consultoras en el mundo, ademas de la grandeza de ser la empresa publica

petrolera de y para los ecuatorianos.

4.2.8 Creacion del Concepto de Camparnia Interna

Concepto:

Nace de la idea de que EP Petroecuador es la empresa mas grande e
importante del pais, esta empresa gener0 hasta el 2013mas del 40% del

presupuesto general del estado.

Como afirma el Ministerio de Finanzas del Ecuador en su pagina web, “El
Presupuesto General del Estado es la estimacion de los recursos financieros
que tiene el Ecuador; es decir, aqui estan los Ingresos (venta de petroleo,
recaudacién de impuestos, etc.)”* Al ser la EP PETROECUADOR la Unica
empresa petrolera del Estado que realiza la venta de petréleo, se puede
entender la importancia que tiene la empresa para el pais. Cabe recalcar que
no es la Unica razén de ser de esta organizacion, puesto que como se indico en

el Capitulo Uno, tiene otras tareas dentro de la cadena de valor.

La estrategia es informar, motivar y posicionar una cultura empresarial de
administracion por objetivos, generar pertenencia con las tacticas planteadas

por medio de canales digitales y atl.
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El concepto se alinea a los mensajes claves; es flexible para su aplicacién a
diversos medios; tiene un lenguaje claro, colores vibrantes y atrayentes al

espectador:

Concepto “Tu eres parte de algo grande, eres parte de Petroecuador”.

El concepto genera pertenencia y ayuda a la implementacion de las sub
campanfas internas que se generaran: informativas y estacionales previstas en

el cuadro de estrategias.

El concepto ayuda a evidenciar que las personas al ser parte de este cambio
en la empresa mas grande y productiva del pais, construyen sus carreras

profesionales.
Las actividades de comunicacién, sustentardn la importancia de conjugar su
carrera profesional, con la motivacién personal, ya que el concepto ayuda a

plasmar los mensajes en este tipo de actividades.

4.2.9 Logotipo

24

eres parte
de algo grande,

td eres parte de 9

Q¢

Figura 7. Logotipo

*Logo trabajado con Agencia de Publicidad
Acorde a lo anteriormente descrito se desarrolla la estrategia con sus

respectivas acciones.



<
3
a
2=
£S5
= 5
wo
>
b=
O e
o v
> i
=
jr
=
-+
o

Desarrollar procesos e implementar herramientas eficientes que vayan de la mano con la politica del "Buen Vivir" del Estado y que generen mayor productividad al Ecuador

4.2.10 ESTRATEGIA PLAN DIRCOM PARA REESTRUCTURA EMPRESARIAL DE EP
PETROECUADOR 2013 - 2015

OBJETIVOS

ESPECIFICO

S DE LA DE
LA

REESTRUC

TURA

EMPRESAR

1AL

Capacitar
al publico
interno
sobre los
procesos
y
herramie
ntas
adquirida
s para
1| cumplir
las
labores
determin
adasenla
cadena
de valor
de
manera
mas
eficiente

OBJETIVO GENERAL

Mejorar el clima laboral en un 70% del grupo de interés en EP PETROECUADOR MATRIZ, durante la implementacion del proceso de Reestructura Empresarial, con mensajes que

DIRCOM

vayan de la mano de las acciones de Talento Humano en este proceso de Reestructura.

OBJETIVOS
ESPECIFICO
S DIRCOM

Establecer
el manejo
comunicac
ional
eficiente
parala
implemen
tacion del
1 proceso
de
reestructu
raenEP
PETROECU
ADOR a
nivel
nacional
en6
meses.

N°

11

ESTRATEGIAS
DIRCOM
Crear un eje
comunicacional
sobre el cual se
trabajaran todas
las estrategias

Implementar
medios y
generar
mensajes

eficientes para
informary
capacitar al
publico interno
sobre los
procesos y
herramientas

de reestructura.

111

ACCIONES Y/O
RECOMENDACIONES

Implementar
herramienta digital
interna : Red
privada de
distribucion de
contenidos
digitales, facil de
segmentar y que
funciona fuera del
navegador de
internet.

abr-14 may-14 jun-14 jul-14 ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14 ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 | ago-15 sep-15  oct-15 nov-15 dic-15

1.1.2

Mejoramiento de la
intranet

1.13

Red Social Interna

114

Sms

115

Implementar
aplicacidn para
celular con
informacion de
talento humanoy
noticias

1.1.6

Crear mensajes en
formatos que
generen interés en
el publico,
amigables y
funcionales

1.1.7

Usar los medios
convencionales
internos para
reforzar el
mensaje: cartelera,
mailing, btl

90
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2.4.2

Campafias de
Identidad, Cultura
e Imagen

243

Capacitacion a los
trabajadores sobre
normativa vigente
especificamente de
la Administracién
por Objetivos,
codigo de éticay
cultura
empresarial.

244

Usar herramientas
existente e
implementadas
digitales en la
campafa de
acuerdo al mensaje

245

Rompetraficos en
guardianias

246

Mantener
reuniones con altas
esferas de la
institucion para
rendirle un informe
sobre normativas
cumplidas y por
cumplir

as eficientes que

1entar herrami

Desarrollar procesos e

vayan de la mano con la pol

generen mayor productividad al Ecuador

Impleme
ntar la
cultura

de

Administr

acion por

objetivos
enel
publico
interno

Mejorar el clima laboral en un 70% del grupo de interés en EP

PETROECUADOR MATRIZ, durante la implementacién del proceso de

Reestructura Empresarial, con mensajes que vayan de la mano de
las acciones de Talento Humano en este broceso de Reestructura.

.
Implemen
tar la
cultura de
administra
cién por
objetivos
en el 65%
del
publico
interno en
12 meses.

31

Mantener
retroalimentacié
n entre Talento
Humano,
Gestion del
Cambioy
Comunicacion,
para generar
informativos, y
comunicados de
las acciones
importantes que
se realizan en
esta drea

3.11

Realizar reuniones
semanales para
tener avancesy
necesidades del

proyecto de
Reestructura,
dentro de talento
humano, y obtener
retroalimentacion
de lo realizado en
comunicacion
semanalmente.
(mejoramiento
continuo)
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Grabacién de
videos internos con

el personal, con

canciones emotivas

donde participen
los hijos de los
trabajadores

Micrositio eres
parte de algo
grande

4.1.5

Emprender mini
campafas
temporales
(mundial, dia del
416 arbol, etc. Para
generar
motivacion,
pertencia y dar
soporte al
concepto)

Tener soporte de la
campanfa en las
417 her‘r:-?mientas

digitales y
convencionales
existentes

Realizar talleres
motivacionales
con diferentes
iconos a nivel
' nauon?I e 421

internacional

para crear un
diferenciador y

un lazo con el
publico interno

Escoger y negociar
con iconos que el
target admire, y
quiera imitar (para
las conferencias)
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4.3 Ejemplos de Aplicaciones de Campaiia

La campafia, como se detalla en la planificacién, sera la linea de mensaje a
seguir en todos los comunicados y camparfas informativas, estacionales o
temporales que requiera la EP PETROECUADOR sobre la Reestructura

Empresarial.

La estrategia es usar esta campafia de manera permanente y usar el concepto

como soporte de las otras campafias antes detalladas.

Esta campafia se usard con las herramientas de comunicacion que se
describen a continuacién, su aplicacién y texto dependera del momento social o

politico que atraviese la empresa al interno.

4.3.1 Herramienta Red privada de distribucién de contenidos digitales

La aplicacion del concepto en la herramienta Red privada de distribucion de
contenidos digitales sirve para emitir mensajes conceptuales en animacion,
banners internos, videos al publico interno, quien puede continuar trabajando y
solo observar la comunicacion (y el mensaje) como algo nuevo y atrayente, ya

que aparece en los margenes de su pantalla,

Sirve para transmitir mensajes informativos y de motivacion y pertenencia, de
acuerdo a la o las campafa que se encuentren “al aire” en determinado

momento.

Esta herramienta se aplica a la totalidad de usuarios y pantallas del publico
interno, a continuacion algunos ejemplos de como funciona, se muestran

ejemplos simulados de la campafa:



96

Figura 8. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 1.

Las ubicaciones de las animaciones, mensajes o videos estaran al borde de los
margenes. Como muestra la gréfica de ejemplo, el trabajo se sigue

visualizando.

o Tu decides donde ubicarlos

CUIDATU
POSTURA

Y DESCANSA LA

VISTA

PERIODICAMENTE

e
AWz,

Figura 9. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 2.

Las animaciones y mensajes pueden arrastrarse para que el usuario las

visualice donde quiera.
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NS

llu l'-':l,’.",'r?.m

Figura 10. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 3.

La herramienta de comunicacion ayuda a provocar mayor impacto por la

diversidad de formatos.

Animaciones e imagenes con
transparencia para mayor impacto u

eres parte
de ulgn gmm

A0

Figura 11. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 4.

A través del anuncio se puede cliquear al micro sitio.
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6 Clics a través del anuncio ?,;
R

eres parte
de alge grande,
Ve @

IMPRIME SOLO SI ES NECESARIO e
EL PLANETA CUENTA CON NOSOTROS

Figura 12. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 5.

Los mensajes se envian también en formato de audio o video, lo que ayuda a

dar mayor soporte a la campafia.

o Anuncios con video y audio

Figura 13.Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 6.
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La herramienta también sirve para programar reuniones y funciona como
recordatorio, con lo cual se puede dar soporte para las capacitaciones o

asistencia a eventos.

o Pueden programarse

y?
‘ + 2 :
AW, Revelon
14 e @ general

ens
minutos

Figura 14. Banners digitales en la pantalla de los usuarios de la empresa 7.

4.3.2 Micro sitio “Tu eres parte de algo grande”

Tus IDEAS

son parte de alge

GRANDE

Finalinlas dol
fentival de tnlents

Figura 15. Muestra de micro sitio.

*Piezas trabajadas con Agencia de Publicidad.
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Este micro sitio generara una red social mas activa de la empresa, aqui se
plasmaran noticias informales, sociales, se dara importancia a la persona como

eje de comunicacién, alineando también los mensajes con el concepto global.
Se planifica tener una radio digital al aire, y mediante un community manager
alimentar la red formal de Reestructura y la “informal” de la campafa, para
mantener en constante informacién al grupo de interés por este canal.

4.3.3 Aplicaciones de Branding

Las aplicaciones de branding sirven de soporte a la campafia emotiva y de
generacion de pertenencia, los mensajes elaborados deberan adaptarse de

acuerdo al lugar.

4.3.3.1 Oficinas

Figura 16. Aplicacion en oficina.

*Pieza trabajada con Agencia de Publicidad.
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4.3.3.2 institucionales (recordacion)

l‘ de algo grande,

. 1 w0 parte da @
-

Figura 17. Aplicacion en bafios.

*Pieza trabajada con Agencia de Publicidad.

Los bafios son un punto de encuentro importante entre la publicidad y el target.
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4.3.3.3 Material POP

Retiro J Retiro J
.‘f & ‘= : Y \"‘-‘ : ‘;: Y ..\"\
e W 24Uy |
\ eres parte / | eres parte /
de algo grande, | de algo grande, |

\\ i ars arta 0 (Y Y < ; /

‘ R // ,’ 4

Figura 18. Aplicacion POP 1.

Retiro l Retiro ‘

//._,-4 LI -\\\ /, B B g
2 W
\ " y es parte d .‘ y '\
| eres parte | CR ! eres parte /

de algo grande, | \ de algo grande, /
sy @ /0 Y O\ 2
N S P

Figura 19. Aplicacion POP 2.

*Piezas trabajadas con Agencia de Publicidad.
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4.3.3.4 Merchandising

Figura 20. Productos de Merchandising

*Piezas trabajadas con Agencia de Publicidad.
El merchandising con concepto sirve para crear un lazo entre el grupo de
interés y la campafa, generan pertenencia, se involucran, la gente se vuelve

parte de los emisores del mensaje.

4.3.4 Eventos motivacionales

Figura 21. Ejemplo de evento

*Piezas trabajadas con Agencia de Publicidad.

Los eventos podran ser estacionales, de acuerdo a la temporalidad o

necesidades de la empresa, pero todos alineados al concepto.




4.3.5 Micro sitio Reestructura (informativo)
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# Hablemoo de

pernoecumooe  REESTRUCTURACION .| recures

v Preguntas frecuentes

= ¢Quéesla
Reeontructuracion?

os

ENVIANOS
TUS INQUIETUDES

NOMBRE

E MAIL

MENSAJE

Figura 22. Nuevo micro Sitio

*Piezas trabajadas con Agencia de Publicidad.

En este micro sitio se manejara informacion (campafias informativas), sobre

acciones que se emprendan de manera temporal o estacional que tengan que

ver con Talento Humano o afecten/beneficien al grupo objetivo: Procesos,

perfiles, beneficios, responsabilidades, organigrama, funciones, etc.



4.3.6 Mailing
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La idea es crear campafas y sitios informativos que se alineen al concepto,

donde el grupo objetivo, pueda tener la informacion de primera mano y se le

siga recordando que todos los cambios generados en la empresa son para
hacer de EP PETROECUADOR, la mejor empresa del pais, y que eso es SER
PARTE DE ALGO GRANDE, asi como también recordarles con la campafa
emotiva y de pertenencia, que significa ser parte de algo grande.
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Figura 23. Muestra de mailing.
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4.3.7 Boletines internos y carteleras

Su ventaja es que se puede emitir mayor cantidad de informacion en cada

entrega.
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Figura 24. Muestra de cartel

4.3.8 Video Conferencias del Gerente

El Gerente General aparecera Unicamente para dar noticias importantes para el
futuro de la empresa, como:

e Estabilidad Laboral.

e Remuneracion Variable.

e Navidad.

e Mensaje Campaia (Conceptual).

e Explicacion en algiin momento de crisis.
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InterVideo WinDVD 5

(7K

MARCO CALVOPINAYV .
GERENTE GENERAL

Figura 25. Muestra de video conferencia

El cierre de los informativos mantiene la imagen de la campafa global interna.

4.4 Tipo de Camparias

El tipo de campanea que se realizara en esta estrategia se detalla a

continuacion

e Una campafia global con la que se alinee y cierre cada accion de
comunicacion
¢ Campafas informativas de acuerdo a la necesidad

e Campanas estacionarias de acuerdo a la temporalidad
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4.5 Cronograma de trabajo

El cronograma de las actividades a realizarse se detalla mes a mes en el

contenido de la estrategia.

Esta propuesta cumple con las necesidades empresariales y esta alineada con
los objetivos de la alta gerencia, por ello cuenta con el respaldo y aprobacion
de la Jefa de Imagen Empresarial, Lic. Maria Paulina Gonzélez, quien solicito
que se realice los tramites pertinentes para la adquisicion del servicio de la
herramienta red privada de distribucion de contenidos digitales,

contemplada en esta tesis de manera global.

El préximo afio continda la ejecucion de la reestructura empresarial, en todo el
Sistema EP PETROECUADOR, razon por la cual se programa la realizacion de

la campafa para dos afos.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

La falta de una estrategia de comunicacién interna para la
implementacion de la Reestructura Empresarial provoca inestabilidad

y un desmejoramiento del clima laboral en una institucion.

Los colaboradores de una institucion pueden ser parte de la solucién
si es que se les informa de manera adecuada, se convierten en un

emisor mas del mensaje fidedigno de la empresa.

Al no tomar en cuenta las necesidades de comunicacion, gustos,
lenguaje del grupo de interés para la implementacion de la
Reestructura Empresarial, los mensajes emitidos no son eficientes y

pueden crear un clima laboral menos favorable.

Los instrumentos de comunicacibn usados por la EP
PETROECUADOR, sirven para tener contacto entre la empresa y sus
colaboradores, sin embargo la falta de una estrategia en su uso

provoca rumores de pasillo y por coadyuva a la inestabilidad laboral.

El no tener una correlacion entre lo que se comunica y lo que la
empresa realiza, en relacion a acciones que tienen que ver con el
Talento Humano, puede provocar que el grupo de interés pierda

confianza en el canal o la fuente.

El crear un mejor ambiente laboral en una institucion es vital, tanto
para su productividad como para el bienestar del ser humano que
trabaja en ella.
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5.2 Recomendaciones

Implementar la Estrategia de Comunicacion Interna propuesta para
implementar la Reestructura Empresarial en EP PETROECUADOR.

Construir una Cultura Organizacional conlleva una responsabilidad
conjunta entre la empresa y sus colaboradores para lo cual la accion y
el ejemplo debe primar por parte de las autoridades, priorizando
acciones que construyan esta cultura y que vayan de la mano con la

linea de mensaje propuesto.

La creacion del puesto DIRCOM deberia ser considerado en una
empresa como la EP PETROECUADOR, ya que la Jefatura de
Comunicacion e Imagen que existe en la actualidad no tiene la
soberania ni el poder de tomar decisiones empresariales que vayan a
favor de la empresa y tampoco es tomada en cuenta por la alta

gerencia como Departamento Asesor.

Se recomienda implementar el servicio de la herramienta de red
privada de distribucion de contenidos digitales, al ser un canal
novedoso, moderno y atrayente para emitir mensajes a los
trabajadores de la instituciébn, sin perturbar su trabajo ni su

productividad.

Se considera que la EP PETROECUADOR debe tener un plan a largo
plazo con estrategias para crear un mejor ambiente laboral por parte
de las areas de Talento Humano y Comunicacién, asi no Unicamente
construir momentadneamente una imagen de un mejor ambiente de
trabajo, sino una reputacion consolidada sobre el tema, para generar

pertenencia en el grupo de interés.
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Se recomienda que el o la administradora de los micro sitios
propuestos, sea una persona capacitada en redes sociales, ya que los
sitios deben mantenerse activos, interactivos, creativos y con
informacion de interés para lograr hacer de ellos un canal fuerte de

soporte a la comunicacion.



112

REFERENCIAS

Araujo, A. (20 de enero de 2013). PETROECUADOR enfrenta 173 juicios
laborales de la administracion naval. EIl Comercio. Recuperado el 27 de
mayo de 2013, de http://www.elcomercio.com.ec

Araujo, A. (24 de noviembre de 2012). Ex empleados petroleros vuelven a sus
puestos. EI Comercio. Recuperado el 27 de mayo de 2013, de
http://www.elcomercio.com.ec

Bartoli A. Comunicacion y Organizacion, Ed. Paidos, Barcelona, 1992, Pg. 124.

Buenaventura M. 2012, Material Maestria Comunicacion Institucional y
Liderazgo. Recuperado el 19 de julio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Cabascango G. (2013, 08) [César Ordodfez, asesor Gerente General EP
Petroecuador: La Reestructura]. arm

Cabascango G. (2013, 08) |[Ernesto Alarcéon, Lider Reestructura EP
Petroecuador: La Reestructura]. arm

Cabascango G. (2013, 08) |[Fernando Jaya, Lider de procesos EP
Petroecuador: La Reestructura]. arm

Cabascango G. (2013, 08) [Ma. Paulina Gonzalez, Jefa de Imagen Empresarial
EP Petroecuador: La Reestructura]. arm

Cabascango G. (2013, 08) [Diego Espin, Director de UMA DIGITAL: Medios
Castro, M. (2002). Elementos de la investigacion bibliografica. En M.
Arias (ed.), Métodos de investigacion (pp.123-234).México: Mc Graw
Hill.digitales]. Mov

Costa J. (2000). Comunicacion en el Siglo XXI. RPPnet. Recuperado el 4 de
julio de 2013, de http://www.rrppnet.com.ar

Costa, J. (s.f.). Material Master Internacionalen Direccibn de Comunicacion.,
“Primera Parte”. Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Costa J. (s.f.) Imagen y Reputacion. Recuperado el 4 de julio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec


http://www.elcomercio.com.ec/�
http://www.elcomercio.com.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://www.rrppnet.com.ar/comsigloXXI.htm�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�

113

Cabascango G. (2013, 08) [Fernando Jaya, Jefa de Planificacion, EP
Petroecuador: La Reestructura]. arm

Cabascango G. (2013, 08) [Fernando Jaya, Jefa de Planificacion, EP
Petroecuador: La Reestructura]. armel 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Cabascango G. (2013, 12) [Daniel Bolivar, Talento Humano, EP Petroecuador:
Estadisticas Talento Humano]. Arm

EP PETROECUADOR. (2012). Estrategia de Gestion del Cambio vy
Comunicacion EP Petroecuador. Quito: Velazco A.

Entrevistaa Joan Costa sobre comunicacion interna
http://www.youtube.com/watch?v=hK3_i2Y7|_o

Fernandez, F. (2011): Comunicacion Interna 2.0.: la gestion de portales
corporativos y redes sociales, Ediciones de las Ciencias Sociales
(Madrid)

Ferndndez, F. (2007): Nuevos medios para la comunicacion interna, Tesis
Doctoral, Universidad Jaume | (Castellon)

Garcia, D. (2009). Los jovenes y las redes sociales. Revista de Nuevas
Tecnologias, 5, 44-48, 50.

Hernandez, A. (s.f). Material Master Internacional en Direccidon de
Comunicacion Management y habilidades directivas. Recuperado el 24
de junio de 2013, de http://maestriasonline.udla.edu.ec

Lozada, C. (2012). Material Master Internacional “Cultura Organizacional y
Comunicacion interna”. Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Lozada. C (2012.). Material Master Internacional “Cultura Organizacional y
Comunicacion interna”. Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Losada, C. (Coord.): Gestion de la comunicacion en las organizaciones,

Ed.Ariel, Barcelona

Morales O (2012.). Material Master Internacional “Liderazgo y Transformacion
cultural”. Recuperado el 22 de agosto de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec


http://www.youtube.com/watch?v=hK3_i2Y7l_o�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�

114

Management y habilidades directivas. Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Ministerio de Finanzas (s.f.). “El Presupuesto General del Estado”. Recuperado
el 20 de noviembre de 2013, de http://www.finanzas.gob.ec/el-
presupuesto-general-del-estado/

Morales, O. (s.f.). Material texto tedrico metodologico de base, “El plan
estratégico de comunicacion” Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Morales, O. (2012.). Material Master Internacional “Liderazgo y Transformacion
cultural”. Recuperado el 22 de agosto de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Ministerio de Finanzas (s.f.). “El Presupuesto General del Estado”. Recuperado
el 20 de noviembre de 2013, de http://www.finanzas.gob.ec/el-
presupuesto-general-del-estado/

Management y habilidades directivas. Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Plan Maestro 2009-2015 (2010). Recuperado el 27 de mayo de 2013, de
www.eppetroecuador.ec

Petroamazonas EP, La Institucién. Recuperado el 20 de mayo de 2013, de
http://www.petroamazonas.ec/es/la-institucion/quienes-somos

PETROECUADOR (2009). El petrdleo en el Ecuador. Quito, Ecuador:
Tecnigrava.

Pintor, A. (2008), La comunicacion interna, pieza estratégica de gestion
empresarial Il, en Revista de Comunicacion, N°4

Ritter, Michael (2008): Cultura organizacional. Editorial La Crujia. Buenos Aires

Ritter, M. (2011), El Valor del Capital Reputacional, recuperado el 19 de febrero
de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec/mod/resource/view.php?id=3751

Redaccion Negocios (21 de julio de 2012). PETROECUADOR evaluara el lunes
la reduccion de salarios. EI Comercio. Recuperado el 27 de mayo de

2013, de http://www.elcomercio.com.ec


http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://www.finanzas.gob.ec/el-presupuesto-general-del-estado/�
http://www.finanzas.gob.ec/el-presupuesto-general-del-estado/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://www.eppetroecuador.ec/�

115

Ritter M. 2004, El Valor del Capital Reputacional. Recuperado el 4 de julio de
2013, de http://maestriasonline.udla.edu.ec

Redaccion Negocios (21 de julio de 2012). PETROECUADOR evaluara el lunes
la reduccion de salarios. EI Comercio. Recuperado el 27 de mayo de
2013, de http://www.elcomercio.com.ec

Ritter M. 2012, El Valor del Capital Reputacional. Recuperado el 4 de julio de
2013, de http://maestriasonline.udla.edu.ec

Vasquez, M. (s.f.). Material Master Internacional en Direccion de
Comunicacion., “La Comunicacion en la Gestion de Crisis”.
Recuperado el 24 de junio de 2013, de
http://maestriasonline.udla.edu.ec

Velazco A. (2012.). EP PETROECUADOR, Estrategia de Gestion del Cambio y
Comunicacion.

Vasquez, M. (s.f.). Material Master Internacional en Direccion de
Comunicacion., “La Comunicacion en la Gestion de Crisis”.
Recuperado el 24 de junio de 2013, de

http://maestriasonline.udla.edu.ec


http://www.elcomercio.com.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�
http://maestriasonline.udla.edu.ec/�

116

ANEXOS



117

Anexo 1. Respaldo Resultados Encuestas Digitales
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Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercio
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Comercializacion.
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Gerencia de Seguridad, Salud y
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Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y
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Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
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Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
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Gerencia de Transporte y
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Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
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Gerencia de Transporte y
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Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Transporte y
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Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
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Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
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Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
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Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercio
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
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Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
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Medi
Medi
Medi
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Medi
Medi

No.

Si.

No.
No.
No.

Si.

No.
No.
No.
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No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.

Si.

No.
No.
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No.
No.
No.

Si.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Qui
Men
Se
Se
Qui
Se
Qui
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Se
Se
Se
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Se
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Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Fem
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Fem
Fem
Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Fem

Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercio
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Analista/Técnico
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Analista/Técnico
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel

5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
De3a4
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
De1a?Z2
De3a4
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De1a?2
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De1a?Z2
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos

Parc
No.
Parc
No.
Parc
Parc
Si.
Parc
Si.
Si.
Si.
Parc
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Parc
Parc
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Parc
Parc
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Si.
Parc
Si.
Parc
Parc
Si.
No.

Si.
Si.
No
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No
Si.
No
Si.
No
Si.
Si.

Si.
No
No
No
No
Si.
Si.
No
Si.
Si.
No
Si.
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
Si.
No
Si.
No

No
No
No
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No
Si.
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
Si.
No

No
No
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
No
No
No
Si.
Si.
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3 Si.
2 Si.
3 Si.
3 Si.
3 No.
3 Si.
1 Si.
4 Si.
4 Si.
4 Si.
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2 Si.
4 Si.
4 Si.
2 Si.
2 Si.
4 Si.
4 Si.
4 Si.
1 Si.
3 Si.
3 Si.
1 Si.
4 Si.
4 Si.
1 Si.
4 Si.
4 Si.
1 Si.
3 No.
4 Si.
1 Si.
2 Si.
1 Si.

Medi

Baja.

Medi

Baja.

Alta.
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Medi
Alta.
Medi

Baja.

Alta.

Baja.

Alta.
Alta.
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Alta.
Medi
Medi
Alta.

Baja.

Medi
Medi
Medi
Alta.
Medi
Medi

Baja.
Baja.

Medi
Alta.
Medi

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.
No.
No.
No.
No.
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No.
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No.

Si.

No.
No.
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Si.

No.
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Qui
Se
Qui
Se
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Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Refinacion.

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Refinacion.

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Comercio

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
5 anos
De1a?Z2
De3a4
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
De3a4
5 anos
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5 anos
De3a4
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De3a4
De3a4
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Si.
Si.
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No.
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Si.
Si.
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Si.
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Si.
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Si.
Si.
No.
No.
Si.
Parc
Parc
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No.
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Si.
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Si.
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Si.
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Si.
Parc
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Si.

Si.
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Si.
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Si.
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Si.
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Si.
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Si.
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No
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No
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No
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No
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Si.
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Si.
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1 Si.
2 Si.
1 Si.
1 Si.
4 Si.
3 Si.
1 Si.
3 Si.
1 Si.
4 Si.
1 Si.
2 Si.
1 Si.
2 Si.
4 Si.
1 Si.

1 No.

4 Si.
2 Si.
1 Si.
1 Si.

3 No.

3 Si.
2 Si.
1 Si.
4 Si.
1 Si.
2 Si.

1 No.

3 Si.

2 No.
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Alta.
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Medi
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No.
No.
No.
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Si.

No.
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Se
Qui
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Se
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Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Fem
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercio
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.

Nivel

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Gerencial.

Nivel

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel
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De1a?Z2
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De3a4
5 anos
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De3a4
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De1a?Z2
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De3a4
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De1a?Z2
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2 Si.
1 Si.
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1 Si.
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4 Si. Medi Si. Qui
4 Si. Medi No. Se

Fem Gerencia de Comercializacion. Nivel Asistente/Técnico. 5 anos Parc Si. No No Si.
Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Analista/Técnico 5afnos Si. Si. Si. No No

Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel 5afos Si. Si. Si. Si. Si. 3 Si. Alta. No. Se
Fem Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Analista/Técnico 5afos Parc Si. No No Si. 4 Si. Alta. No. Se
Fem Gerencia de Refinacion. Nivel Asistente/Técnico. 5afios Si. Si. No Si. Si. 4 Si. Medi No. Qui
Fem Gerencia General / Desarrollo  Nivel 5afos Si. Si. Si. Si. Si. 4 Si. Alta. No. Qui
Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Asistente/Técnico. De 3 a4 Parc Si. No Si. Si. 4 Si. Medi No. Men
Fem Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Si. No No No No 4 Si. Medi No. Men
Mas Gerencia de Transporte y Nivel 5afos Parc No Si. No No 2 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Asistente/Técnico. 5 afos Parc No No No No 2 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Parc Si. No No Si. 4 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. No No Si. 2 Si. Alta. No. Men

3 Si. Medi No. Qui
3 Si. Alta. No. Se
1 Si. Alta. No. Se
3 Si. Alta. Si. Men
2 Si. Medi No. Qui
2 Si. Alta. Si. Men

Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Analista/Técnico 5anfos Parc Si. No Si. Si.
Fem Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Analista/Técnico 5afos Parc Si. No No Si.
Fem Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Asistente/Técnico. De3a4 Si. Si. No No Si.
Fem Gerencia General / Desarrollo  Nivel Analista/Técnico De3a4 Si. Si. Si. Si. Si
Mas Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Analista/Técnico 5anfos Parc Si. No No No
Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Analista/Técnico 5afos Si. Si. Si. Si. Si.

Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. 5afios No. Si. No No Si. 1 Si. Baja. No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. De 3 a4 Parc Si. Si. Si. Si. 3 No. Alta. No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Si. No No No No 3 Si. Medi No. Men
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Si. Si. Si. No Si. 1 Si. Medi No. Qui
Mas Gerencia de Refinacion. Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. Si. Si. Si. 3 Si. Alta. No. Se

1 Si. Medi No. Se
4 Sj. Alta. No. Qui

Mas Gerencia de Comercializacion. Nivel Analista/Técnico 5anos Parc Si. No No No
Fem Gerencia de Comercializacion. Nivel Asistente/Técnico. De 3a4 Parc Si. No No Si.

WWN-ARAaARARMN_2WARAW_RARW_LWARIANNANNRAORWNDRNAN

ANWORARWONWWONWONPRWON_L2ONOPRONNW_L2W_22WONDNOPRPRONVWLWWLWW
WN 2NN EAEAN_2RE 22 W22 N2, 2R, DDA ANDNN_AN_22 2N 2 WO_2ANNEAEAN-
A AN WO_,LA WA, , A a N, NN W, a N, N
B WWNNN_L,L,OWLWW_L,WLWWW2EANPAEAPR2WONN_2AEAN_2ON_L2OWONOLOWWONOLOW

BANMNONWON_ A A A AN 2NN AN, A DDA DD ODNDNDN,E AN, D,
W=a2DNN_2BNNNONNENNNNNNNN_2 2R AN_ANNN_2 22 aN 22222 a NN

Fem Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Parc Si. No Si. Si. 4 Si. Alta. No. Qui
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. No No Si. 3 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. No Si. Si. 1 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. No Si. Si. 4 Si. Alta. No. Qui
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico De3a4 Si. Si. Si. Si. Si. 2 Si. Alta. No. Qui
Mas Gerencia General / Desarrollo  Nivel Analista/Técnico 5afos Si. Si. No No Si. 4 Si. Medi Si. Se
Mas Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel 5anfos Parc Si. Si. No Si. 1 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Asistente/Técnico. 5 afios Parc Si. No No Si. 1 No. Alta. Si. Qui
Mas Gerencia de Refinacion. Nivel Asistente/Técnico. 5afios No. Si. No No Si. 3 Si. Alta. No. Men
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos No. Si. No No Si. 1 No. Baja. No. Men
Mas Gerencia de Comercializacion. Nivel Asistente/Técnico. De 3 a4 No. Si. No Si. Si. 2 Si. Medi No. Qui
Mas Gerencia de Refinacion. Nivel 5afos Parc Si. No No Si. 4 Si. Medi No. Se
Mas Gerencia de Transporte y Nivel Analista/Técnico 5afos Si. Si. No No No 3 Si. Medi No. Se

WANUONAWR AN A A AWN-AA2A a2 a0l a2aNN2A a2 aNWW-WWR =
ON-ABRW_2WWN 22 aRNNWWONNRAANAN2ANWABRNNNWRNNN D 2 ®
NOWWOWWRARNRARORORWARTWAUWWNOONWAWN O OWa oSN
AWANANNRUILAR ARWWRWWANSARANRACRORWAWN == RN WG
A WN AU AWNUSOR2aNWA_SWaAO=2WNNNWNaANRWaS N
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Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Fem
Fem
Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas

Gerencia de Comercio
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y

Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel

5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos

Si.
Parc
Parc
Si.
Si.
Si.
Si.
Parc
Parc
Si.
Parc
Si.
Parc
Si.
No.
No.
Parc
Parc
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Si.
Si.
Parc
Si.
Parc
Parc
Si.
Parc
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Si.
Parc

Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
Si.
Si.
No
Si.
No
Si.
No
Si.
Si.
Si.

No
Si.
No
No
No
Si.
Si.
No
Si.
No
No
No
Si.
No
No
No
Si.
No
No
No
Si.
No
No
No
Si.
No
Si.
Si.
No
Si.
No
No
No
No
Si.
No
Si.
Si.

Si.
No
No
No
No
Si.
Si.
Si.
No
No
No
No
No
Si.
No
No
Si.
No
No
Si.
No
Si.
Si.
No
Si.
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
No
No
Si.
Si.

Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
Si.
No
No
Si.
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.

AN DN, NNOAL,ADRERDRE DD AN DTN, P, WO, O NN, N

NNNNW_LOWON-_2N_2NN2ANN_2 O 2NN 22 a N2, 2NN 22 a NN W

WNWWRARPRWONEAE_2NN_2OAEANOER_2BEANN_22NAEAN_2POONON_, 2 OW-

ANPEA_2NPEARANO_ANO_2A_2WOARANONOW_LA,ORARNORAR2DEBEREANPEP20ONNDN D

WA N, W a NN, AN, BREADNND A, P, AN, A a N, N

NN, WL2DDNAaW_amaaaNWwWw_maaWQWwaaaWNWaPNN_2AaaaN DN W

Ao WA AWANA AN AW WaNNN N RA DWW 2N AN o AN

3 Si.
1 Si.
2 Si.
1 Si.
1 Si.
4 Si.
4 Si.
1 Si.
4 No.
4 No.
3 Si.
2 Si.
4 Si.
2 Si.
3 Si.
1 Si.
4 Si.
3 Si.
4 Si.
1 Si.
2 Si.
1 Si.
1 Si.
4 Si.
1 Si.
3 Si.
1 Si.
2 Si.
3 Si.
4 Si.
1 Si.
1 Si.

Medi
Alta.
Medi
Alta.

. Medi

Medi
Medi
Medi
Medi
Medi
Medi
Alta.
Medi
Medi
Medi
Medi
Alta.
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Alta.
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Alta.
Alta.

Baja.

Medi

Baja.

Alta.
Medi
Medi
Alta.
Alta.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.

Si.

No.
No.
No.
No.

Si.

No.
No.

Si.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

Qui
Se
Qui
Men
Se
Se
Se
Qui
Se
Se
Qui
Se
Se
Se
Se
Qui
Se
Qui
Se
Qui
Se
Se
Qui
Men
Se
Qui
Se
Se
Se
Se
Men
Se
Se
Se
Se
Men
Se
Se

2 AN, W_,AP R A0 ,P NN, WD, RN W, NN, W, N W

NN_2OWON_2WO_2,WO L, -_2BANDNPRPOONWOWON_2ANOW_ANN_2AN_22NN_2DNLOO

ARWNUOBRNARAUOINUOWWWANOONWWRWAORASWWWANDMN N D
CORADRNAWAUINRAA AN WA WAAN a0l aARNNOIWWN
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Mas
Fem
Fem
Mas
Fem
Mas
Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Fem
Fem
Fem
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas

Gerencia de Seguridad, Salud y Nivel Analista/Técnico

Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Comercio
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y

Gerencia de Seguridad, Salud y

Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo

Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Gerencial.

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel

Nivel

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
De3a4
Menos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De1a?Z2
De1a?2
De1a?2
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos

Si.
Parc
Parc
Si.
Parc
Parc
Parc
Si.
Parc
No.
Si.
Si.
Si.
Parc
Parc
Si.
No.
Si.
Parc
No.
Si.
Si.
Si.
Si.
No.
Parc
Parc
Si.
Si.
Si.
Si.
Parc
Parc
Parc
Parc
Parc
Parc
No.

Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No

Si. Si. Si.

No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No
Si.
No
No
No
Si.
No
No
Si.

No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No

Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
No

S AN, A NDNDNA,E A A aaWONWA, A a D NN, AN, D WD, W,

Na2a2aaN 222 B WOANDNDNE 22BN N_2ANNNNNNN_222NN_2ANNNNEAENENN-A2AN -

W2 bR 2WARADWON_2NODPRWOWWLON_L,W_,ANODRERDERPRERDOLWORLONON_,PLONDNWDN

A2 W_2NOW_2A2 2NN OPRPPRONPE2ANPRPOOOOPRRERPRPORARNPE22NDNDNDNDDN

AN AN aANWN 22 RARANR A A A NNRAA RN AN ANNAN2 o

WA WA WNWN AN WW2WaN=22a2WWNNSNNWWRN = oo

N2t WNNAR A AN A RWR AW AW RARANRAW_RNNWNN 2N

4 Si.
1 Si.
2 Si.
3 Si.
3 Si.
4 Si.
2 Si.
4 Si.
4 No.
4 Si.
3 Si.
3 Si.
3 Si.
3 Si.
2 Si.
4 Si.
4 Si.
1 Si.
1 Si.
4 Si.
1 Si.
3 Si.
4 Si.
3 Si.
2 Si.
3 Si.
1 Si.
1 No.
1 Si.
1 Si.
3 Si.
4 No.
4 Si.
1 Si.
4 Si.
1 No.
1 Si.

Alta.
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Alta.
Medi
Medi
Medi
Baja.
Medi
Medi
Medi
Medi
Medi
Alta.
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Medi
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Alta.
Medi
Medi
Medi
Medi
Medi
Alta.
Alta.
Medi
Medi
Baja.
Alta.

No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.

Si.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Si.

No.
No.
No.
No.

Si.
Si.

No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.
No.

Se
Se
Se
Qui
Se
Se
Se
Se
Se
Se
Se
Qui
Se
Qui
Qui
Qui
Se
Se
Se
Se
Qui
Se
Se
Se
Se
Se
Se
Qui
Se
Se
Men
Se
Se
Qui
Se
Qui
Se
Se

D= 2 a2 N2 01T, 2 NOWOI=_, 2 aa0INDNO O W2 a2 N DBRAN A a aa
ANWOW_ANEAEANOCWANN_L,ARER 2R ADNN_L,P,OARRERRAENPOOPRPOCOAON_DNDNDDN

WWN_WOCWOPRRPRPIOOO_L,WWONWALAARANORARWAWLWWAWWROAONAEAN_2A2NOLOW
NWRAR2aNWAWLWAWNEANOAOR 202N _22EA2DNNDNEARNAOR,AOBRRNDDNORAD

A AN, AU RC RO WRAUIART AW aAN WA A UIOTAN 22 WA N2 WO
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Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Fem
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas
Mas

Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia General / Desarrollo
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Comercializacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Seguridad, Salud y
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.
Gerencia de Transporte y
Gerencia de Refinacion.

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico
Nivel
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel

Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel
Nivel
Nivel
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico
Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

Nivel Asistente/Técnico.
Nivel Asistente/Técnico.

Nivel Analista/Técnico

5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
De3a4
5 anos
5 anos
5 anos
De3a4
De3a4
Menos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos
5 anos

Si.
Si.
Parc
Si.
Parc
Parc
Si.
Parc
Si.
Si.
Parc
Si.
Parc
Parc
Parc
Parc
Si.
Parc
Parc
Parc
No.
Si.
No.
No.
Parc
Parc
Si.
Si.
Si.
Si.
Parc
Parc
Si.
Si.
Parc
Parc
Parc
Parc

No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.

No
No
No
Si.
No
Si.
No
No
No
No
No
No
No
No
No
Si.
No
No
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
No
Si.
No
No
No

No
No
No
Si.
Si.
No
No
No
Si.
No
Si.
Si.
No
No
No
No
Si.
No
No
Si.
No
No
No
No
No
No
No
No
Si.
No
Si.
No
No
No
Si.
No
No
No

No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
No
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
Si.
No

NW_L, WD 2 WNDN_, AN, WON L, RN, AN, DN AaAa N, WA DNDW
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WW-_2NN_2,2N_,DRDOWOONWERARWONNWOWRWONW L, 2AN_AN_L,POVONOWW_ADW
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4 Si.
4 Si.
3 Si.
1 Si.
4 Si.
3 Si.
3 Si.
3 No.
4 Si.
2 Si.
2 Si.
2 Si.
1 Si.
1 Si.
2 Si.
4 Si.
2 Si.
3 Si.
4 Si.
2 Si.
2 Si.
3 Si.
4 Si.
2 Si.
4 Si.
2 Si.
4 Si.
3 Si.
4 Si.
1 Si.
1 No.
1 Si.
1 Si.
2 Si.
1 Si.
2 Si.
4 Si.
4 Si.

Medi
Medi
Medi
Medi
Medi
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ANALISIS ORGANIZATIVO

Durante la ejecucion del diagnostico se identificaron algunas brechas que
pueden afectar la disposicion del cambio, para ello se analizaron diferentes
aspectos caracteristicos de la organizacion, lo cual permite disponer de la
informacion necesaria para poder definir las directrices por las que se va a
regir, establecer las pautas y actuaciones a llevar a cabo, desde lo que
concierne al frente de gestion del cambio. Estableciendo la situacién global en
la que se encuentra la empresa, y por lo tanto sera lo permita definir la
situacion actual frente a la deseada, determinando las acciones que se deban

realizar a corto, medio y largo plazo:

[Estructura Organizacional: EP PETROECUADOR cuenta con
caracteristicas de una organizacion funcional, donde la division de tareas se
encuentra agrupada en las diferentes Gerencias y Subgerencias; lo que la hace
que tenga procedimientos explicitos y regularizados, division de
responsabilidades y especializacion del trabajo, jerarquia y relaciones
impersonales caracteristicas de una tipo de empresa burocrética; factores que
entorpecen la comunicacion, el trabajo en equipo y la toma de decisiones

oportuna.

El equipo de proyecto percibe como un riesgo el que estén culminando la
primera fase del proyecto sin contar con la estructura organizacional definitiva,
lo que les puede generar re-procesos en el momento en que este definida pues
las definiciones que se han hecho estan basadas en la estructura actual que no

es la que la organizacién va a tener cuando el proyecto salga en vivo.

[Cbmportamientos culturales:
Hace 2 afios la petrolera publica se transformé en una sola empresa, con
autonomia administrativa y operativa; antes de realizar este cambio las

diferentes unidades de negocio eran empresas diferentes, por lo que contaban
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con autonomia, su manejo administrativo era totalmente independiente.
Actualmente en la organizacion aun se evidencian algunos de esos estilos de
liderazgo por lo que se percibe que no existe una adecuada comunicacion

entre areas y en algunos casos continden trabajando aisladamente.

[1T1Mas de 2000 personas cuentan con mas de 6 afos de servicio en
organizacion, es decir que el 33% de la poblacién vivio los diferentes cambios
de estructura y administracion mencionados anteriormente y otros procesos
como el caso de Gaspetsa en el que salieron630 personas y luego fueron
reintegradas casi en un 80% bajo condiciones diferentes. Por lo que es usual
que en la cultura de EP PETROECUADOR se vivan ciertos comportamientos

provenientes de culturas diferentes, se encuentren algunos resentimientos,
desconfianza, falta de sentido de pertenencia y hace que exista cierta
resistencia en cuanto al lugar en que se esta desarrollando el proyecto por la
relacion militar que tiene y por la falta de credibilidad ante experiencias
pasadas que no han tenido éxito o de las cuales no han visto acciones
concretas, como es el caso del estudio de clima aplicado por Grate Place to
Work hace mas de un afio, del cual no recuerdan haber recibido
retroalimentacion en los resultados, ni perciben que se hayan tomado acciones

al respecto.

[I1 Algunos funcionarios creen que no toda la organizaciére srera impactada
por la implementacién del proyecto IRE, porque consideran que solo se veran
afectadas las areas que tienen relacion con los procesos que se van a
implementar y ademas perciben que los funcionarios del nivel operativo no

tendrian relacién con la herramienta.

L1 En general las personas comprenden la importancia para la empresa de

realizar este proyecto, pero sienten que ha faltado comunicacion al respecto,
pues no se tiene claro el nombre, objetivo, alcance, beneficios y rol del equipo
de proyecto; lo que genera rumores relacionados con la reduccion del personal,

falta de colaboracion con la informacion requerida por el equipo de proyecto y
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sensacién de inequidad al no tener claro el rol que sus compafieros realizan en
el circulo militar; por lo que sienten que estan cargados de trabajo ala sumir las
funciones de quienes estan en el proyecto, que el equipo IRE solo asiste a
talleres y ademas cuentan con beneficios que ellos nunca han tenido como el

refrigerio.

11 En el equipo de proyecto existisposicion frente al cambio aunque si estan
desmotivados porque consideran que no fueron comunicados oportuna y
adecuadamente del rol que estan desempefiando y que el hecho que adn no se
haya oficializado formalmente, hace que algunos tengan que continuar
realizando funciones de su anterior cargo, por lo que sienten sobrecarga
laboral. Ademas las instalaciones donde se esta desarrollando el proyecto, en
general perciben que no son las adecuadas porque no cuentan con los puestos
de trabajo que requiere cada uno, lugares Optimos para realizar reuniones,
condiciones de ventilacion, iluminacion y ergonomia adecuadas y las

herramientas de trabajo requeridas para la ejecucion del rol.

[T1 Algunos funcionarios evidencian que existe cierto resentimiento entre las
personas antiguas y nuevas porque sienten que tienen las mismas condiciones

salariales que ellos, sin tener en cuenta su experiencia en la organizacion.

[I1 Es importante tener en cuenta que en la cultura de la organizacion parte de
sus caracteristicas en la comunicacion es que usualmente suelen creer mas la
informacion que sus compafieros les comparten, que los comunicados que se

emitan y ademas no son de su agrado los extranjerismos.

[I1ElI 36% de la poblacion es mayor de 46 afos; algunos funcionarios de la
empresa perciben que existira mayor resistencia frente a la herramienta o

dificultad en su uso, por parte de este grupo de personas.



