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RESUMEN

CAPITULO | REESTRUCTURACION PETROLERA

Este capitulo resume la historia de EP PETROECUADOR, los cambios que
imprimieron en esta empresa por disposiciones gubernamentales y la gestion

comunicacional que se manejé en esos momentos.

CAPITULO Il ADMINISTRACION MILITAR EN EP PETROECUADOR

Se relata acerca de la Armada Nacional y de su gestion administrativa en EP
PETROECUADOR, de igual modo menciona el proceso de reestructura que
instrumentd en la empresa y apreciaciones respecto del choque de culturas

corporativas (civil y militar) en una misma organizacion.

CAPITULO Il CULTURA E IMAGEN CORPORATIVA INMERSA EN EP
PETROECUADOR

En este capitulo se sintetizan las variables de comunicacion que se tomaron en
cuenta para realizar este trabajo de tesis, se las conceptualiza y hace relacién
con el sistema de administracion de la EP PETROECUADOR.

CAPITULO IV METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Muestra el trabajo del proceso de investigacion que se realizd para llevar a
cabo este trabajo de tesis, cuyas variables y conclusiones permitieron formular
la propuesta del plan de comunicacion Interna.

CAPITULO V PLAN DE COMUNICACION INTERNA

Basado en el sistema de Comunicacién Organizacional se presenta en este

capitulo, una propuesta de plan de comunicacién, que se sugiere puede
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aplicarse con resultados exitosos en EP PETROECUADOR, a fin de superar
los inconvenientes y barreras de comunicacién gestadas en el proceso de
cambio y reestructura empresarial. El resultado proyectado con la aplicacién
del Plan permitira obtener trabajadores méas informados, motivados y con
mayor autoestima, lo que redundara en un mejor desempefio de la produccion

hidrocarburifera publica.
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ABSTRACT

CHAPTER | RESTRUCTURING OIL

This chapter summarizes the history of EP PETROECUADOR, the changes in
the company printed by government regulations and the communication

management that was handled at the time.

CHAPTER Il MILITARY ADMINISTRATION IN PETROECUADOR EP

It tells about the Navy and their administrative management EP
PETROECUADOR, it also mentioned the restructuring process that
implemented in the company and insights about the clash of corporate cultures

(civil and military) in the same organization.

CHAPTER 1l CORPORATE CULTURE AND IMAGE IMMERSED IN EP
PETROECUADOR

This chapter summarizes the communication variables were taken into account
in preparing this thesis, they are conceptualized and makes connection with the
management system of the EP PETROECUADOR.

CHAPTER IV RESEARCH METHODOLOGY

This chapter shows the work of the research process that was conducted to
carry out this thesis, which variables and conclusions allowed to formulate the
proposed of the internal communication plan.

CHAPTER V INTERNAL COMMUNICATION PLAN

Based on the organizational communication system, this chapter presents a
proposed of communication plan, it is suggested to apply with successful results
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in EP PETROECUADOR, to overcome the problems and communication
barriers engendered in the process of change and restructuring implemented in
the company. The result with the implementation of the Plan will allow workers
to get more informed, motivated and self-esteem, which will result in an

improvement performance of the oil production.
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INTRODUCCION

EP PETROECUADOR es la Empresa Estatal mas importante del pais,
encargada de la exploracion y explotacion de hidrocarburos; esta institucion
publica estuvo expuesta a varios cambios decretados por el Presidente de la
Republica del Ecuador, el Economista Rafael Correa, con el Unico fin de
fortalecer la industria petrolera y aumentar su produccion de crudo en los

campos de esta empresa.

Estos cambios generaron distintos problemas internos en la EP
PETROECUADOR, para lo cual, mediante este trabajo de tesis, se propone la
consolidacion de varias politicas de comunicacion interna que, con el apoyo de
las adecuadas estrategias y acciones comunicacionales, permitan solucionar
los problemas existentes en esta Empresa Publica, por la falta de un Plan de
Comunicacion Interna que comunique claramente los cambios empresariales
suscitados dentro de ella. Ademas que ofrezca al publico interno la informacién
necesaria para disminuir la propagacion de rumores que inquietan y
desmotivan al personal; fortalecer la cultura corporativa, que se vio afectada
por el choque de culturas (civiles y militares) a causa de el ingreso de
miembros de la Armada Nacional a cargos administrativos de EP
PETROECUADOR; asi como mejorar el clima laboral, al fortalecer las
relaciones interpersonales y disminuir el autoritarismo; y favorecer su imagen
interna, que se vio deteriorada luego de un proceso de reestructuracion que

tuvo como consecuencia el despido de cientos de funcionarios publicos.

Resulta indispensable realizar una eficiente gestion de la Comunicacion Interna
en EP PETROECUADOR, para asi mantener informados y motivados a los
trabajadores, quienes son los responsables de mantener el margen de la
productividad de esta institucion, logrando que esta empresa sea el eje que

mantiene en pie a la economia ecuatoriana.



CAPITULO |

1 REESTRUCTURACION PETROLERA

1.1 EL PETROLEO EN EL ECUADOR

La historia petrolera en el Ecuador empieza en 1911, con la perforacién del
pozo Ancén 1, en la Peninsula de Santa Elena y casi medio siglo mas tarde, en

1969, la del pozo Lago Agrio 1, en la region.

Con el fin de crear y aplicar la legislaciébn para la mineria y la industria
petrolera, se dieron pasos, de acuerdo a los entornos de cada época. Asi se

dictaron una variedad de leyes.

Como referencias positivas de nuestra historia, aunque con visiones diferentes,
podemos mencionar a: Vicente Rocafuerte, Gabriel Garcia Moreno, Placido
Caamafio, Eloy Alfaro, Leonidas Plaza Gutiérrez, Federico Paez, Alberto Enriquez
Gallo, José Maria Velasco lbarra (quién inicié el proceso), y Guillermo Rodriguez

Lara (quien promulgoé la Ley de Hidrocarburos actual).1

La legislacion contraria a los intereses del pais, se forjé en la dictadura militar
de 1963 - 1966. A fines del siglo pasado, en 1993, el Gobierno del Presidente
Sixto Duran Ballén y de Alberto Dahik, se propusieron leyes que tenian como
objetivo provocar la baja de la produccion petrolera del Estado y favorecer a las
petroleras privadas; asi se recortaron las inversiones de la Petrolera Estatal e

inicié una declinacion en la produccién petrolera.

Gracias al petréleo, en la region Amazonica se realizaron obras como:

La construccién y desarrollo de campos, oleoductos, refinerias, sistemas de
almacenamiento y distribucion nacional de combustibles; pero también el pais vio
carreteras, hospitales, la presa de Paute y otras, la electrificacion rural, etc. vy

! Petroecuador. El petréleo en el Ecuador. Empresa Estatal de Petrdleos del Ecuador. Una
produccién de la Unidad de Relaciones Institucionales de PETROECUADOR. p. 7.



muchos dolares que, lamentablemente, se perdieron por falta de orientacion o se
desperdiciaron en contratos banales o estudios técnicos que nunca se aplicaron.
(...) El factor desconocimiento, la corrupcion, los intereses y la actitud poco critica
de la mayoria de los ecuatorianos no permitieron el aprovechamiento total del
recurso, que presenta un aporte superior a los 70 mil millones de délares de
utilidades, en los 35 afios de trabajo, es decir cuatro veces el valor de la deuda

. 2
externa ecuatoriana.

1.1.1Primeros Indicios

La historiadora Jenny Estrada, en su libro Ancén, sefiala que "el petréleo de la
Peninsula de Santa Elena se conocia desde antes de la llegada de los
espafioles a estas costas".® Los nativos lo llamaron copey o copé, luego se
exploté primitivamente esos yacimientos y la produccion se exportaba al Perd,

para la fabricacion de brea.

El padre Juan de Velasco en su obra Historia del Reino de Quito, da cuenta
qgue en los pueblos de Chanduy y Chongén (hoy, provincia de Santa Elena)
"existian diversos manantiales perennes naturales de alquitran y brea que se

utilizaban para calafatear los barcos".*

A mediados del siglo XIX se conocen datos ciertos sobre la existencia del
petréleo en nuestro pais. EIl gedgrafo ecuatoriano, Manuel Villavicencio, en su
libro Geografia sobre el Ecuador, sefiala que "encontré presencia de asfalto y
alquitrdn en el rio Hollin, y en los manantiales salitrosos de la cordillera del

Cutucu",” provincia de Morona Santiago.

Las primeras actividades hidocarburiferas del pais se desarrollaron en la
Peninsula de Santa Elena en 1911, con la perforacion del pozo exploratorio

Ancon 1 a cargo de la compafiia inglesa Anglo Ecuadorian Oil Fields.

? Ibidem.

® Cfr. Ibidem. p. 17.

* Cfr. Gordillo, Ramiro. (2003): ¢El oro del diablo? Ecuador: Historia del Petréleo.
Corporacion Editora Nacional. Quito. p. 15.

® Cfr. Petroecuador. El petréleo en el Ecuador. Empresa Estatal de Petréleos del Ecuador.
Una produccion de la Unidad de Relaciones Institucionales de PETROECUADOR. p. 17.



Para 1919, la Anglo perford el pozo Ancén 4 que tuvo un pico de produccién de
tres mil barriles diarios de crudo 32 API. En 1925 se tiene registrada una
produccién anual de 130.365 barriles. En 1940 se construyé la refineria La
Libertad (que todavia funciona) con dos plantas de destilacibn primaria para

: : . 6
procesar mil barriles por dia de crudo.

1.2 CREACION DE LA CORPORACION ESTATAL PETROLERA
ECUATORIANA (CEPE)

Petroecuador es la continuacion de CEPE (Corporacion Estatal Petrolera
Ecuatoriana), creada el 23 de junio de 1972, cuando el Estado asume todas las
actividades relacionadas con la exploracion, explotacion y comercializacion de
hidrocarburos; “absorbiendo, al mismo tiempo, a la empresa ANGLO
ECUADORIAN OIL FIELDS, que operaba una refineria en La Libertad
(Provincia de Santa Elena), la misma que empez6 a explotar crudo en la
cercania de la ciudad de Ancén (Provincia de Santa Elena)”.’

La CEPE nacié en 1972 bajo especiales circunstancias historicas para generar
empleo y para que el Estado administre directamente los recursos petroleros y
desarrolle la infraestructura necesaria para atender las necesidades de

abastecimiento de combustibles y generar divisas para el pais.8

CEPE fue la ejecutora de una politica hidrocarburifera cuyo objetivo era
conseguir un manejo soberano del petrdleo, que beneficie directamente al pais

y a su poblacion.

CEPE inicia su actividad con 17 funcionarios, un presupuesto de 29 millones de
sucres y la mision 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 pais pas6 a manejar todas las fases de la
industria petrolera: exploracion, explotacion, industrializaciéon y comercializaciéon en
ejercicio de un legitimo derecho de soberania frente a la accion de las

® Guerra, Edmundo. (2003): Trabajo de Investigacion. Las Relaciones Sociales, Ambientales y
Culturales en la Regibn Amazoénica: las empresas petroleras, las etnias y el Estado.
Quito.

" Cfr. Petroecuador. En linea. http://www.esacademic.com/dic.nsf. Acceso: 2011/01/17.

® Petroecuador. El petréleo en el Ecuador. Empresa Estatal de Petréleos del Ecuador. Una
produccién de la Unidad de Relaciones Institucionales de PETROECUADOR. p. 25.



transnacionales. Pero ademas, inicid la preparacion tecnolégica en medio de la
dura resistencia de los intereses locales y extranjeros.

Como se menciona en el libro El petréleo en el Ecuador, esta petrolera estatal
generd empleo, desarrollé grandes inversiones, agrego valor al crudo gracias a
la refinacion del mismo, gener6 recursos al pais y construyé gran parte de la

infraestructura petrolera actual.

1.2.1El Consorcio CEPE — TEXACO

En 1976 el Estado ecuatoriano decide adquirir participacion en la empresa Gulf
mediante el Consorcio CEPE — Texaco — Gulf, “con lo cual el Estado
ecuatoriano, a través de CEPE, paso6 a ser el socio mayoritario del Consorcio,

con el 62.5% de las acciones”,*° el 01 de enero de 1977.

Esto origind la decision del Gobierno de comprar las acciones de Gulf y dar por
terminadas las relaciones contractuales con esa empresa. Ya que a pesar de
ser CEPE el accionista mayoritario, el manejo de los campos de petroleo del
consorcio y del oleoducto transecuatoriano siguié siendo operado por Texaco
hasta 1989.

En el libro El Petrdleo en el Ecuador, se menciona que en este periodo el pais
se aseguro el autoabastecimiento de combustibles y con proyeccion para afos
venideros gracias a que se desarrollé6 una vasta infraestructura de transporte,

almacenamiento y refinacion.

1.2.2El Impacto de CEPE en la Economia Nacional

A partir del descubrimiento de petréleo en la regibn Amazonica del pais, la vida

nacional transformé desde su concepcion como Estado hasta caracteristicas

° Ibidem. p. 25.
19 Cfr. Ibidem. p. 28.



propias de ciudadania. Ciertamente la presencia de este recurso natural

represento, en la economia ecuatoriana:

El suministro de la energia necesaria para movilizar todos los sectores productivos
del pais (transporte, industrial, eléctrico y doméstico), y luego, la produccion y
exportaciones de crudo de la Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana (CEPE)
aportaron significativos porcentajes al Producto Interno Bruto (PIB), a la Balanza

de Pagos y al financiamiento del Gobierno Central y del resto del sector publico.11

Segun un reporte de la Direccion de finanzas de la CEPE,

A partir de 1972, cuando el pais incrementa su actividad hidrocarburifera, se
posibilita un notable incremento del producto interno, genera un considerable
monto de divisas, atrae capitales externos y transforma la estructura de la
economia, ademas que modifica los patrones de consumo de la poblacion y
determina cambios en la estructura social. 2

Desde su creacion, CEPE mantuvo un constante crecimiento en sus ingresos
econdmicos; es asi como lo sefiala el Economista José Gordillo, ex funcionario
de la corporacién: "mientras en 1973, que fue el primer afio completo de
actividad institucional, percibié apenas 134 millones de sucres, en 1983 esta
cifra sobrepasaba los 29 mil millones de sucres y para 1984 se aproxima a los
43 mil millones de sucres, lo cual implica un ritmo de crecimiento anual de
69%"."2

En 1973 el precio del barril de petréleo continuaba ascendiendo. Ademas
existia un elevado incremento de la actividad petrolera, lo cual fue un factor
decisivo en el dindmico crecimiento de la economia ecuatoriana, tanto en la
contribucion directa al PIB, como por los recursos que proporcioné al Gobierno

para el financiamiento de sus programas.

! Ibidem. p. 29.

2 |bidem. p. 29-30.

13 Cfr. Gordillo, José. (1984): Rol de CEPE en la Economia Ecuatoriana. Corporacion Estatal
Petrolera Ecuatoriana. p. 13.



En 1973 se cuadriplicé el monto de las exportaciones, “aumentd en 38% el PIB
per capita y en 60% la remuneracién de los empleados (1970 — 1973);
incrementd en 58% el consumo final de los hogares y en 65% el gasto de la
administracion puablica”.’* Esto tuvo un efecto inmediato en las cifras inéditas
del Presupuesto General del Estado, de la reserva Monetaria Internacional y

otros aspectos de caracter macroeconémico.

El afio de 1976 fue el mejor para la actividad petrolera, gracias al “incremento
de la produccion de petréleo debido a la incorporacion de nuevos campos en la
region oriental y al aumento de la demanda mundial de derivados, originada por
el alto consumo de los paises industrializados, y la determinacion de reservas

para prever eventuales incrementos de precios”.*

El libro El Petréleo en el Ecuador sefiala de igual manera que con las rentas
petroleras se beneficiaron varias entidades publicas del pais y principalmente el
presupuesto General del Estado; el Banco Nacional de Desarrollo, los
Municipios y Consejos Provinciales, las Universidades y Escuelas Politécnicas
Nacionales, el Instituto Ecuatoriano de Electrificacion (INECEL), las Fuerzas
Armadas, Bancos de la Vivienda y de Fomento, Ministerios de Agricultura,

Bienestar Social, Salud, Recursos Naturales, entre otros.
1.2.3Resumen de las Acciones mas Importantes Emprendidas por CEPE

En la obra “El Petréleo en el Ecuador” realizada por la Unidad de Relaciones
Institucionales de PETROECUADOR, se mencionan las actividades mas
importantes realizadas por la Corporacién Estatal Petrolera Ecuatoriana; las

cuales estan detalladas a continuacion:

4 Cfr. Petroecuador. El petréleo en el Ecuador. Empresa Estatal de Petréleos del Ecuador.
Una produccion de la Unidad de Relaciones Institucionales de PETROECUADOR. p. 30.
> Cfr. Ibidem.



CEPE inici6 sus actividades en exploracion; en la blusqueda de nuevos
yacimientos; en comercializacién, transporte de hidrocarburos vy

derivados, en medio de la resistencia de intereses locales y extranjeros.

El 17 de agosto de 1972 se realizé la primera exportacion de 308.238
barriles de crudo, vendidos a 2.34 $ el barril, por el puerto de Balao,

Esmeraldas.

Empezé a negociar directamente los nuevos contratos de asociacion para

la exploracion y explotaciéon de hidrocarburos.

CEPE asumié el control del poliducto Duran - Quito, Unica arteria de
transporte moderno de combustibles.

En noviembre de 1972, el Ecuador ingres6 a la Organizacion de Paises
Exportadores de Petréleo (OPEP), en calidad de miembro titular.

CEPE asume la actividad de comercializaciéon interna, que hasta ese
entonces era responsabilidad de las empresas Anglo y Gulf. Para
desalojar la producciéon de crudo y derivados se construyeron los
terminales maritimo y terrestre de Esmeraldas y el poliducto Esmeraldas -
Quito. Posteriormente, se amplié los sistemas de almacenamiento en
Guayaquil y Quito, y se instalaron los terminales gaseros y las

envasadoras de gas.

El 19 de marzo de 1974 se adjudico la construccion de la Refineria
Esmeraldas al consorcio japonés Sumitomo Chiyoda por un monto de 160
millones de ddlares; hoy es la planta industrial de procesamiento de crudo
mas grande del pais. La planta inicié sus operaciones en 1977; ha tenido
dos ampliaciones y actualmente su capacidad de procesamiento total es

de 110 mil barriles diarios.



El 5 de junio de 1974, CEPE compro el 25% de los derechos y acciones
de los activos del consorcio Texaco - Gulf, por un valor de 42 822 784
dolares, convirtiendose en el consorcio CEPE - Texaco - Gulf, resultado
de una decisién nacional, autbnoma y soberana, con la que ingreso a ser

participe directa de la actividad petrolera.

En junio de 1975 finaliz6 con éxito la primera perforacion exploratoria de
CEPE en la region amazonica: el pozo 18-B Fanny, luego de un mes de
pruebas, arrojo una produccion diaria de 2.066 barriles.

En septiembre de 1975, CEPE asumio la comercializacion del gas licuado
de petréleo procesado por las compafiias Cautivo y Anglo.
En enero de 1976, revirtio al Estado todo el campo Ancén operado y

explotado por la compafia Anglo.

En junio de 1976 pasaron a poder del Estado las areas que operaba
CEPECA, con lo cual CEPE comenz6 a explotar los 803 pozos
productivos de la Peninsula de Santa Elena.

En diciembre de 1976, CEPE adquiri6 el remanente de los derechos y
acciones de la compafia Gulf, esto permitié que la participacién de CEPE
en el consorcio Texaco - Gulf sea mayoritaria; conformandose asi el

nuevo consorcio CEPE - Texaco.

En enero 1977 CEPE control6 el 100% de las operaciones de

abastecimiento de los combustibles.

En marzo de 1977 se inauguré la Refineria Estatal Esmeraldas con

capacidad para procesar 55.600 barriles de petréleo por dia.

En junio de 1977 entraron en operacion los terminales de almacenamiento

de combustibles de Quito y Ambato.
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¢ En noviembre del mismo afio, se inaugurd el terminal de almacenamiento
de combustibles y envasado de gas licuado de petréleo, denominado el

Beaterio.

e En septiembre de 1980 se inaugurd el poliducto Esmeraldas - Quito,

después de dos afios que durd su construccion.

e En enero de 1981, se firmd la contratacion para la ampliacion de la
Refineria de Esmeraldas, de 55.000 a 90.000 barriles con el consorcio

japonés Sumitomo Chiyoda, a un costo de 114.4 millones de délares.

e En junio de 1987, se inauguré la Refineria Amazonas en Shushufindi, con
una capacidad para procesar 10.000 barriles diarios de crudo.

En conclusion, CEPE, durante sus 17 afos de vida, propicié al pais a manejar
un recurso natural tan importante como es el petréleo, el cual hasta hoy en dia

resulta imprescindible en la vida diaria mundial.

1.2.4De CEPE a PETROECUADOR

Después de 17 afios de un trabajo paciente y con muchas dificultades y
oposiciones, la Corporacién Estatal Petrolera Ecuatoriana cede el paso a un

nuevo modelo empresarial, acorde con la nueva era.

Se crea la Empresa Estatal de Petroleos del Ecuador (PETROECUADOR), el
26 de septiembre de 1989, mediante la Ley Especial No. 45, durante el
gobierno del Dr. Borja Cevallos Rodrigo; con la intencion de mejorar la
administracion de los recursos petroleros estatales y dinamizar la industria
hidrocarburifera, y dotandola con mecanismos que le permitan competir en el

mercado.

Esta nueva Empresa Estatal se instaura con personeria juridica, patrimonio propio,
autonomia administrativa, econémica, financiera y operativa, con facultades para
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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.

Petroecuador se crea bajo un sistema de empresas asociadas (holding),
conformado por una matriz y seis filiales. Tres de caracter permanente:
Petroproduccién, Petroindustrial y Petrocomercial; y tres transitorias:
Petroamazonas, Transecuatoriana de Petrdleos y Petropeninsula. A todas estas

empresas se les denomino Sistema Petroecuador.

PETROECUADOR (Empresa Estatal de Petrdleos del Ecuador) fue una
empresa estatal ecuatoriana, creada el 26 de septiembre de 1989, encargada
de la explotacion de hidrocarburos. El Estado directamente por medio de
PETROECUADOR o0 por contratos de asociacidon con terceros asume la
exploracién y explotaciéon de los yacimientos de hidrocarburos en el territorio

nacional y mar territorial.

1.2.5Resumen de las Acciones mas Destacadas Emprendidas por
PETROECUADOR

En la obra “El Petréleo en el Ecuador” realizada por la Unidad de Relaciones
Institucionales de PETROECUADOR, se detallan las actividades mas
destacadas realizadas por Petroecuador; las cuales estan detalladas a

continuacion:

e En octubre de 1989, Texaco reverti6 al Estado el Oleoducto
Transecuatoriano, y Petroamazonas asumio las operaciones de bombeo

de crudo.

e El 1 de diciembre de 1989, la refineria de Anglo pasé a propiedad de la

filial Petroindustrial.

e En junio de 1992 entraron a producir los campos Auca, ubicado en el

Bloque 1 y operado por la compafia Tripetrol.

'® Ibidem. p. 35.
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En enero de 1993, Ecuador se retir6 de la OPEP, por decision del
Gobierno del Arg. Sixto Duran Ballén.

En junio de 1993, Petroproduccion descubrié un nuevo eje estructural en
el centro — sur de la region amazdnica, compuesto por los campos

Tiputini, Ishpingo y Tambococha, conocido como proyecto ITT.

En agosto de 1995 se expidi6 el Reglamento Ambiental para las
Operaciones Hidrocarburiferas en el Ecuador, destinado a regular las
fases de la industria petrolera, susceptibles de causar dafio al medio

ambiente.

En mayo de 1997, entré6 en operacion la planta modular de gas en el
campo Secoya con una produccion de 60 toneladas métricas de gas

licuado de Petréleo, que se destinan al consumo interno.

En febrero de 1998 se inici6 una nueva ampliacion del Oleoducto

Transecuatoriano.

En febrero de 1999, se firmd un Decreto Ejecutivo, por el cual mas de un
millon de hectareas en los parques nacionales Cuyabeno y Yasuni
guedaron protegidos de cualquier actividad petrolera, maderera, minera y

de colonizacion.

En mayo de 1999 se cambiaron los contratos de prestacion de Servicios a
Participacion, con las empresas ELF y Occidental y en junio se entregan
varios campos que operaba PETROECUADOR, sefalados como

marginales, a varias empresas privadas.

En julio se ordena a PETROECUADOR firmar el acta de entrega —

recepcion provisional de la ultima ampliacion de Refineria Esmeraldas a
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110 mil barriles, contratada en el Gobierno de Duran Ballén con la

empresa espafiola Técnicas Reunidas. Se recibe con 24 salvedades.

En agosto del 2000 se inicid el proceso de licitacion para la provision de
nuevas unidades de alta conversion para las refinerias (tratamiento de
residuo para convertirlo en combustible). En el mismo mes se instal6 el
sistema automatizado en Petrocomercial para optimizar el transporte y la

venta de combustible.

En octubre del 2002 se inauguré la gasolinera mas grande del pais en la
ciudad de Quito y de propiedad de Petrocomercial, para garantizar calidad
y cantidad y evitar presiones de distribuidores. También se inauguran

obras de ampliacion en la refineria de La Libertad.

En mayo del 2006 se declar6é la reversion del Bloque 15 al Estado
ecuatoriano, por el incumplimiento de estipulaciones legales vy
contractuales de la empresa Occidental con el Estado. El bloque pasa a

ser operado y administrado por Petroecuador.

En febrero del 2007 se firm6 con Venezuela un convenio de intercambio
de petrdleo por derivados, con la empresa estatal venezolana PDVSA,
que ofrecié una ventaja financiera al pais que a enero del 2008 alcanza
un monto de 52 millones de ddlares por la eliminacion de intermediarios y

la optimizacion de fletes.

En mayo del 2007 se firmé un memorando de entendimiento entre
Petrobras y PETROECUADOR para viabilizar un estudio de viabilidad
técnica, econdmica y legal, para desarrollar proyectos conjuntos en las
areas de produccion y distribucién de biocombustibles en el Ecuador.

En el mismo mes se adjudicé a la empresa FLOPEC la contratacion de la

construccion del proyecto de almacenamiento de gas licuado en tierra,
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gue bajéo costos de almacenamiento y dio mayor seguridad al

abastecimiento del energético.

e En un area de 20 mil metros cuadrados, en el Guasmo este de la ciudad
de Guayaquil se inaugurdé una nueva mega estacién para la venta de
combustibles al detal, que tiene una capacidad de 120 mil galones entre

diesel y gasolinas y garantiza calidad y cantidad.

e En diciembre del 2007 el Directorio de PETROECUADOR convirtio al
Bloque 15 en Sociedad Anonima estatal, con reglamento propio y como

accionistas unicos PETRECUADOR y Petroproduccion.

e EI 7 de enero del 2008 se firmo6 un acuerdo entre PETROECUADOR vy la
venezolana PDVSA para explorar gas en el bloque 4 del golfo de
Guayaquil y se conformé el equipo técnico entre las dos empresas para

iniciar los estudios de ingenieria de la nueva refineria en Manabi.

1.3 CREACION DE LA EMPRESA PUBLICA DE HIDROCARBUROS DEL
ECUADOR EP PETROECUADOR

El Gobierno actual de la Republica del Ecuador “transformd a la Petrolera
Estatal Petroecuador en una nueva Empresa Publica, que tiene una Gerencia
General para centralizar el manejo de todas las unidades, en un intento por

mejorar su eficacia y ajustarse a un nuevo marco legal”.*’

A continuacion se resume el Decreto Ejecutivo N 315, emitido el martes 6 de
abril del 2010 por el Presidente de la Republica, Rafael Correa para la creacion
de la nueva Empresa Publica EP PETROECUADOR; en el cual se
consideraron los siguientes articulos de la Constitucion de la Republica del

Ecuador:

" Cfr. Diario Expreso. Seccién Nacional. Petroecuador cambia estructura y elimina filiales.
07/04/2010. En linea. http://www.diario-expreso.com/ediciones. Acceso: 2010/09/29.
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Articulo 315 de la Constitucion de la Republica del Ecuador.- que faculta al
Estado la creacion de empresas publicas para la gestion de sectores
estratégicos, la prestacion de servicios publicos, el aprovechamiento
sustentable de recursos naturales o de bienes publicos y el desarrollo de otras

actividades econdémicas.

Articulo 1 de la Constitucion de la Republica del Ecuador, tercer inciso; en
concordancia con el articulo 408 de la misma.- que establecen que los recursos
naturales no renovables del territorio del Estado pertenecen a su patrimonio
inalienable, irrenunciable e imprescriptible; y el articulo 313 que determina que
se consideran sectores estratégicos, entre otros; los recursos naturales no

renovables.

De igual manera se tomd en cuenta la siguiente Disposicion Transitoria de la

Ley Orgénica de Empresas Publicas:

Disposicion Transitoria Primera de la Ley Organica de Empresas Publicas.-
establece que para seguir operando las empresas publicas existentes antes de
la expedicion de la precitada ley, deberdn adecuar su organizacion y
funcionamiento a las normas previstas en la misma, debiendo el Presidente
Constitucional de la Republica expedir el correspondiente decreto ejecutivo de

creacion de la nueva empresa publica.

Tomando en cuenta que “la gestion de la Empresa Publica de Hidrocarburos es
de vital importancia para el desarrollo econdémico y social del pais, por cuanto
este sector genera el mayor porcentaje de ingresos al Presupuesto General del
Estado”;'® el presidente Constitucional de la Republica, Rafael Correa Delgado,

decreta:

Art. 1.- Crear la Empresa Pulblica de Hidrocarburos del Ecuador, EP

PETROECUADOR, como una persona de derecho publico con personalidad

'8 Cfr. Decreto Ejecutivo N° 315. 06 -04 — 2010.
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juridica, patrimonio propio, dotada de autonomia presupuestaria, financiera,
econdmica, administrativa y de gestion, con domicilio principal en el cantén

Quito, provincia de Pichincha.

Art. 2.- El objeto principal de EP PETROECUADOR, es la gestion del sector
estratégico de los recursos naturales no renovables, para su aprovechamiento
sustentable, conforme a la Ley Organica de Empresas Publicas y la Ley de
Hidrocarburos, para lo cual intervendra en todas las fases de la actividad
hidrocarburifera, bajo condiciones de preservacion ambiental y de respeto de

los derechos de los pueblos.

Para el cumplimiento de su objetivo podra constituir filiales, subsidiarias,
unidades de negocio, o0 celebrar convenios de asociacion, uniones transitorias,
alianzas estratégicas, consorcios, empresas de coordinacibn u otras de
naturaleza similar, con alcance nacional e internacional, y en general, celebrar

todo acto o contrato permitido por las leyes ecuatorianas.
Art. 3.- La Empresa Pdblica de Hidrocarburos del Ecuador, EP
PETROECUADOR, podra desarrollar sus actividades en el ambito local,

provincial, regional, nacional e internacional.

Art. 4.- El Directorio de la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador, EP
PETROECUADOR, estara integrado por:

1. EI Ministro de Recursos Naturales no Renovables o su delegado o

delegada permanente, quien la presidira.

2. El Secretario Nacional de Planificacion o su delegado o delegada

permanente.

3. Un miembro designado por el Presidente Constitucional de la Republica.
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Art. 5.- El Patrimonio de EP PETROECUADOR, se encuentra constituido por
los bienes muebles e inmuebles, activos y derechos que actualmente son de
propiedad de la Empresa Estatal Petroleos del Ecuador PETROECUADOR vy

sus empresas filiales.

Art. 6.- Los sistemas de contratacion de EP PETROECUADOR se someteran a
la Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacion Publica, con excepcién
de las diversas fases de la actividad hidrocarburifera que se regiran por la
normativa prevista en la Ley de Hidrocarburos, su reglamentacion y demas
disposiciones aplicables en esta materia que se declaran vigentes y de plena

eficacia.

Disposicion General.- la organizacion, administracion y gestion de EP
PETROECUADOR, se estara a lo dispuesto en la Ley Organica de Empresas
Publicas y su reglamento y las demas disposiciones que expidan el Directorio y
el Gerente. General de EP PETROECUADOR.

Disposicion Transitoria Primera.- El personal que actualmente trabaja en la
Empresa Estatal Petrdleos del Ecuador y sus empresas filiales y empresas de
economia mixta, continuara prestando sus servicios en las empresas creadas
en su lugar, conforme a la Ley Organica de Empresas Publicas, de acuerdo a
los requerimientos estructurales y organicos de ésta, observando las

disposiciones legales pertinentes.

Disposicion Transitoria Segunda.- Los derechos y obligaciones, asi como las
actividades de la Empresa Estatal Petroleos del Ecuador PETROECUADOR y
sus empresas filiales, pasaran a EP PETROECUADOR.

Disposicion Transitoria Tercera.- Las sociedades de economia mixta de
propiedad de la Empresa Estatal Petroleos del Ecuador PETROECUADOR vy
sus empresas filiales, se transformaran en empresas subsidiarias de EP
PETROECUADOR.
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Disposicion  Transitoria  Cuarta.- ElI presupuesto consolidado de
PETROECUADOR aprobado para el ejercicio fiscal del afio 2010 se ejecutara
en la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador EP PETROECUADOR.

Afadiendo también que, se derogara cualquier disposicion de igual o menor

jerarquia que se oponga a este Decreto Ejecutivo.

Anexo 1. Decreto Ejecutivo N315.

1.3.1Filosofia Empresarial

En la pagina Web de la Empresa Publica EP PETROECUADOR se obtuvieron
los siguientes datos que invitan a conocer de manera mas profunda la filosofia

empresarial de esta institucion.

Mision:

La empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador EP PETROECUADOR con
las subsidiarias que creare, gestionara el sector hidrocarburifero mediante la
exploracion, explotacion, transporte, almacenamiento, industrializacion vy
comercializacion de hidrocarburos, con alcance nacional, internacional y
preservando el medio ambiente; que contribuyan a la utilizacién racional y
sustentable de los recursos naturales para el desarrollo integral, sustentable,
descentralizado y desconcentrado del Estado, con sujecion a los principios y
normativas previstas en la Constitucion de la Republica, la Ley Organica de
Empresas Publicas, la Ley de Hidrocarburos y Marco Legal ecuatoriano que se

relacione a sus especificas actividades.

Vision:

Ser la Empresa Publica que garantice el cumplimiento de metas fijadas por la

politica nacional y reconocida internacionalmente por su eficiencia empresarial
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de primera calidad en la gestibn del sector hidrocarburifero, con
responsabilidad en el area ambiental y conformada por talento humano

profesional, competente y comprometido con el Pais.*®

1.3.2Logotipo Empresarial

“PETROECURDOR

Fuente: PETROECUADOR
Elaborado por: PETROECUADOR

La identidad visual de la empresa EP PETROECUADOR est4 compuesta por
elementos de caracter general y reconocimiento fisico que identifican e

individualizan a la organizacion.

1 Cfr. EP PETROECUADOR. Pagina Web.
http://www.eppetroecuador.ec/LaEmpresa/index.htm. Acceso: 2010 - 12 - 06



1.3.3Estructura Administrativa de EP PETROECUADOR

Grafico 1.1 Estructura administrativa de EP PETROECUADOR
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Para llevar a cabo este trabajo de tesis, se analiz6 la situacion comunicacional
actual de EP PETROECUADOR vy sus Gerencias Administrativas en la ciudad

de Quito; cada Gerencia se constituyd con siete departamentos internos;

incluyendo la Coordinacion General de Imagen Empresarial, que es el area

encargada de gestionar la comunicacion interna y externa de esta institucion.
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1.3.4Modelo Integrado de Gestién Empresarial

Gréfico 1.2 Modelo Integrado de Gestién Empresarial
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Fuente:. EP PETROECUADOR. Modelo Integrado de Gestion Empresarial.
http://www.eppetroecuador.ec. Acceso: 2010-12-06.

En la pagina Web de la Empresa EP PETROECUADOR se pudo obtener la
siguiente informacion que detalla de mejor manera el Modelo Integrado de

Gestion Empresarial:

Gestion del Negocio:

EP PETROECUADOR debe mantener una planificacion monitoreada,
desarrollar programas y proyectos, que se acoplen a los requerimientos propios
de la Politica y Objetivos de Desarrollo Nacional, donde las acciones y

decisiones optimicen los conceptos de oportunidad y eficacia, asi como la
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conformidad a las directrices de la Ley Organica de Empresas Publicas y su

Reglamento.

La gestion aplicard la administracion de los programas contenidos en el
portafolio de negocios, donde la priorizacion de proyectos debera considerar el
impacto en la rentabilidad, riesgo de su aplicacion o su no aplicacion,
financiamiento disponible o probable y el horizonte de tiempo de los objetivos
estratégicos de la empresa, a fin de impulsar la racional y eficiente explotacién

de los recursos naturales no renovables del Ecuador.

Las evaluaciones y procedimientos de medicién sobre el crecimiento del
negocio deberan unificarse y romper el aislamiento y desincronizacion, que
permita exteriorizar la mejora continua y la generacion de una imagen
empresarial favorable, la armonizacién / estandarizacion de criterios y
parametros para establecer, documentar, evaluar y generar resultados de los

aspectos operativos fundamentalmente de inversion.

La implementacion del Concepto “Empresa Por Resultados” se mantendra en
la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador como la metodologia y
herramienta adecuada para la Gestion del Negocio, donde el despliegue,
alineamiento y uso de objetivos, acciones e indicadores, facilitara la
transformaciéon y adecuacion del direccionamiento estratégico, cristalizarlo en
una realidad de control efectivo, oportuno y continuo en los niveles estratégicos
u operativos de la empresa, que refleje niveles elevados de competitividad y

productividad; a la vez que contribuya a la maximizacién de la rentabilidad.

Gestion de los Recursos:

El Presupuesto de EP PETROECUADOR, requiere una permanente y dinamica
coordinacién con el Ministerio de Finanzas y Sistema Financiero Estatal, que
fortalezca el principio otorgado en la norma dado el indiscutible impacto que
tienen los ingresos hidrocarburiferos en el Presupuestos General del Estado.
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Las Partidas Presupuestarias de ingresos y gastos deberan necesariamente
estar armonizadas con un plan de cuentas acorde a todas las actividades que
significan el entorno de la empresa; los centros gestores del presupuesto
deberan estar armonizados con los diferentes centros de costos establecidos
para la correcta acumulacion de informacion; la proforma presupuestaria para
la elaboracion del presupuesto de la empresa y la administracion del
presupuesto definitivo, debera consultar y estar armonizado con el flujo de caja
calendarizado.

Gestion de los Procesos:

La Empresa Publica adoptara como forma de administracion el enfoque bajo
procesos, garantizando el desarrollo empresarial a través de sus rendimientos
y su permanencia en el tiempo con una eficiente utilizacion de sus recursos y
manteniendo un esquema de mejora continua en todos los ambitos de sus

actividades.

La gestion de los Macro y Procesos de la empresa debe contribuir en las
diferentes unidades de negocios que las actividades de exploracion,
produccion, transporte, almacenamiento, refinacién, comercializacion,
seguridad, salud y ambiente, cumplan con la finalidad de la utilizacion racional
y sustentable de los recursos naturales hidrocarburiferos del pais, en las areas
gue el Estado le asigne a la empresa con sujecion a los principios y normativas
previstas en la Constituciéon de la Republica, Ley Organica de Empresas
Publicas, Ley de Hidrocarburos y el marco legal ecuatoriano que se relacione a

sus especificas actividades.

La finalidad de la Gestion de Procesos sera la generacion de una Cultura
Empresarial dinamica, flexible y pragmatica de Mejora Empresarial Continua,
donde lo Unico permanente serd el dinamismo de los cambios que el escenario
le imprima a la empresa y a largo plazo los cambios que la empresa genere en

el escenario de la industria hidrocarburifero.
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Gestion del Talento Humano:

La Gestion del Talento Humano se desarrollara sobre conceptos humanistas
contemplados en el Modelo de Gestion Integrado del Talento Humano por
Competencias, de forma armonica, dinamica y fundamentalmente
transparentes, como un canal Unico y continuo de comunicacién entre los

servidores/obreros y la empresa.

El talento humano se constituye en el factor clave para la consecucion de los
objetivos corporativos de EP PETROECUADOR, por lo que la prioridad
empresarial sera el mejoramiento y desarrollo del personal que actualmente
trabaja en los procesos generadores de valor, con el fin de unificar

comportamientos, actitudes y valores.

1.3.5Estrategia Empresarial

Las estrategias que EP PETROECUADOR implementa son las siguientes con

respecto a cada objetivo:

Incrementar la Rentabilidad:

Generar recursos a través del apalancamiento financiero.

Generar la estructura de costos.

Optimizar el desempefio administrativo de la Empresa.

Mejorar la imagen corporativa de la empresa.

Incrementar las Reservas y Produccion de crudo:

e Optimizar la exploracion, explotacion del crudo.



25

Incrementar la cantidad, calidad y capacidad de refinacién,

abastecimiento y comercializacion de derivados:

e Mejorar la oferta con derivados de alta calidad.

¢ Desarrollar mecanismos que eviten las diferencias volumétricas.

e Optimizar la refinacion, abastecimiento, traslado y comercializacion de

derivados.

Incrementar la participacion en el mercado internacional de

Hidrocarburos:

e Mejorar la infraestructura para la exportacion.

e Estructurar lineas de negocios eficientes en explotacion vy

comercializaciéon en el exterior.

e Potenciar relaciones comerciales con paises cercanos.

Incrementar la eficiencia de la EP PETROECUADOR:

¢ Implementar una cultura de procesos.
e Implementar una nueva estructura organizacional.

e Utilizar las TICs estratégicamente.

Incrementar la responsabilidad social, la proteccion ambiental, seguridad

y salud ocupacional:

e Generar una cultura de responsabilidad social y de prevencion de riesgos

laborales en la empresa.
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e Prevenir, controlar y mitigar los impactos socio-ambientales en todas las

operaciones de la empresa.

e Implementar un sistema integral de seguridad fisica en la EP
PETROECUADOR.

Incrementar el desarrollo del capital humano:

e Adoptar una cultura empresarial de excelencia, valores e innovacion.

e Desarrollar las competencias de talento humano.

e Desarrollar la gestion del conocimiento.



1.3.6 Planes Corporativos

Cuadro 1.1 Plan Maestro

DESARROLLO DE
CAMPOS PETROLEROS

DESARROLLO Y MANTENIMIENTO
DE LA INFRAESTRUCTURA E
INSTALACIONES PETROLERAS

PROTECCION AMBIENTAL,
SEGURIDAD Y OCUPACIONAL

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

1. Exploracion y desarrollo

2. Produccién base

3 Abastecimiento de crudo

para refineria Eloy Alfaro

1. Mantenimiento de la infraestructura
petrolera

2 Sostenimiento de plantas

3. Rehabilitacion de Refineria

Esmeraldas

4. Modernizacidon y procesamiento de
residuos

5. Desarrollo de terminales,

almacenamiento y transporte de
derivados

6. Desarrollo del oleoducto

Transecuatoriano

7. Complejo refinador petroquimico

1. Gestion ambiental y
responsabilidad social

2 Gestion integral en seguridad y
salud

3. Proteccion de instalaciones

hidrocarburiferas

1. Gestion administrativa

2. Tecnologias estratégicas de
informacion y
comunicaciones

3. Capacitacién y gestién del
conocimiento de la industria

petrolera

Fuente: EP Petroecuador. Plan Maestro. http://www.eppetroecuador.ec. Acceso: 2010-12-06

LZ
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1.4 GESTION COMUNICACIONAL EN EL CAMBIO EMPRESARIAL

El petrdleo es el principal producto de exportacion del Ecuador, es el
responsable de mantener a pie la economia nacional, generando ingresos que
aportan “casi un 35 % al presupuesto del Estado”.”® La empresa EP
PETROECUADOR es la encargada del manejo eficiente que se le otorga a
este recurso; la finalidad de esta empresa es generar recursos para el
desarrollo de la poblacién ecuatoriana, mediante la eficiente explotacion de los
hidrocarburos; acorde con las politicas establecidas por el Gobierno Nacional y

bajo el marco juridico vigente.

Tomando en cuenta la importancia del petréleo dentro de la economia
ecuatoriana, y tratdndose de una empresa que ayuda al crecimiento econémico
del Ecuador, es indispensable tratar de mantener o mejorar el margen de su
productividad, el cual se basa en el trabajo que realizan los colaboradores de
EP PETROECUADOR; por esta razén se debe mantener en la empresa un
clima laboral 6ptimo, una cultura organizacional que favorezca el desempefio
laboral de los trabajadores y una imagen fortificada que llegue a satisfacer las
necesidades del personal de EP PETROECUADOR.

Por ello, la Comunicacion Corporativa llega a ser un recurso indispensable
dentro de una empresa, cuya gestion debe ser planificada, organizada, dirigida
y controlada; pero el cambio empresarial que existié6 en Petroecuador no fue
debidamente comunicado, no existié6 un plan de comunicacion para informar
correctamente al publico interno acerca de los cambios que iban a ocurrir en la
empresa, ni como estos cambios iban a afectar a sus funciones, desempefio, y
en algunos casos su trabajo; “Se realizé un plan de difusién a nivel nacional
pero lastimosamente la estrategia no se llego a completar; la tarea de informar

no se la realizé6 como era necesario”.?!

0 Cfr. El Diario.ec. Contralmirante es nuevo presidente de Petroecuador. Jueves 22 de mayo
del 2008. En linea. http://www.eldiario.com.ec/noticias-manabi. Acceso: 2011-01-12.

L Cfr. Entrevista. Ercilia Torres. Coordinadora del departamento de Imagen Empresarial. 14
de enero del 2011.
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Como menciona Ercilia Torres, coordinadora del departamento de Imagen
Empresaria de EP PETROECUADOR, se realizaron pocas reuniones para
comunicar al personal acerca del cambio empresarial que estaba viviendo

Petroecuador en esos momentos.

En conclusibn se puede decir que no existi6 una adecuada gestion
comunicacional en el cambio empresarial de EP PETROECUADOR, ya que no
se logré cumplir con el objetivo de informar a todo el personal acerca de los
cambios que iban a ocurrir en la empresa. Como indican Joan Elias y José

Mascaray en su libro Mas alla de la Comunicacién interna: la

intracomunicacién, “Sin comunicacibn no hay comprension. Y,

consecuentemente, no hay cambio”.?? Y, aunque este cambio empresarial ya
es irreversible, no se tenian que minimizar las dificultades de la ejecucion del
mismo, sobro todo tomando en cuenta que el sistema EP PETROECUADOR
tenia una estructura marcada por el tiempo, la cual nunca antes habia sufrido

un cambio tan drastico como éste.

Es importante mencionar que la dificultad de la implementacion de los cambios
necesarios para la nueva administraciéon y estructura de EP PETROECUADOR
radicO basicamente en un cambio cultural de los funcionarios publicos de esta

empresa.
En el libro “Més alla de la Comunicacion Interna: la intracomunicacion”, Joan
Elias y José Mascaray sefialan que hay que contemplar dos aspectos
fundamentales para lograr un cambio organizacional:

1. Un planteamiento técnico: redisefio de procesos.

2. Un planteamiento humano: conseguir la participacion y el compromiso del

personal de la organizacion.

22 Cfr. Elias, Joan; Mascaray, José. (2010): Mas alla de la Comunicacién Interna: La
intracomunicacion. La comunicacion en las instituciones. Gestion 2000. Barcelona. p. 46.
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Ambos aspectos son de vital importancia para lograr un cambio organizacional,
pero este trabajo tesis se centrara en el segundo de ellos, enfocandose en dos
variables decisivas para llevar a cabo un cambio empresarial, la comunicacion

y la cultura corporativa.
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CAPITULO Il

2  ADMINISTRACION MILITAR EN EP PETROECUADOR

2.1 ACERCA DE LA ARMADA NACIONAL
2.1.1Filosofia Empresarial

La Armada Nacional es una prestigiosa institucion del Ecuador; en su pagina
web se encontré la siguiente informacién que ayuda a conocer a fondo su

filosofia empresarial:

Misiéon

Organizar, entrenar, equipar y mantener el poder naval, asi como participar en los
procesos que garanticen la seguridad de la nacién y propendan a su desarrollo,
con la finalidad de contribuir a la consecucion y mantenimiento de los objetivos
nacionales, de acuerdo a la planificacion prevista para tiempos de paz, conflicto y
guerra.

Visién

Una armada con poder naval disuasivo lista para enfrentar las amenazas;
comprometida con el desarrollo y proyeccion de los intereses maritimos;

g . 23
conformada por hombres de elevada capacidad profesional y moral.

Valores Institucionales

Los valores institucionales son el conjunto de principios y creencias que deben
ser parte de la cultura institucional a fin de que garanticen que las estrategias

se enmarquen dentro de la ley.

28 Armada Nacional del Ecuador. http://www.armada.mil.ec. Acceso: 2010/05/05.
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De acuerdo a lo sefialado en el Concepto Estratégico Naval 2005, el sefior
Comandante General de la Marina, establecié que los valores como el honor,

lealtad, disciplina y responsabilidad son la base moral del sustento institucional.

e Honor: Es el sentimiento de dignidad moral que se basa en el propio
respeto y en el que radica el valor fundamental de los miembros de la
Armada del Ecuador.

e Lealtad: Sentimiento de noble fidelidad y franqueza que permite un
ambiente de confianza y seguridad en las relaciones entre los miembros

de la Armada del Ecuador y de entrega total a la institucion.

e Disciplina: Actitud individual o colectiva que asegura una pronta
obediencia a las 6rdenes y la iniciacibn de una accion apropiada en
ausencia de ordenes. Conjunto de Leyes y Reglamentos que rigen

cuerpos, instituciones o profesiones.

e Responsabilidad: Cumplimiento cabal y correcto de los deberes
inherentes al grado y funcion que les fueren asignadas. Obligacion de
llevar una tarea asignada a un término exitoso, lo que implica custodiar y

salvaguardar los recursos humanos y materiales confiados a su cargo”.?*

Objetivos y Politicas

Los objetivos que persigue la Armada Nacional del Ecuador van de acuerdo
con politicas que se establecieron con el fin de cumplir las metas de esta

institucion.

Objetivo:

Desarrollar capacidades estratégicas y operacionales necesarias para constituir

una fuerza disuasiva ante las potenciales amenazas.

24 Cfr. Ibidem.
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Politicas relacionadas:

¢ Conformando una Fuerza Operativa con capacidad de proyectar su Poder

Naval a nivel nacional y regional.

e Recuperando y manteniendo la capacidad disuasiva de la FON.
Alcanzando la capacidad operativa y operacional necesaria para ejercer el
control efectivo y eficiente de las fronteras maritimas y rios navegables en

la regién noroccidental y oriental.

¢ Priorizando la presencia naval en la costa y Galapagos.

e Desarrollando y orientando la investigacion tecnolégica hacia las

necesidades institucionales, para disminuir la dependencia extranjera.
Objetivo:
Garantizar una educacion integral al personal naval y una administracién
eficiente para el desarrollo de una Armada moderna; contribuir al desarrollo del
pais a través de las unidades educativas.

Politicas relacionadas:

e Formando y capacitando al personal naval enmarcado en la norma

constitucional y en los preceptos de disciplina y moral.

e Impulsando el desarrollo administrativo y de tecnologias de la

informacion, a nivel institucional.

e Optimizando la gestion financiera, para satisfacer las necesidades

institucionales.
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Objetivo:

Optimizar la administracion del personal naval y satisfacer sus necesidades

basicas.

Politicas relacionadas:

¢ Planificando y coordinando acciones en los campos de administracion del

personal, bienestar, vivienda y salud.

Objetivo:

Fortalecer las competencias de la DIGMER como una autoridad de control y
desarrollo de las actividades maritimas y portuarias del pais.

Politicas relacionadas:

e Manteniendo una autoridad maritima acorde con las leyes nacionales y

los convenios internacionales, con amplia interrelacién con sus usuarios.

Objetivo:

Contribuir al desarrollo maritimo del pais, fortalecer la investigacién cientifica
del mar y proyectar los intereses maritimos y fluviales hacia las cuencas del

pacifico, Amazonia y la antértica.

Politicas relacionadas:

e Impulsando la participacién activa de la Armada en la investigacion y
estudio cientifico del mar, del ambiente marino costero y la seguridad a la

navegacion.

 Impulsando los intereses maritimos y fluviales”.?®

% |bidem.
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2.1.20rganigrama de la Armada Nacional

Gréfico 2.1 Organigrama de la Armada Nacional
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Fuente: “Libro Blanco de la defensa Nacional — Las Fuerzas Armadas del Ecuador”. En linea.
http://www.resdal.org/Archivo/ecu-libro-cap4.htm. 2011-02-03.

2.2 ADMINISTRACION NAVAL EN EP PETROECUADOR

El Gobierno actual de la Republica del Ecuador, mediante el Decreto Ejecutivo
N 766, autoriza el ingreso de personal de la Fuerza Naval a la administracion
de la Empresa Estatal Petroecuador.

A continuacion se resume el Decreto Ejecutivo N 766, emitido el dia 29 de
noviembre del 2007, por el presidente de la Republica del Ecuador, el
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Economista Rafael Correa Delgado, para permitir el ingreso de miembros de la
Armada Nacional a cargos administrativos de la empresa Petroecuador; en el

cual se considera el siguiente articulo de la Constitucién:

Articulo 247 de la Constitucion Politica de la Republica del Ecuador.- que
sostiene que los recursos no renovables seran explotados en funcién de los

intereses nacionales.

Se detectdo de igual manera una deficiente orientacidbn organizacional del
Sistema Petroecuador, la cual produjo una situacién conflictiva en las areas
gue maneja esta empresa (exploracién y produccién, industrializacion, y
comercializacion y trasporte de petroleo); lo que significd pérdidas de ingresos

para el desarrollo del pueblo ecuatoriano.

Se considerd que era necesario intervenir dentro del Sistema Petroecuador
para poder velar por los intereses nacionales; para ello, el Presidente

Constitucional de la Republica, Rafael Correa, decreto:

Art. 1.- Declarar la Emergencia en la Empresa Estatal de Petroleos del
Ecuador, PETROECUADOR vy sus empresas filiales permanentes que tiene la
empresa para cada una de las actividades operativas: a) exploracion y

produccion, b) industrializacion y c¢) Comercializacion y transporte de Petroleo.

Art. 2.- La movilizacién nacional, econémica y militar de la Fuerza Naval, con el
propoésito de superar la emergencia provocada por el progresivo e intenso
proceso de disminucion de eficiencia en las areas de exploracién y produccion,

industrializacion, y comercializacion y trasporte de petroleo.

Art. 3.- el Ministerio de Economia y Finanzas situara los recursos suficientes

para atender la emergencia.
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Art. 4.- De la ejecucion del presente Decreto Ejecutivo que entrara en vigencia
desde la fecha de su expedicion, sin perjuicio de su publicacion en el Registro
Oficial, encarguense los Ministros de Defensa, Economia y Finanzas y Minas y
Petréleos.

Mediante el Decreto Ejecutivo N 766 se permitio la participacion de personal de
las Fuerzas Armadas en la gestién de la administracion de Petroecuador, con
el proposito de superar el estado de emergencia en el que se declaré (en el

mencionado decreto) esta Empresa Estatal a causa de la mala administracion.

Segun el diario “El Universo”, en su articulo Mando Naval en Petroecuador

provoca debate, “el decreto ejecutivo N° 766 (...) se contrapone al articulo 196

de la Ley de Reformacién a la Ley de Personal de las Fuerzas Armadas”.?®

Esta disposicidn presidencial se contrapuso a la norma juridica que surgid para
frenar situaciones similares ocurridas durante el gobierno del ex presidente de
la Republica, el Ing. Lucio Gutiérrez; donde igualmente existi0 una alta

participacion militar en las instituciones publicas.

El articulo sefiala que:

Es prohibido para los miembros de las Fuerzas Armadas en servicio activo
desempefiar cargos, funciones o empleos publicos, ajenos a su actividad
profesional militar; con excepcion de aquellos que se cumplan, en forma exclusiva,

N : . : 27
en instituciones, entidades o empresas relacionadas con la defensa nacional.

A partir de este Decreto ingresaron nuevos trabajadores en la empresa EP
PETROECUADOR, a desempeiiar cargos directivos, segun datos obtenidos del

Diario el Universo, “cuatrocientos veinte nuevos empleados ingresaron a

%% Diario el Universo. Seccién Economia. Mando Naval en Petroecuador provoca debate.
08/12/2007. En linea. http://www.eluniverso.com. acceso: 2011-01-11
? Ley de Reformacion a la Ley de Personal de las Fuerzas Armadas. Articulo 196.
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Petroecuador y sus filiales, entre diciembre del 2007 y abril del 2008, de

acuerdo con las néminas de la empresa estatal (...)".?8

Desde la ejecucion del Decreto mencionado la empresa estatal
PETROECUADOR ha tenido varios cambios, contratacion de nuevo personal,
varios despidos, un proceso de reestructuracion, varios proyectos cumplidos y

otros que aun se estan implementando.
Ver Anexo 2. Decreto Ejecutivo N766.
2.3 PERSONAL NAVAL

Para el Doctor Melio Saenz, funcionario publico de Petroecuador, la imposicion
de la entrada de miembros de la Armada Nacional a cargos administrativos de

la empresa se dio por dos principales razones:

La entrada de miembros de la Armada Nacional a Petroecuador se dio por muchos
motivos, pero lo de mayor trascendencia fue el estado de emergencia que en ese
momento tenia la empresa,; este estado se dio por dos aspectos: la produccion y la

gestién.29

La produccion y la gestibn administrativa afecta directamente al desempefio
productivo de la empresa, por lo tanto a la economia y al desarrollo del

Ecuador.

El 29 de noviembre del 2007 ingresaron en total de miembros de la Armada, 150
militares entre oficiales y Tripulantes (oficiales desde Tenientes de Fragata,
capitanes de fragata, corbeta y navio)”.30 Y fue el contralmirante de la Marina,
Fernando Zurita quien asumié ese dia la presidencia de la empresa
PETROECUADOR, “con la meta de elevar la produccién de crudo, reestructurar la

- o 31
petrolera estatal, acabar con la corrupcion y otros objetivos.

28 Cfr. Diario el Universo. Seccion Politica. 420 ingresaron a estatal petrolera con la Armada.
Sabado 24 de mayo del 2008. En linea. http://www.eluniverso.com. Acceso: 2011-01-

12.
# Melio, Saenz. (2009): Coordinador del Centro de Transferencia Tecnoldgica de EP
PETROECUADOR.

% Vargas, Carlos. (2010): Funcionario de EP PETROECUADOR. Departamento de Imagen
Empresarial de EP PETROECUADOR.
%! Diario Expreso. Armada, dos afios de logros y dudas en Petroecuador. 09/12/2010.
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Cinco meses después de desempefiar el cargo de presidente de
PETROECUADOR, Fernando Zurita renuncia a su puesto “y el motivo es la
caida en la produccién de crudo que obliga a rever la estimacién de la
proyeccién anual; y con eso, menos plata para las arcas del Estado y mala
publicidad para el régimen”.*> Luego de la renuncia del contralmirante Zurita,
por no satisfacer las expectativas del primer mandatario, asume la presidencia
de PETROECUADOR el contralmirante Luis Jaramillo, quién culminé su trabajo
de Presidente Ejecutivo en marzo del 2009.

El 18 de marzo del 2009, a partir de la salida del Contralmirante de la Marina,
Luis Jaramillo, asume la presidencia de la empresa el Vicealmirante de la

Marina, Manuel Zapater.

Segun datos obtenidos del departamento de Imagen Empresarial de EP
PETROECUADOR, los miembros de la Armada Nacional desempefiaron los

siguientes cargos durante los afios de su administracion:

... los cargos que ocuparon durante los afios de administracion fueron desde la
Presidencia Ejecutiva, Vicepresidencia de las filiales (en ese entonces
Petroproduccién, Petroindustrial, Petrocomercial), Vicepresidencia Ambiental,
Gerencia de Finanzas, Contratos, miembros del Consejo de Administraicon,

S - . . . .33
Coordinaciones Administrativas, Superintendencias y Asesorias.

2.4 LOGROS ALCANZADOS DURANTE LA ADMINISTRACION NAVAL EN
EP PETROECUADOR

Durante la administracion de los miembros de la Armada Nacional en EP
PETROECUADOR se han evidenciado grandes logros en esta empresa, en su

produccion, en su gestion administrativa y en la gestion ambiental.

El Capitdn de Navio, Javier Rea, Coordinador General de la Coordinacion de

Aviacion de EP PETROECUADOR, menciona que el principal beneficio que

%2 Cfr. El Ecuador de Hoy. En Linea. Fernando Zurita renuncié a Petroecuador. 20/05/2010.
http://elecuadordehoy.org/2008/05/20. Acceso: 2011-01-12.

% Vargas, Carlos. (2010): Funcionario de EP PETROECUADOR. Departamento de Imagen
Empresarial de EP PETROECUADOR.
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obtuvo la empresa al incorporar a miembros de la Armada Nacional a cargos
directivos fue el de “mejorar la deficiente administracion de EP
PETROECUADOR e incorporarla al camino y objetivos propios de la
empresa”.®* Resaltando que para él, el proceso de reestructuraciéon en el que
se encuentra la empresa va a traer resultados positivos para EP
PETROECUADOR que aporten al porcentaje del PIB del Ecuador, “y por lo

tanto estamos trabajando para el beneficio de todos los ecuatorianos”.*®

“El promedio de produccion actual es de 183 mil barriles diarios de crudo,
frente a los 162 mil barriles por dia que se extrajan antes del 2007";% asi lo
menciona la Agencia Publica de Noticias del Ecuador y Suramérica (ANDES).
De igual manera esta Agencia sefiala los logros que obtuvo esta administracion
en cuanto a la eficiencia de la refinacion de crudo, el incremento de la
produccion, la mejora en la operatividad y la aplicacién de nuevas formas de

comercializacion.

De hecho, de acuerdo con cifras oficiales, la produccién de crudo subié de 152 mil
a 184 mil barriles y la produccion de la Refineria de Esmeraldas del 45% al 92%;
mientras que los volimenes de produccion total de crudo para el periodo 2010 —
2013 presentan incrementos a excepcion del afio 2013, con un promedio de

produccién anual de 180.3 millones de barriles.%’

Se sefiala también el desempefio superior de la empresa publica EP
PETROECUADOR con respecto a las compafias privadas que operan en el
pais, las cuales han visto caer sus extracciones en un 15%. Segun datos
estadisticos la productividad aumenta cada afio, ya que “a diciembre de 2009,
Petroecuador extrajo 93.6 millones de barriles de crudo, frente a los 90.5

millones de barriles logrados en el 2008”.3

% Entrevista Capitan de Navio Javier Rea. Coordinador General de la coordinacién de aviacién
de EP PETROECUADOR. 11 de agosto del 2010.

** Ibidem.

% ANDES. (2010): Agencia Publica de noticias del Ecuador y Suramérica ANDES. Seccion:
Economia. Nueva estructura de Petroecuador busca optimizar gestion petrolera. Por
Andrés GC. 08 de abril del 2010. En linea. http://andes.info.ec. Acceso: 2011-01-12

" |bidem.

% Cfr. Ibidem.
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Anexo 3. Petroecuador esta en camino

En la pagina Web de la empresa EP PETROECUADOR se encontré varia
informacion que destaca los logros alcanzados por la gestién de la Armada

Nacional en la administracion de esta empresa.

Exploracion y produccion

En el area de exploracion y produccion se considera que las metas planteadas
en cuanto a: incremento de reservas en el afio, produccion, costo unitario de
operacion, pozos reformados, pozos reacondicionados, reinyeccion de agua,
pozos completados, y ejecucién de presupuesto de inversion, se cumplieron
alrededor de un 105%.

Transporte y almacenamiento

Dentro del area de trasporte y almacenamiento las metas alcanzadas son las

siguientes:

e Operacion SOTE

Gréfico 2.2 Operacién SOTE
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Fuente: EP PETROECUADOR. “Trasporte y Almacenamiento —
Metas Alcanzadas”. http://tra.eppetroecuador.ec. Acceso: 2011-
01-12.
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Durante el afio 2009, “la Gerencia de Oleoducto recibié 128°'836.919,80
barriles brutos de petrdleo crudo, de los cuales se trasportaron
129°084.765,49 barriles por el SOTE (100.20% de lo recibido)”.*

Refinacién

En cuanto al area de refinacion los logros alcanzados que se publicaron en el
portal Web de EP PETROECUADOR se los resume en los siguientes:

Carga de crudo y produccién de derivados:

Durante el afio 2008 en cuestién de crudo y produccion de derivados el
volumen del crudo como carga para las refinerias fue de 55.77 millones
de barriles de crudo, se procesaron 56.90, alcanzando un cumplimiento
del 102.02%. En ese mismo afo la producciéon de derivados fue
programada para 62.52 millones de barriles, cumpliendo con 62.15
millones de barriles (99.40%).

Durante el afio 2009 se super6 en un 0.91% el volumen de crudo
programado para el afio como carga para las refinerias que era de 56.32
millones de barriles de crudo, y se procesaron 56.83 millones de barriles
(cumplimiento del 100.91%). En cuanto a la produccién de derivados el
cumplimiento fue menor en 0.9 millones de barriles con respecto al
volumen programado que se fij6 en 62,73 millones de barriles de
productos derivados, obteniendo en realidad 61.83 millones de barriles
(cumplimiento del 98.57%).

39 Cfr.

EP PETROECUADOR. Pagina Web. Transporte y Almacenamiento — Metas
Alcanzadas. http://tra.eppetroecuador.ec. acceso: 2011-01-12
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e Costo de Refinacion

En el afio 2008 el costo de refinacion fue de USD. $3.49 por barril de
productos derivados, con respecto al costo previamente determinado para
el afio que fue USD $5.18.

En el afio 2009 el costo de refinacion fue de USD $3.60 por barril de
productos derivados, igualmente inferior al costo preestablecido que fue
de USD $4.54 por barril de productos derivados e incluso al de afios

anteriores ya mencionados.

e Ejecucion de Presupuesto de Inversiones

El presupuesto asignado a las inversiones de Petroindustrial para el afio
2008 fue de USD $148.12 millones; del cual se us6 tan solo USD $36.27
millones (24.5% del presupuesto programado)

El presupuesto asignado a las inversiones de Petroindustrial para el afio
2009 fue de USD $172.1 millones; de los cuales se utilizé6 USD $140
millones, que corresponden al 81.3% del presupuesto programado.

De igual manera se realizaron varios proyectos en el area de gestion

ambiental, seguridad industrial y salud ocupacional; tales como:

» Elaboracion del Manual de Manejo de Residuos Peligrosos, con el
propésito de establecer procedimientos de registro, reduccion en la
fuente, almacenamiento y disposicion final para tres refinerias.

» Se ejecutd un proyecto de reforestacion en la refineria La Libertad.

» Se realiz6 un proyecto de rehabilitacion de la via de ingreso a la

Refineria Estatal Esmeraldas.
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= En el complejo industrial Shushufindi se elaboré un proyecto de salud
para la comunidad aledafia de influencia del proyecto de Captacién de

Gas del Campo Sacha.

Seguridad, Salud y Ambiente

Se crel el area de Seguridad, salud y ambiente; y en cuanto a ésta existen
numerables logros que se especifican en la pagina web de EP

PETROECUADOR; de los cuales se mencionaran los siguientes:

e Centro de investigaciones de tecnologias ambientales

Desde abril del 2010 se encuentra operando este centro, cuya mision
fundamental es investigar y desarrollar nuevas tecnologias limpias para la
descontaminacion de suelos y aguas, para poder contrarrestar la
contaminacion a causa de las actividades hidrocarburiferas de la EP
PETROECUADOR.

¢ Reduccion de derrames de hidrocarburos
Gracias a la creacion de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente
(GSSA) se redujeron los derrames de hidrocarburos, provocando una

caida del promedio anual de 45 accidentes a 18 durante el 2008 y

Unicamente a 3 en el 2009.

e Sistema de gestidén de seguridad y salud

Su principal objetivo es mejorar las condiciones de seguridad y salud de
los trabajadores de EP PETROECUADOR,

Controlando y disminuyendo los accidentes laborales, enfermedades
ocupacionales, pérdidas econémicas y dafios al ambiente laboral, (...)



45

constituyéndose en el Sistema de Gestion de mayor magnitud desarrollado
P . . , . L, 40
en el pais dentro de las exigencias técnico legales mas actuales.

e Sistema de gestidn ambiental

EP PETROECUADOR obtuvo la Certificacion Internacional del Sistema de
Gestion Ambiental ISO 14001:2004, que brinda facilidades operativas de
las instalaciones de la empresa y contribuye a mantener el ecosistema

natural.

¢ Remediacion de pasivos ambientales

La Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente (GSSA), a través de la
Coordinacion Operativa de Mitigacion y Remediacidon Ambiental, durante
el 2010 intervino en 118 pasivos ambientales (derrames, piscinas y
fosas). “En los afios 2008 y 2009 se adquiri6 maquinaria pesada, equipo
caminero y camiones, que actualmente han permitido optimizar las
labores de remediacion ambiental y sobre todo ha incluido en la masa

laboral a mano de obra local”.**

¢ Sistema de informacién Geografica

Recopila informacién para el Sistema de Informacion Geografico Socio —
Ambiental, que “permitird la adecuada planificacién y toma de decisiones

en el Plan Nacional de Remediacion Ambiental”.*?

e Sistemas contra incendios

Se realizé un estudio para conocer la situacion actual del sistema contra
incendios de la empresa EP PETROECUADOR, el cual “ha permitido

“ |bidem.
41 Cfr. Ibidem.
42 Cfr. Ibidem.
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identificar los riesgos relacionados con incendios, explosiones, sustancias
peligrosas y las medidas recomendadas para minimizar la probabilidad de
ocurrencia de incendio y explosiones™;** de igual manera se realizaron
capacitaciones al personal, relacionadas con la seguridad y la salud sobre

los eventos anteriormente mencionados.

e Andlisis y evaluacion de contaminantes quimicos

Para realizar esta labor, se implementé el laboratorio de Higiene
Industrial, el cual permitira “tomar acciones frente a los problemas
encontrados, con el fin de precautelar la salud de los trabajadores y el

ambiente laboral de los diferentes procesos de refinacion”.**

e Seguridad fisica

Se han realizado varias funciones para mantener la seguridad fisica de
los trabajadores de EP PETROECUADOR, como se detalla a

continuacion:

= Capacitar a los funcionarios en Autoproteccion y Seguridad Ciudadana,
mediante el aporte del personal experto del GIR.

= Solventar los problemas relacionados a los contratos de seguridad y

proteccion.

= Mantener la cobertura de los puestos de guardia al 100% durante la

reorganizacion de los contratos de seguridad y proteccion fisica.

= Mantener la proteccion de los funcionarios y la seguridad de las
instalaciones, bienes y la continuidad del negocio, logrando el

desarrollo normal de las actividades productivas y administrativas.

43 Cfr. Ibidem.
4 Cfr. Ibidem.
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» Gestionar la carnetizacion a nivel nacional lo que permitira estandarizar

un solo tipo de identificacion corporativa.

= Mantener el control de la seguridad externa a través del Convenio

Fuerzas Armadas.

2.5 PROCESO DE REESTRUCTURACION DE EP PETROECUADOR

La Agencia Publica ANDES mencioné que el gobierno ecuatoriano desea
mejorar los niveles de gestion y eficiencia en cuanto a materia petrolera, y para
lograrlo “no s6lo mantendrd sus altos promedios de inversion, sino que
ejecutard toda una reestructuracion al interior de la estatal
PETROECUADOR”.*

De igual manera esta prestigiosa agencia sefiala que “la nueva estructura sera
clave para el desarrollo econémico del pais debido a que este sector es el que

genera mayores ingresos al Presupuesto General del Estado”.*®

Ercilia Torres, coordinadora del departamento de Imagen Empresarial de EP
PETROECUADOR, menciona que “este proceso de reestructuracion tuvo tres
fases: primero el disefio de una estructura diferente, un proceso de adaptacion

y la eliminacién de organismos directivos”.*’

El proceso de reestructuracién se autorizé con el ingreso de los miembros de la
Armada Nacional, para mejorar la administracion de la empresa; se baso en un
estudio de perfiles profesionales, de acuerdo a las necesidades de la nueva
estructura administrativa, la reestructuracion “privilegid6 a la formacion

académica”.*®

% Cfr. ANDES. (2010): Agencia Publica de noticias del Ecuador y Suramérica ANDES.
Seccion: Economia. Nueva estructura de Petroecuador busca optimizar gestién
petrolera. Por Andrés GC. En linea. http://andes.info.ec. Acceso: 2011-01-12

*® Cfr. Ibidem.

" Cfr. Entrevista. Ercilia Torres. Coordinadora del departamento de Imagen Empresarial. 14
de enero del 2011.

8 Cfr. Ibidem.
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Se determinaron los parametros (como formacion académica y experiencia)
gue necesitaba la nueva estructura, y los funcionarios que “no encajaban en

estos parametros fueron despedidos”.*

Segun la comparacion de datos obtenidos del departamento de Recursos
Humanos de Petroecuador en el mes de abril del 2009, y del departamento de
TIC'S de EP PETROECUADOR en el mes de enero del 2011, la reestructura
empresarial trajo consigo el despido de 627 funcionarios publicos de la ciudad

de Quito.

A continuacién se compara cuantos trabajadores prestaban sus servicios a EP
PETROECUADOR en el afio 2009 y en el afio 2011:

Cuadro 2.1 Trabajadores de EP PETROECUADOR 2009

_ TRABAJADORES DE QUITO
EMPRESA Total de trabajadores
Ao 2009
PETROECUADOR 839 766
PETROPRODUCCION 1610 439
PETROINDUSTRIAL 1899 171
PETROCOMERCIAL 1408 578
Total 5756 1954

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Ingrid Poveda Moreira.

Cuadro 2.2 Trabajadores de EP PETROECUADOR 2011

TRABAJADORES DE QUITO
EMPRESA Nombre Actual
Afo 2011
PETROECUADOR Gerencia General 689
PETROPRODUCCION |Exploracion y Produccion 304
PETROINDUSTRIAL Refinacion 106
PETROCOMERCIAL Comercializacion 228
Total Total 1327

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Ingrid Poveda Moreira.

49 Cfr. Ibidem.
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Estos datos causaron gran inestabilidad en los trabajadores de esta empresa,

aumentando el nerviosismo y la desmotivacion del personal.

Anexo 4. Reestructuracion de Petroecuador. Por Luis Arauz J.

2.6 CHOQUE DE CULTURAS - CIVILES Y MILITARES

Las acciones anteriormente mencionadas aumentaron el nerviosismo en el
publico interno de la empresa y el ambiente de inestabilidad. Asi lo aseguro la
ingeniera Leonela Garcia, ex funcionaria de Petroecuador, quien trabajo en
esta empresa durante 18 afos. “El ambiente laboral existente en Petroecuador
es de nerviosismo e inestabilidad... a causa del proceso de reestructuracion

que se esta implementando en la empresa”.*

Afirmacion que apoya Ercilia Torres, funcionaria publica de EP
PETROECUADOR, quien comenta que el clima laboral que existi6 en la
empresa con el ingreso de miembros de la Armada Nacional fue fatal, alegando
que “existi6 mucha incertidumbre, rumores, inestabilidad y desmotivacion en

todo el personal”.**

El pdblico interno de la empresa se desempefiaba en un ambiente de
incertidumbre e inestabilidad, donde la falta de comunicacion e informacion
llevd a la propagacion de rumores y desmotivacion del personal; quienes no
sabian como enfrentar esta situacion ni qué estaba pasando con la empresa en

la que trabajan.

Para el Capitdn de Navio Javier Rea, Coordinador General de la Coordinacion
de Aviacién de EP PETROECUADOR, su formacion militar influye mucho en su

0 Cfr. Entrevista. Ingeniera Leonela Garcia. Ex funcionaria de EP PETROECUADOR. 10 de
agosto del 2010.

°L Cfr. Entrevista. Ercilia Torres. Coordinadora del departamento de Imagen Empresarial. 14
de enero del 2011.
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desemperio laboral, “el trabajo tiene que basarse en el respeto y en el trabajo

en equipo (...) imponiendo siempre valores de disciplina y puntualidad”.>?

A pesar de todos los logros alcanzados por la administracion naval en EP
PETROECUADOR, se evidencia en esta empresa un problema cultural, un
grave impacto en el clima laboral; cuestiones que mantienen un ambiente de
inestabilidad y desconfianza en los trabajadores civiles de esta Empresa
Publica. Estos problemas existentes en la cultura corporativa de EP
PETROECUADOR se basan en el choque de dos culturas corporativas (civiles
y militares); los primeros poseen un estilo de trabajo burocratico, y los
segundos un estilo autoritario; por ello existe un conflicto en la légica de los
procesos que se realizan en esta empresa, estas distorsiones afectan
gravemente a la productividad de EP PETROECUADOR, y un indicador claro

es el clima laboral.

Como menciona Ronnie Lessem en su obra Gestion de la Cultura Corporativa,

“una organizacion, especialmente si es amplia, necesita conseguir un cierto
grado de equilibrio cultural”.>®* Por ello la necesidad de unificar y fortalecer la
cultura corporativa de la empresa EP PETROECUADOR; para mejorar el clima
laborar existente en la empresa y lograr un Optimo desempefio de los

trabajadores.

°2 Cfr. Entrevista. Capitan de Navio Javier Rea. Coordinador General de la Coordinacién de
Aviacion de EP PETROECUADOR. 11 de agosto del 2010.

% Cfr. Lessem, Ronnie. (1992): Gestién de la Cultura Corporativa. La Via Racional.
Ediciones Diaz de Santos, S.A. Madrid. p. 71.
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CAPITULO Il

3 CULTURA E IMAGEN CORPORATIVA INMERSAS EN EP

PETROECUADOR

3.1 INTRODUCCION

“La comunicacién es el proceso a través del cual se le otorga sentido a la

realidad”.>

La comunicacion es un proceso de comprension por parte del receptor, que
inicia en la etapa en la que los mensajes son emitidos y recibidos, y finaliza
cuando son comprendidos e interpretados desde el punto de vista del receptor
y éste emite una respuesta, que puede ser un cambio de actitud o un modo de
pensar. Lo mas importante dentro del proceso de comunicacion no es lo que
se quiso comunicar, sino lo que el receptor comprendi6 acerca de lo
comunicado. Por este motivo la comunicacion es pensar en abarcar la
totalidad del proceso; crear herramientas, estrategias, tener en claro qué se
quiere comunicar y a quién se quiere comunicar, para que los mensajes sean

comprendidos adecuadamente por el publico destinatario.

Al igual que las personas, las organizaciones estan comunicando todo el
tiempo, incluso de manera involuntaria, desde cuando emiten mensajes, hasta
cuando no lo hacen. Por ello es verdaderamente importante manejar
adecuadamente la comunicacion dentro de una empresa; ya que un vacid

comunicacional siempre tiende a ser llenado con rumores.

Dentro de una organizacion se distinguen dos tipos de comunicacién: la

comunicacion externa y la comunicacion interna. La comunicacion externa es

' Cfr. Brandolini, A.; Gonzélez, M. (2009): Comunicacién Interna. Comunicacion, cultura,
identidad e imagen de la organizacién. Editorial DIRCOM. Buenos Aires. p. 9.
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la que va dirigida al publico externo de la organizacion (consumidores o
TARGET, competencia, gobierno, comunidad local, etc.); es decir, el publico
que de una u otra manera esta vinculada con la organizacién pero que no
forman parte de la empresa. Por otro lado esta la comunicacion interna, que es
la que va dirigida al publico interno de la organizacion, es decir, todos quienes

tienen relacion laboral con la organizacion.

Se puede afirmar que “todas las empresas poseen comunicacion interna ya sea
a través de un canal formal o informal, legitimadas o no dentro de un plan de
comunicacién”.>> Considerando a la Empresa Publica EP PETROECUADOR
como un lugar de interrelacién entre varias personas, esta genera distintas
formas de comunicacion, tanto en su silencio como en la planificacion y el
envio de mensajes hacia su publico interno. Esta empresa debe considerar a
la comunicacion interna como una herramienta estratégica para “construir una
cultura sélida que aporte al crecimiento de la organizacién”,”® y dirigir el
esfuerzo y trabajo de los empleados hacia unos mismos objetivos. De esta
manera, la comunicacion sera la responsable de fortalecer e integrar en todas

las &reas administrativas de esta empresa una cultura organizacional fuerte.

La cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a
todas aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas dentro de su
mercado. Toda organizacién es la expresion de una realidad cultural, que
refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos, y voluntades de
una comunidad institucional. Asi pues, la cultura organizacional servird de
marco de referencia para los funcionarios publicos de EP PETROECUADOR y
les dara una pauta acerca de como se deben comportar y como deben actuar

dentro de su trabajo.

% Cfr. Brandolini, A.; Gonzalez, M. (2009): Comunicacién Interna. Conceptos claves de
comunicacion interna. Editorial DIRCOM. Buenos Aires. p. 26.
% Cfr. Ibidem. p. 28.
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Es importante mantener una cultura corporativa fuerte ya que “de acuerdo a la
cultura se fortalece o debilita la imagen organizacional”.>’ Dentro del concepto
de Imagen Corporativa existen dos concepciones; una de ellas describe a la
Imagen desde el concepto de Emision y la otra desde el concepto de
Recepcion. Dentro del concepto de Emision, “la imagen podria ser definida
como el conjunto de caracteristicas o atributos que la organizacion quiere que
sus publicos conozcan o asocien a ella”.®® Es decir, la personalidad que la
organizacion muestra a sus publicos. Esta definicion se la analiza desde el
concepto de Emisién, ya que la imagen estaria generada por la propia

organizacion.

Por otro lado, dentro del enfoque de recepcion, “la imagen corporativa seria
definida como una percepcion de los publicos de la organizacion. Esta
percepcion estaria organizada como una representacion, estructura o esquema
mental en los publicos”.>® Este planteamiento define a la imagen dentro de la
concepcion de Recepcion porque la imagen se formaria en la mente del publico
de una empresa (personas receptoras), como resultado de la gestiéon de
comunicacion de la empresa, de su experiencia y de la experiencia de otras

personas con la organizacion.

“La imagen organizacional es la integracion en la mente de sus publicos de
todos los inputs emitidos por una organizacion en su relacion ordinaria con
ellos, de acuerdo con Villafafie”.?® La imagen seria una representacion, un
esquema mental que se forma en la mente del publico de una empresa acerca

de la misma.

En este sentido, la Imagen Corporativa deberia ser estudiada y analizada desde la
perspectiva de los publicos de la organizacion y de su interpretacion (o consumo)

" Cfr. Vasquez, Miguel. (2008): Material de catedra. Universidad de las Américas. Materia:
Comunicacién Social y Organizacional.

%8 Cfr. Lozada, José. (2004): Gestién de la Comunicacion en las Organizaciones. La Imagen
Corporativa. Editorial Ariel. Espafia. p. 57.

% Cfr. Ibidem. p. 60.

® Cfr. Rubio, C. (2009): Folleto de Comunicacién Corporativa, Publicos Internos. Imagen
Organizacional. Quito. p. 13.
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de la informacién, mas que desde el angulo de la empresa y de la construccion de
. o . 61
los mensajes (o programas de comunicacion que ella realiza).

La imagen esté ligada a la percepcion de cada persona, en este caso, en cada
trabajador de EP PETROECUADOR, por ello es completamente subjetiva. La
imagen corporativa que los funcionarios publicos tienen de esta empresa no
depende de la objetividad de la realidad que ésta emite, sino de la percepcion
de cada colaborador interno; “asi pues, no hay nada tan real como una
creencia, ya que las cosas no son lo que son, sino lo que las personas creen,
perciben o conocen de ellas”.? De este modo, si en esta institucién no existe
una adecuada gestion de la imagen interna, esta se vera deteriorada y

ocasionara graves problemas internos.
3.2 COMUNICACION INTERNA

Actualmente, la comunicacion interna esta ganando un lugar dentro de las
empresas como una efectiva herramienta de gestion que fortalece la cultura
corporativa y mejora la el clima laboral; es un valioso instrumento que se utiliza
para lograr “mayor competitividad, compromiso, y consenso dentro de toda la
estructura organizativa”;*® de esta manera, “el desarrollo de la comunicacién
interna unifica significados, proporciona claridad y sentido al trabajo, genera
pertenencia y prepara a cada empleado como vocero de la organizacion a la
que pertenece”.®® Es asi como la comunicacién interna se considera como un
punto estratégico en la vida de las organizaciones; y su gestién eficaz “se
traduce en mayor productividad y armonia dentro del &mbito laboral”.®®

La comunicacion interna es una herramienta de gestiébn que también puede
entenderse como una técnica. Puede ser también un medio para alcanzar un fin
en donde la prioridad es buscar la eficacia en la recepcién y en la comprension de
los mensajes. Es la comunicacion especificamente dirigida al pablico interno, al

®1 | ozada, José. (2004): Op. Cit. p. 59.

®2 Cfr. Ibidem. p. 61.

®% Cfr. Brandolini, A.; Gonzalez, M. (2009): Op. Cit. p. 12.
® Cfr. Ibidem. p. 7.

% Cfr. Ibidem. p. 12.
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personal de una empresa, a todos sus integrantes y que surge a partir de generar
un entorno productivo, armonioso y participativo.

Por este motivo se puede afirmar que el fin de la comunicacion interna es

generar motivacion en el publico interno, hacer que todo el personal trabaje

conjuntamente para alcanzar los objetivos de la organizacién y alcanzar mayor

competitividad de la misma en el mercado, “estrechar los vinculos entre los

distintos sectores y niveles de mando (...), retener a los empleados calificados

dentro de la empresa, ofrecer un buen clima laboral y responder a las
.67

expectativas e inquietudes que sus integrantes presentan”;”" es decir, mantener

al publico interno informado para evitar la propagacién chismes y rumores.

En la obra Cuarenta Exitos en Comunicacion, se menciona que “en toda
organizaciéon empresarial la comunicacion interna es una herramienta de
trabajo indispensable para conseguir los objetivos de negocio planteados por la
direccién”.®® De este modo, mediante la Comunicacién Interna es posible dar a
conocer estos objetivos para que cada trabajador, contribuyendo a su
cumplimiento, se comprometa con una empresa Yy Se convierta en un

transmisor de los valores de su organizacion.

Implicacion, orgullo de pertenencia, conocimiento de la finalidad de las tareas
asignadas y reconocimiento a la buena labor son conceptos que no pueden
entenderse sin la luz de una politica de comunicacién eficaz y transparente, capaz

. .. 69
de generar confianza y cooperacion.

De esta manera, una empresa puede lograr una alta motivacion en todos sus
trabajadores; “y esta motivacion se traduce en buen hacer, en autoexigencia
para desarrollar las tareas cuidando la calidad en el detalle, en saber tomar las

decisiones correctas (...), y en un buen servicio al cliente final”.”

® |bidem. p. 25.
°" Cfr. Ibidem. )
® Cfr. Loira, Ribera. (2008): 40 Exitos en Comunicacion. La importancia de la Comunicacién
Interna en la empresa actual. Editorial Pearson - Prentice Hall. Madrid. p. 71.
69 .
Ibidem.
° Cfr. Ibidem.
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La comunicaciéon interna es una herramienta indispensable para que EP
PETROECUADOR alcance sus metas corporativas, favoreciendo vy
promoviendo las relaciones entre los trabajadores de esta organizacion,

generando confianza y compromiso por parte del publico interno.

La eficiente gestion de la comunicacién interna en esta empresa nace como
respuesta a la necesidad que tiene en este momento EP PETROECUADOR de
motivar a sus colaboradores internos, lograr que ellos sientan que pueden
expresarse libremente y que sus opiniones e ideas seran escuchadas y
valoradas, para asi retener a los mejores ofreciéndoles un adecuado clima

laboral.

Como se menciona en la publicacion Apuntes del DIRCOM, “la comunicacion
interna es un proceso continuo porque se reciben y envian mensajes en forma
permanente”;’! de esta manera entendemos que es imprescindible mantener
un buen control de comunicacion dentro de esta Empresa Publica, para asi
trasferir los mensajes de forma correcta y lograr que sean comprendidos sin

ambigiedad por todos los trabajadores.

De acuerdo con la obra Cuarenta Exitos en Comunicacion, la misién de la

comunicacion interna se resume en los siguientes puntos:

Difundir y consolidar los valores culturales de la empresa.

Transmitir eficazmente los mensajes de politica y estrategia empresarial.

Contribuir al compromiso y la integraciéon del personal con el proyecto

corporativo.

Generar confianza.

"t Cfr. Larrea, Juan. (2008): Auditorias, ganando terreno en la gestién estratégica. Apuntes
del DIRCOM. Argentina. Editorial DIRCOM,
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e Conocer y analizar las expectativas y actitudes del personal.

e Contribuir a la mejora del conocimiento y de las relaciones

interdepartamentales.

¢ Potenciar el rol gerencia y la capacidad de liderazgo de la linea jerarquica.

De tal forma, mediante la Comunicacion Interna, se puede conseguir que todos
los trabajadores publicos de EP PETROECUADOR se sientan parte importante

de la empresa y se comprometan para realizar eficazmente su labor.

3.2.1Teorias de la Comunicacion

Son corrientes de pensamiento donde el elemento unificador es el pensamiento
respecto de la organizacion. En el libro “cultura empresarial y Comunicacion

Interna” de Marisa del Pozo, se detallan cada una de las teorias:

e Teoria CLASICA

Asume que las organizaciones e instituciones se comunican entre si, se
interrelacionan entre si. Su principal elemento constitutivo es la
infraestructura, el edificio, el espacio fisico de la organizacion. Constituye

una relacion institucional.

e Teoria HUMANISTA

Esta teoria nace cuando se empieza a dar importancia del componente
humano en las organizaciones; prioriza al hombre, lo sefiala como elemento

unificador, constitutivo.

No fue hasta finales de los afios 30 (...), cuando se reconocid la importancia de las
relaciones humanas, de las necesidades y expectativas de los trabajadores, dando
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lugar al nacimiento y consolidacion del denominado Movimiento de las Relaciones
. . 72
Humanas, que tanto influyé en el desarrollo del factor humano en la empresa.

e Teoriade SISTEMAS

Es la teoria que empieza a estudiar los procesos. Sefala que cualquier
elemento que ingrese en un proceso debera seguir cada uno de los pasos
para que el producto final sea diferente del primero, con caracteristicas que
lo diferencian. Denominamos sistema a un “conjunto de partes
interrelacionadas que, formando una unidad compleja, actian para alcanzar
unos objetivos comunes”.”® Considera a la organizacién como un sistema ya
gue dentro de ella se tiene flujos de informacion, materiales y energia que
entran al sistema desde el entorno. Estos flujos sufren un proceso de
trasformacion en el interior de la empresa y terminan en forma de bienes y

servicios

e Teoria CONTINGENTE
Relaciona al hombre directamente con la institucion, creando ambos un solo
elemento. Unifica al hombre con la institucion en un todo integral, los valora
y prepara para enfrentar todo tipo de problemas (internos y externos).

e Teoria de ACCION SOCIAL

Enfatiza la responsabilidad social. Sugiere que la organizacion, a mas de

crear bienes o servicios, debe crear facilidades en su entorno.

2 Del Pozo Lite, Marisa. (1997): Cultura Empresarial y Comunicacion interna. Evolucién
Histérica de las principales teorias y escuelas de conducta organizacional. Editorial
fragua. Madrid. p. 94.

8 Cfr. Ibidem. p. 104.



59

e Teoria REACCIONARIA

Surge por la lucha de clases; recalca que en toda institucion existen
diferentes tipos de publicos, los cuales siempre estaran en lucha entre si:
trabajadores y directivos (dominados y dominantes). Y sefiala que la lucha
radica en el porcentaje de distribucion de la riqueza (ganancia) generada por
la mercancia producida por la mano de obra o ingenio de los trabajadores

con los recursos de los propietarios.

La Teoria HUMANISTA se convertird en la base para realizar una adecuada
gestion de comunicacion en EP PETROECUADOR vy para la realizacion de
un Plan de Comunicacion Interna, donde el objetivo principal es mantener
satisfecho y conforme al personal de esta organizacion, tomando en cuenta
que es el principal recurso que tiene esta Empresa Publica para cumplir

cabalmente con las metas y objetivos corporativos.

3.2.2Sistemas de Comunicacién

Miguel Vasquez, ex profesor de la Universidad de las Américas y jefe de
Relaciones Institucionales de EP PETROECUADOR clasifica los sistemas

de comunicacion de la siguiente forma:

e Relaciones Institucionales

Es el relacionamiento de una persona que representa a una institucion con
otra persona que a la vez representa a otra institucion u organizacion. Su
representacion esta cubierta por la imagen de su institucion no por su
nominacién personal. Dependiendo de la capacidad de poder que tenga
esta persona se podra ejecutar la toma de decisiones; esto, sumado a su
capacidad de gestidon conducira a una interrelacion institucional favorable o

desfavorable.
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e Relaciones Publicas

Es el sistema que busca que una persona o un grupo de personas proyecten
una buena imagen institucional. Es un proceso de investigacion, analisis,
planificaciéon y ejecucién de campafas y gestiones empresariales, cuyo
objetivo es “mantener, modificar, o crear una imagen de personas o
instituciones, para obtener una opinion favorable del publico con quien se
relacional”.”® Es un proceso puntual que ataca un determinado problema, la

imagen institucional.

e Comunicacioén Institucional

Es el sistema que busca posicionar al ente o institucion como referente. Es
un proceso de andlisis, investigacion, planificacion, ejecucion y
retroalimentacion de mensajes referentes a normas, leyes y control de una
institucion hacia sus publicos, para que estos a través de persuasion,

cumplan con sus disposiciones.

e Comunicacion Organizacional

Es un proceso logico secuencial, en el cual se busca identificar las barreras
de comunicacion existentes entre las empresas y sus distintos publicos
(internos y externos), con el fin de generar nuevos procesos
comunicacionales que permitan un flujo informativo eficiente que canalice los
mensajes que mantengan a los publicos informados, motivados y que
genere mayor autoestima entre ellos, para convertirlos en colaboradores

mas productivos.

Es el sistema que busca armonizar los canales informativos de las

organizaciones mediante tres pasos:

* Cfr. Portal de Relaciones Plblicas RRPPnet. Teoria de las relaciones publicas. En linea.
http://www.rrppnet.com.ar/teoriadelasrelacionespublicas.htm. Acceso: 2011 - 02 — 01.
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1. Identificar el objeto de estudio (problema)
2. Eliminar las barreras de comunicacion

3. Incrementar los flujos de comunicacién (mensajes, canales)

e Comunicacion Corporativa

Esta comunicacién busca una empatia entre la empresa, sus trabajadores y
el entorno social. “Se compone de un sinnumero de elementos (...) que
desarrollandolos, constituyen la plataforma de proyeccidon de la imagen en
una forma eficiente”.” Utiliza como mecanismo la reciprocidad a sus grupos
de interés, potenciando labores de responsabilidad social, especialmente
con la comunidad aledafia. Su objetivo es preservar una buena imagen y

una fuerte identidad de la empresa.

EP PETROECUADOR necesita una eficiente gestion de la comunicacion
basada en un sistema de Comunicacion Organizacional, que permita
identificar las barreras de comunicacion que existe en la empresa y sus
publicos, para asi crear un Plan de Comunicacién Interna que incluya la
implementacion de nuevas estrategias comunicacionales, las cuales
informen permanentemente al publico interno de esta institucion y los
motiven constantemente. Este sistema de Comunicacién Organizacional
permitira una integracion interna mediante el fortalecimiento de la cultura
corporativa, definiendo la mision, la estrategia, los objetivos y los medios

para alcanzarlos.

3.2.3Publico Interno

El pablico interno es el grupo humano involucrado en la produccion de los

bienes o servicios que brinda una empresa.

® Cfr. GestioPolis. La Comunicacién Corporativa. En linea. http://www.gestiopolis.com.
Acceso: 2011 - 02 - 01.
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Son los individuos que conforman el personal de la empresa y que se agrupan
segun la naturaleza de su tarea: directivos, empleados, operarios, vendedores,
corredores, de acuerdo con las caracteristicas de la institucion. También
pertenecen al publico interno, los socios fundadores y los accionistas, “duefios” de
la empresa; si bien no estan en forma permanente dentro de la organizacion

. . . 76
tienen con ella una especial relacion.

Se puede afirmar que publico interno es todo aquel que tiene un relacion
laboral con la organizacion, y son aquellos sobre los cuales la organizacién

ejerce control ya que existe un contrato laboral de por medio.

El publico interno de EP PETROECUADOR es el principal destinatario de la
comunicacién interna que gestiona esta empresa; teniendo como primordial
objetivo el de informar a los trabajadores, transmitiendo la verdad de lo que
ocurre dentro de la empresa, para asi mantener motivado a los colaboradores
internos, crear en ellos un fuerte sentido de pertenencia y fidelizacién, logrando

gue trabajen conjuntamente para alcanzar los objetivos y metas corporativos.

3.2.4Clasificacion y Direcciones de la Comunicacion Interna

La empresa es un lugar de interrelacion de personas, y como tal, en ella se
producen diversas formas de comunicacion entre todo el personal. En el libro
“Comunicacion Interna” de A. Brandolini y M. Gonzéalez, clasifican la
comunicacién interna y sus direcciones; en este caso se distinguen las

siguientes:

e La comunicacion formal: es un tipo de comunicacion planificada por la
organizacion. Generalmente utiliza la escritura como medio de

comunicacion y los canales formales de la empresa.

e Lacomunicacion informal: es el tipo de comunicacién que no circula por

los canales formales de la empresa; utiliza canales no oficiales. Se

’® Plblico Interno. En linea. http://www.mailxmail.com. Acceso: 2010-10-25
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divulga de una manera sumamente rapida y es la causante de los

chismes y rumores.

Dependiendo la direccionalidad de la comunicacion se la puede dividir en

las siguientes:

e Comunicacion descendente: es aquella comunicacion que desciende de
las areas directivas de la empresa. Esta comunicacién intenta lograr que
todos conozcan las metas y objetivos de la organizacién, lograr
credibilidad y confianza en los trabajadores. Son mensajes que también
pueden contener una orden, en los cuales es necesario eliminar cualquier

tipo de ambigiedad.

Mediante la comunicacion descendente EP PETROECUADOR puede
implantar y fortalecer la cultura corporativa y reducir la incertidumbre y la

propagacion de rumores.

e Comunicacion ascendente: es la comunicacion que va dirigida hacia la
gerencia 0 mandos medios. Es mediante la cual los empleados tienen la
oportunidad de expresar sus opiniones, sus quejas o0 sugerencias. El
principal objetivo de esta comunicacion es que los trabajadores se sientan
“protagonistas de la actividad y de los objetivos corporativos, que afloren

energfas y potencialidades, fomenta ideas y estimula el consenso”.”

Esta direccién de comunicacion debe convertirse en la fuente primaria de
feed — back en EP PETROECUADOR, para que de este modo los
directivos y autoridades de esta organizaciéon puedan tomar las mejores

decisiones.

e Comunicacion horizontal: es la comunicacion que se da entre personas

del mismo nivel jerarquico, su objetivo es mejorar la relacion entre los

" Cfr. Brandolini, A.; Gonzalez, M. (2009): Op. Cit. p. 36.
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trabajadores, fomentar el trabajo en equipo, dinamizar el potencial
creativo y la innovacion de los trabajadores, generar la satisfaccion en el

personal e incrementar la eficacia en el trabajo.

La comunicacion horizontal seria la encargada de favorecer Ila
comunicacién dentro de los departamentos y entre los departamentos de
esta Empresa Publica para facilitar los intercambios de opiniones entre el
publico interno y hacer posible la participacion de todos los trabajadores

en temas relevantes dentro de la empresa.

3.2.5¢Quiénes y para qué utilizan la comunicacion interna?

Existen varios emisores dentro de la empresa que asumen la responsabilidad
de este recurso comunicacional; estos responsables de la comunicacion interna
pertenecen a distintos sectores o niveles de la organizacion; A. Brandolini y M.

Gonzalez en su obra “Comunicacion Interna” distinguen los siguientes:

e Alta direccion: en este nivel la comunicacion interna se orienta a
alcanzar objetivos mas amplios dentro de la empresa; tales como: mejorar
los procesos productivos, sociales y econdmicos. Resulta una
herramienta para fomentar la cultura, mejorar la identidad y la
competitividad, busca la integracion y participacién de los empleados con

el proyecto empresarial y los objetivos corporativos.

e Lineas de mando medio: la comunicacién interna se utiliza en este nivel
para fomentar el trabajo en equipo, definir objetivos de los puestos,
estimular el desarrollo y aprendizaje del equipo.

e Recursos humanos: la comunicacion interna que manejan todos los
trabajadores en general, genera mayor participacion y fomenta la
integracion de los empleados, estimula el trabajo en equipo, detecta y
corrige fallas dentro del proceso productivo, y genera un mejor clima

laboral.
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3.2.6 Funciones de la Comunicacion Interna

Segun Marisa del Pozo Lite, en su libro Cultura empresarial y Comunicacion

Interna, son seis las funciones de la Comunicacion Interna:

e Investigar
Objetivo: Elaborar una politica de escucha en el clima laboral. Se considera
como factor clave la pluralidad de opiniones para crear un clima dinamico en
la organizacion.

Métodos y Medios:

* Encuestas puntuales, sondeo de opinion.

= Utilizando medios cuantitativos y cualitativos.

e Orientar

Objetivo: considerar a la capacidad de escuchar y sensibilizar como

herramientas de gestibn empresarial dentro de la comunicacion interna.
Métodos y medidas:
= Gestion empresarial.
= Dar a cada uno de los empleados una finalidad relevante.
» Capacidad de responder a las cinco preguntas claves (qué, quién,
cuando, donde, porqué).

e [nformar

Objetivo: concebir una politica de comunicacion que satisfaga las
necesidades de informacion del publico interno.
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Métodos y medidas:

= Definir condiciones precisas para los soportes informativos.
= Organizar en orden de prioridad la informacion.

= Evaluar el impacto de las acciones de informacion.

e Animary Coordinar

Objetivo: crear redes de corresponsables con los fines informativos.

Método y medidas:

» Elegir a los corresponsables y poner a su disposicion la informacion

necesaria.
= Evaluacion de los resultados.

e Organizar camparias

Objetivo: organizar campafas o sesiones de Comunicacion interna.

Métodos y medidas:

» Elaborar un documento en el que conste toda la informacién que es

preciso transmitir.
= Saber organizar una campanfa: eleccién del lugar, eleccion del director,

trabajo presupuestario y logistico, etc.

= Evaluar resultados.

e Formar

Objetivo: favorecer a las capacidades de comunicacion de los miembros

responsables de la comunicacion interna (capacitar).
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Métodos y medidas:

= Determinar el nUmero de responsables para cada accion de formacion.
= Todo el publico interno debe estar informado acerca de la tarea de

cada responsable.
Estas seis funciones son de gran ayuda para realizar un Plan de
Comunicacion Interna de EP PETROECUADOR, el cual tenga un enfoque
dirigido al publico interno y se interese en satisfacer sus necesidades,
fortaleciendo el clima laboral de la empresa y ayudando a la consolidacion
de una cultura organizacional fuerte.
3.2.7Instrumentos de Comunicacién Interna
Fabian Rubio, en el Folleto de Comunicacién Corporativa, publicos internos,
menciona algunos instrumentos que se utilizan para la eficiente gestién de la
comunicacion interna en las empresas:

e Manual de acogida (induccién)

Dirigido especialmente a los empleados que se incorporan a la organizacion

para crear un contexto inicial positivo.

e Cartas de alta direccion

Son comunicaciones personalizadas en ocasiones especiales.

e Modulo de formacion

Son médulos enlatados que pueden editarse en soporte audiovisual, su

objetivo es difundir la identidad y transmitir los valores de la cultura

organizacional mientras se realizan seminarios y cursos de formacion
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técnica. Es un video en el que se resume la identidad de la organizacion,
contiene elementos generales que son aptos para todo publico (interno y

externo).

Manual de procedimientos

Este manual tiene como objetivos favorecer la operatividad funcional y el
desempefio de la empresa, y evitar que los trabajadores realicen el trabajo
como ellos quieran, ofreciendo pautas de procedimiento formales. Estos
manuales deben incluir instrumentos de autoevaluacion y un canal de

respuesta para resolver dudas sobre el desempefio.

Periddico electrénico

Debe ser de generacién y distribucion diaria por Intranet. Posee contenidos
breves, informacion general, topicos variados. No permite acceso a usuarios

externos.

Video —revista de la organizacion

Su objetivo es ofrecer informacion organizacional y va dirigida incluso a las
familias del publico interno. Puede ser cuatrimestral, con informacion interna
relevante y de imagen atractiva; el video de 20 minutos de duracion

promedio y un atractivo lenguaje audiovisual.

Linea directa (intranet / linea telefonica)

Es un canal para recibir retroalimentacion (sugerencias y quejas). Es un
servicio de recepciéon de la demanda de informacién que surja de cualquier
persona de la organizacion; aporta a la cultura empresarial y fortalece el

sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la organizacion.
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Reuniones de integracion

Son herramientas de comunicacién horizontal. Su objetivo primordial es

profundizar el sentido de pertenencia a la organizacion.

Reuniones de trabajo

Son una herramienta de comunicacion ascendente y descendente. Su
periodicidad es mas constante, son dirigidas por ejecutivos del primer nivel.
Su objetivo es generar trasparencia y fomentar la reunion ascendente y

descendente.

Reuniones de equipo

Es una herramienta de comunicacion horizontal. Son reuniones en relacién
con temas propios de grupos de mejora, colaboracion interdepartamental,

proyectos especiales, etc.

Cartelera

Es un espacio para anuncios, informacion relacionada con la empresa. Se
ubica en un lugar estratégico para que pueda ser observada por los publicos
facilmente; se coloca informacion acerca de aspectos generales de la
empresa, novedades de los distintos departamentos o areas, actividades
sociales que se realizan en la empresa. Toda la informacién debe ser actual

y veridica.

Buzdn de sugerencias

Es un método de comunicacion ascendente y un medio para canalizar
inquietudes, quedas o sugerencias del personal. Mediante este instrumento
de comunicacién interna, todo trabajador tiene la oportunidad de expresar su

punto de vista sobre cualquier tema relacionado con la empresa.
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e Desayunos y almuerzos de trabajo

Es una herramienta que favorece la comunicacion entre el personal de una

sola area o de distintos departamentos.

e Actividades sociales, culturales y deportivas

Son una estrategia que beneficia la relacién del personal de la empresa, los
motiva y genera sentido de pertenencia hacia la organizacion.

Como se puede comprobar, la empresa publica EP PETROECUADOR
dispone de varios instrumentos o herramientas que puede implementar para
lograr una mejor gestién de comunicacion interna, que le permitira tener una
relacion mas cercana con su publico interno al conocer sus opiniones y su
forma de pensar, al interactuar constantemente con el personal de esta
empresa, fortalecer relaciones interpersonales y de esta manera generar un

adecuado clima laboral que favorezca la imagen interna.
3.2.8 Auditorias de Comunicacion

La auditoria de comunicacion se puede definir como “un método de diagndstico
del funcionamiento comunicacional de la empresa (Putnam, Garrido y Costa,
2003: 72)","® o0 “una investigacion desarrollada dentro de la organizacién que
utiliza diferentes parametros y metodologias para la descripcion, interpretacion

y conceptualizacién de una determinada realidad”.”

Este método de diagndstico tiene por objetivos la indagacion y reconocimiento de
los procesos integrados de comunicacidon que ocurren en la organizacion al
momento de actuar sobre ella, lo que desde un angulo general ocurre desde la

. - L ., .80
perspectiva de su reconocimiento, analisis de gestion y procesos de planeacion.

8 Cfr. Lozada, José. (2004): Op. Cit. p. 74.

" Cfr. Auditorias de Comunicacién. Revista Latina de Comunicacién Social. En linea.
www.ull.es. Acceso: 2011 - 05 — 06.

% |ozada, José. (2004): Op. Cit. p. 74.
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Para realizar a cabo una auditoria de comunicacion es necesario seguir los
pasos que menciona José Carlos Lozada en su obra “Gestion de la
Comunicacion en las Organizaciones”, tales como: definir la metodologia de
investigacion, realizar un analisis preliminar de la situacién comunicacional
actual de la empresa y plantear los objetivos financieros y los de comunicacion,
los cuales definiran “la diferenciacion, recordacion, cambio de habitos de uso o

de actitud hacia la imagen de la empresa, en el pablico objetivo”.?*

De igual manera se debe realizar un andlisis comunicacional, en esta seccion
se analiza los elementos e instrumentos de comunicacion utilizados por la
empresa que se va a investigar. En el caso de la Empresa Publica EP
PETROECUADOR, el analisis comunicacional se basdé en la busqueda de
problemas internos que pueden ser resueltos mediante la eficiente gestion la
comunicacién organizacional, mediante la revision de la eficacia de la difusion
de informacién y de los canales de comunicacion implementados en esta

empresa.

Las auditorias de comunicacidon son un sistema de validacion de la funcién de
comunicacién interna, y su misién no es Unicamente de control, sino que

también asume una funcién de asesoramiento.

Son dos las funciones que cumple la auditoria:

a. Controlar la eficacia de las politicas y los medios que utiliza la empresa
descubriendo cualquier desviacién sobre lo planificado.

b. Recomendar las medidas adecuadas para corregir o mejorar determinadas
actuaciones.®?

El analisis de comunicacién interna que se realiz6 en EP PETROECUADOR
detectd las disfunciones en el aspecto comunicativo y las causas que las

generan. De este analisis se determinaron conclusiones dutiles para la

8. Cfr. Ibidem. p. 98.
8 Auditorias de Comunicacién. Revista Latina de Comunicacién Social. En linea.
http://lwww.ull.es/publicaciones/latina/biblio/icom98/81haba3.htm. Acceso: 2011/05/06.
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definicion de estrategias y acciones que mejoren la gestion de la comunicacion

interna de esta Empresa Publica.

De este modo, se puede afirmar que las auditorias son el método adecuado
para contrarrestar las diferencias entre lo que se desea obtener y lo que
realmente se obtiene de las acciones comunicacionales realizadas por una

organizacion.

3.2.9Plan de Comunicacion Interna

El plan de comunicacion ayuda a detectar problemas en la comunicacion entre
los miembros de una organizacién, entre las distintas areas de trabajo y entre
los diferentes niveles de mando; para asi poder desarrollar las estrategias

adecuadas.

El plan establece una practica efectiva de la comunicacion interna, puede incluir
un canal de comunicacion o varios. Asimismo es una forma de crear un buen
clima de trabajo y establecer una forma de actuar acorde con los requerimientos

del proyecto empresarial y del plan de negocios.83

Fabian Rubio, en el Folleto de Comunicacién Corporativa, publicos internos,
enumera las etapas que contiene el Plan de Comunicacion interna y detalla los

instrumentos necesarios para llevar a cabo cada una de las etapas:

1. Diagndstico de la comunicacion interna
2. Disefio del Plan
3. Ejecucion del Plan

® Brandolini, A.; Gonzalez, M. (2009): Op. Cit. p. 21.
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e Diagndstico de la comunicacion interna de la organizacion

Es una determinacion de la situacion comunicacional actual de la empresa.
Se lo considera como “una instancia previa a la implementacion de alguna

accion especifica de comunicacion”.®*

e Disefno del Plan

A partir del diagnéstico de la situacion actual de la empresa, se puede
confeccionar un plan estratégico de comunicacion, el cual “responda a esa

realidad y mitigue las disfunciones detectadas”.®®

e Ejecucion del Plan
Llevar a cabo el plan de comunicacion interna.
Por ultimo A. Brandolini y M. Gonzélez en su libro “Comunicacion Interna”
seflalan una etapa mas que es fundamental para la ejecucién del Plan de

Comunicacion Interna: su seguimiento, que se basa en el control que debe

realizarse del funcionamiento del Plan de Comunicacion Interna.

8 Cfr. Ibidem. p. 20.
8 Cfr. Ibidem. p. 20.
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Cuadro 3.1 Plan de Comunicacién Interna (PCI)

ETAPAS TAREAS INSTRUMENTOS

Evaluar la practica de la | Indicadores de Comunicacion Interna

Diagnéstico de la | Comunicacion Interna Inventario de recursos disponibles
Comunicacion - _ Mapa de publicos
Identificar necesidades de |____ :
Interna Prioridades funcionales de la

la Comunicacion Interna o
Comunicacion interna

Definicion de los objetivos | Mapa de objetivos

del Plan de Comunicacioén

Disefio del Plan de Areas organizativas implicadas
L Interna
Comunicacion
Humanos
Interna » :
Gestion de Recursos Materiales
Econdmicos
y Difusion Interna
_ B Implementacion _ _
Ejecucién del Plan Guia para la accion
de Comunicacion Problemas detectados
Interna Control de Resultados Cumplimiento de objetivos

Opinién publica interna

Fuente: Folleto de Comunicacion Corporativa y Publicos internos, Fabian Rubio M.B.A p. 19.

3.3 CULTURA CORPORATIVA

Para adentrarnos en el concepto de cultura corporativa, primeramente es

necesario entender qué es cultura, la cual se la define como "todos los rasgos

constitutivos, innatos o adquiridos de una persona o grupo de personas".®°

Edgar H. Schein define a la cultura corporativa como:

Un modelo de presunciones basicas que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas validas y, en consecuencia ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir estos

87
problemas.

% Cfr. Vasquez, Miguel. (2008): Material de catedra. Universidad de las Américas. Materia:
Comunicacién Social y Organizacional.
8 Rubio, C. (2009): Op. Cit. p. 6.
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Para Andrew Mayo,

La cultura es el resultado de la interrelacion de seis factores de naturaleza muy

diversa: los valores y las creencias, las normas de comportamiento, las politicas

escritas de la organizacion, la motivacion vertical, los sistemas g/ procesos
3

formales e informales, las redes internas existentes en la organizacion.

La cultura organizacional es una suma de valores y normas que son
compartidos por personas y grupos de una organizacion y que controlan la
manera de interactuar unos con otros dentro de la empresa. Los valores y
normas empresariales desarrollan guias y expectativas que determinan un
comportamiento apropiado de los trabajadores en situaciones particulares y la
interaccion de unos con otros dentro de la institucién; de este modo, se puede

considerar a la cultura organizacional como:

“Un sistema de creencias y valores compartidos que interactian de diversas
formas en una organizacion. Constituye las reglas de juego no escritas, a
menudo inconscientes, que colman las lagunas que existen entre lo que esta
oficialmente decretado y lo que sucede en la realidad. Es, en suma, una fuerza

invisible que guia el comportamiento de las personas en la organizacion.”

La cultura organizacional trabaja también como un factor de integracion entre
los empleados de una empresa, y se la puede considerar como un medio de
socializacion de los miembros ya que guia los comportamientos de las

personas dentro de la organizacion.

Paramo D., Ramirez E. y Rodriguez A., en su obra “Cultura organizacional y
estilos de direccion orientados al mercado”, eshozan varias definiciones de

cultura organizacional:

e Son formas de pensar, de sentir y de actuar mads o menos formalizadas

gue son aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas y que

% |bidem. p. 6.
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sirven de manera objetiva y simbdlica para reunirlas en una colectividad

particular y distintiva (Rocher, 1968).

e Es el conjunto de creencias, de simbolos, de lemas, de héroes y de ritos

en la empresa (Deal, Dennedy, 1982).

e Es una estructura subyacente de significados que perdura en el tiempo
limitando la percepcién, la interpretacion y el comportamiento de las
personas (Jelinek, Smircich, Hirsh, 1983: 331).

e Es un sistema que reune los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de significados simbdlicos como

mitos, ideologias y valores (Allaire, Firsirotu, 1984).

e Es un sistema de representaciones y de valores compartidos por todos los

miembros de la empresa (Lemaitre, 1984).

¢ Es el conjunto de artefactos, creaciones, valores, ideologia, creencias que

tiene una empresa (Schein, 1985).

e Es el conjunto de valores, creencias, supuestos y simbolos (Barney,
1986).

e Es un modelo de valores y creencias compartidos que les dan significado
y les proveen reglas de comportamiento a los miembros de una

organizacion (Desphande y Webster, 1989).

e Definen a través de creencias, las maneras de administrarse internamente

y de competir externamente (Gordon, 1991).

De la comparacion y analisis de las definiciones mencionadas por diversos

autores, se puede evidenciar que todos conciben la cultura como todo aquello



77

que identifica a una organizacion y la diferencia de otras, haciendo que sus
miembros se sientan identificados con ella ya que comparten los mismos
valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, etc.; por ello se
puede definir a la cultura organizacional como el conjunto de normas, habitos y
valores que practican todos los trabajadores de una empresa, y con ello crean
una forma de pensar y comportarse colectivamente; en si, la forma de ser y
hacer de una empresa. Es necesario resaltar que en la mayoria de las
definiciones sobre cultura organizacional se enfatiza la importancia de los
valores corporativos, los cuales serian los responsables del comportamiento de
los trabajadores de EP PETROECUADOR.

3.3.1Perspectivas de la Cultura Corporativa

A lo largo del tiempo, la cultura corporativa ha sido estudiada desde diversos
puntos de vista, los cuales se expresan a través de las siguientes perspectivas
que se enumeran en el libro “Cultura Organizacional y Estilos de Direccién

orientados al mercado” de D. Paramo, E. Ramirez y A. Rodriguez.:

e Evolucionista

Sefiala a la cultura organizacional como heredera de la idea de progreso,
proveniente de la ilustracion. Todo lo referente a organizacion lleva implicito
una mentalidad de progreso, donde cualquier cambio dentro o fuera de la

organizacion sera permanente y constante a través del tiempo.

e Difusionista

Se enfoca en la multiplicidad cultural que existe en las organizaciones. Por
ello es necesario crear un conjunto de elementos comunes como valores,
principios y creencias que permitan configurar una identidad comun en los

miembros de la organizacion.
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e Funcionalista

Considera a la cultura como el resultado de las necesidades del hombre,
permitiendo satisfacerlas a través de roles y funciones en una organizacion.
Considera a la cultura organizacional como “el resultado de las funciones y
necesidades internas y externas de la organizacion, producto de las

influencias del entorno en el cual se desenvuelve el individuo”.&°

e Estructuralista

Para el estructuralismo, la cultura es un sistema de comunicaciones
linguisticas y de signos que permiten relacionar a las personas o grupos de

personas dentro de la organizacion.

e Marxista

Concibe la cultura organizacional como la respuesta a las fuerzas

productivas, a las relaciones sociales y los modos de produccién.

e Psicoanalista

Basada en los estudios de Freud (1917), quien “indica que la cultura es un
producto de la domesticacion, de la dimensién pulsional del hombre, donde
su propdsito es promover el transito de lo salvaje a lo humano™.®® En este
caso, la cultura organizacional es donde es posible recrear lo que vive la

persona en cuanto a lo emocional, en el mundo social.

8 Cfr. Paramo, Ramirez; Rodriguez, A. (2009): Cultura Organizacional y Estilos de Direccién
Orientadas al Mercado. Cultura Organizacional. Ecoe Ediciones. Bogota. p. 10.
% Cfr. Ibidem. p. 11.
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e Interpretativa

Considera que una organizacion puede crear y mantener un sistema propio
de simbolos y significados compartidos por todos los miembros de la

organizacion.

e Cognoscitiva o Etnografica

“La cultura consiste en todo lo que el individuo debe creer o saber a fin de
comportarse de manera aceptable en el seno de esa sociedad (Allaire y
Firsirotu, 1992)".%* Es decir, se basa en que la cultura es el producto del

aprendizaje humano.

e Cultura Corporativa
Sefiala que la cultura es un proceso sistematico que se adapta a su entorno
y mantiene un proceso de constante intercambio con él. La cultura
corporativa nace y se refuerza mediante la interaccidbn en grupo, sus
principales funciones son las de integrar y motivar.

e Humanista Radical
Reconoce la importancia de las interacciones de la empresa con el entorno,
por ello las empresas deben asegurarse de su compatibilidad de sus
acciones con la cultura nacional y/o regional.

3.3.2Componentes de la Cultura Corporativa

A continuacion se detallan algunos componentes de la cultura corporativa para

comprenderla e interpretarla mejor (segun Paramo D., Ramirez E. y Rodriguez

%L Cfr. Ibidem. p. 11.
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A., en su obra “Cultura organizacional y estilos de direccion orientados al

mercado”):

e Mitos
Son historias a manera de metaforas creadas por los fundadores de la
empresa que narras los hechos sucedidos a lo largo de la existencia de la
misma.

e Creencias y Tradiciones
Son todas las maneras en como los empleados resuelven algunos
problemas que se presentan en la organizacion. Es la forma de hacer las
cosas en la empresa.

e Simbolos

Son sefales que otorgan sentido y significado a distintas acciones de los

trabajadores (premios, castigos, cuadros, objetos, etc.).

e Ritos
Son actividades sociales que se realizan periddicamente dentro de la
empresa (ceremonias al ingresar un nuevo empleado, celebracién de
cumplearios, almuerzos de trabajo, etc.).

e Héroes

Son personas que han dejado huellas en la empresa gracias a su

comportamiento modelo, a quienes muchos trabajadores trata de imitar.
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e Tejido Cultural

Se refiere a jerarquias ocultas representadas en diversos tipos de relaciones
entre los miembros de la organizacion para reforzar valores institucionales,

obtener informacién, socializar, etc.

3.3.3Dimensiones de la Cultura Corporativa

De acuerdo con Ronnier Lessem, los aspectos clave de una cultura corporativa

son su historia, comunidad y caracter.

La dimension histérica se refiere al pasado de esa cultura, que le proporciona su
fundamento cultural y la forma de vida en la organizacion que la ha hecho llegar
hasta donde esta.

La dimension social se refiere a la entidad funcional integrada que constituye la
corporacion en el presente.

El caracter corporativo es el modelo integro de valoracion y orientacion futura que
define la forma en que la corporacibn es dinamica, y que especifica la
configuracién particular y los valores y objetivos que definen su avance hacia el

92
futuro.

Comenzando por la historia de EP PETROECUADOR, esta empresa publica se
fundé en un momento concreto, con unos objetivos particulares que constan en
sus estatutos, y fueron sus fundadores originales los que determinaron su

direccion.

Con respecto a la dimension social, EP PETROECUADOR, como comunidad
poseedora de una cultura, se ve siempre implicada en la reflexion acerca de los
valores y objetivos corporativos, en como estos son llevados a la practica para
alcanzar las metas de la empresa; pero de igual manera se debe tomar en
cuenta la evaluacion de estas practicas para poder mejorarlas y lograr mejores
resultados.

% Lessem, Ronnie. (1992): Gestion de la cultura corporativa. La via racional. Ediciones Diaz
de Santos S.A. p. 58.
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La tercera dimensién cultural es el caracter empresarial, “segun Philip Selznick,
las organizaciones se convierten en instituciones cuando se infunden de
valores”,*® esto quiere decir que mediante la trasmisién de valores la empresa
crea su propia identidad, esto es lo que la hace distinta de las demas. En el
caso de EP PETROECUADOR es necesario llevar a cabo una
institucionalizacién de valores, para poder unificar los diversos puntos de vista
que tienen los trabajadores, unificar los habitos, los comportamientos y las
creencias; Unicamente asi podremos otorgarle a esta Empresa Publica un
caracter integrado que supere el autoritarismo que estad viviendo en estos

momentos.

3.3.4Clima Laboral

La insercidon de dos culturas en EP PETROECUADOR originé desconcierto por
parte de los publicos internos y esto afectdé profundamente al clima laboral y
tuvo como consecuencia una reestructuracion en la empresa, proceso que no
fue correctamente informado y causé la propagacion de rumores que

desmotivaron al personal.

El clima laboral es el ambiente en el que los publicos internos desempefian sus
actividades diarias de trabajo, es la opinidon personal que los trabajadores y los
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el
sentimiento que el colaborador se forma de su cercania o distanciamiento con

respecto a su jefe y compafieros de trabajo.

Un clima laboral estable, es una inversién a largo plazo. Los directivos y
autoridades de EP PETROECUADOR deben percatarse de que el entorno
forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la
debida atencion. El clima laboral de esta Empresa Publica reaccioné de una

manera inadecuada frente a diversos factores relacionados con el trabajo

% Cfr. Ibidem. p. 60.
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diario: el estilo de liderazgo del jefe, la relacién con los compaferos, la rigidez o

flexibilidad, las opciones de otros, los grupos de trabajo, etc.

La relacién entre los grupos de esta empresa, en base a la formacién de

equipos, los rumores y las respuestas, conforma el clima laboral.

El clima laboral puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio
de EP PETROECUADOR Yy su productividad, puede ser factor de distincién e

influencia en el comportamiento de quienes integran esta organizacion.

En resumen, es la expresion personal de la "opinion" que los trabajadores y
directivos se forman de esta organizacion. Ello incluye el sentimiento que el
trabajador se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a
sus colaboradores y comparieros, que puede estar expresada en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo,
sentido de pertenencia, espacio fisico, uniforme, estatus, seguridad, horarios.

Integracion, beneficios, capacitacion, la remuneracion, entre otras.

3.4 LA COMUNICACION INTERNA COMO FACTOR DE COHESION
CULTURAL EN EP PETROECUADOR

Como sefala Marisa del Pozo, en su libro Cultura Empresarial y Comunicacion

Interna, el primer objetivo de la comunicacion interna es “fortalecer e integrar

en todos los niveles una cultura de empresa fuerte”.>* Esto se consigue

tomando siempre en cuenta al publico interno de la empresa al mantenerlo

informado y estableciendo una comunicacion constante con él.

Las comunicaciones internas son una base activa en la consolidacion y
construccion social de la cultura de la empresa”.95 Esto se puede lograr a partir
de la trasmisiéon de mensajes claves a los trabajadores de la empresa; y estos
mensajes deben definir el modo de actuar y comportarse dentro de ella. De este
modo, la comunicacién interna se convierte en una estrategia que motiva al

% Cfr. Del Pozo Lite, Marisa. (1997): Cultura Empresarial y Comunicacién interna.
Comunicacion interna como herramienta estratégica. Editorial fragua. Madrid. p. 122.
% Brandolini, A.; Gonzalez, M. (2009): Op. Cit. p. 27.
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publico interno, ya que lo mantiene informado acerca de todos los acontecimientos
de la empresa; “esto asegura que las metas y objetivos organizacionales sean

bien comprendidos por todos.”®

Esto quiere decir que mediante la eficiente gestion de la comunicacién interna
se puede fortalecer la cultura organizacional de la empresa; es importante que
en EP PETROECUADOR se realice un esfuerzo en esta area y se incorporen
nuevas técnicas de comunicacion interna, para mantener siempre informado a
los trabajadores de la empresa acerca de todos los acontecimientos que dentro

de ella se dan, y asi lograr una motivacion constante en el publico interno.

“La empresa (...) es generadora de su propia cultura. Esto quiere decir que es
formadora de hébitos, creencias, modos de pensar, comportamientos, valores,
entre otros componentes sociales”;”” si se considera a la empresa EP
PETROEUCUADOR como un espacio de interaccion entre personas, es ésta la
que tiene el poder de crear una cultura definida y fuerte; y en base a la gestion
comunicacional difundirla hacia todas las personas que forman parte de la
organizacion para unificar comportamientos y actitudes, formas de pensar y

actuar.

“La comunicacion interna establece una forma de compromiso del empleado
con las formas de actuar de la organizacién y al mismo tiempo, resulta un
marco integrador y de cohesién social”.®® Con esta aclaracién se puede afirmar
que si los trabajadores de EP PETROECUADOR se encuentran informados
acerca de lo que sucede en la empresa, si tienen en claro su mision, su vision,
los valores corporativos y las politicas de la empresa, resulta facil conseguir
una integracion total, que facilite alcanzar las metas de la organizacion; todo

esto en base a una cultura corporativa fuerte.

Es indispensable que los trabajadores de la empresa EP PETROECUADOR

estén al tanto de lo que ocurre en esta empresa, ya que:

% |bidem. p. 28.
9 Cfr. Ibidem. p. 27.
% Cfr. Ibidem. p. 28.
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Esto es un factor determinante en la forma de construir una cultura sélida que
aporte al crecimiento de la organizacion. No debe olvidarse que el primer objetivo
de la comunicacion interna es fortalecer e integrar en todos los niveles una cultura

de empresa fuerte.”

“La cultura debe ayudarse de la comunicacion interna para generar el espacio
participativo en el que se puedan consolidar valores compartidos por toda la
empresa”,'® y que de este modo el personal de esta Empresa Pulblica se
sienta identificado con la organizacién y pueda trabajar conjuntamente para
lograr los objetivos corporativos e incluso mejorar la productividad y aportar

mas al desarrollo de la economia ecuatoriana.

Pero para producir un verdadero impacto en la cultura organizacional de esta
empresa no basta con poner en practica ciertas estrategias comunicacionales;
es necesario basarse en una politica de comunicacion abierta y permanente,
que le permita mejorar la gestion comunicacional de la empresa, fortalecer la

cultura corporativa, mejorar la imagen interna y el clima laboral.

EP PETROECUADOR es una empresa que necesita urgentemente de una
buena gestidn comunicacional, para mejorar la relacion del personal entre los

distintos niveles de mando.

Sin embargo, este trabajo de investigacion, también revela que las Unicas
acciones que se dieron para comunicar al publico interno acerca del cambio de
administracion y estructura que se dieron en esta empresa fueron escasas
reuniones con algunos trabajadores de la ciudad de Quito. Por ello es
indispensable que la Gerencia General de EP PETROECUADOR brinde un
mayor apoyo a la comunicacién interna, para que asi se pueda generar en la
empresa un ambiente de trabajo estable y libre de rumores e incertidumbre,
respaldando siempre el derecho que tiene el publico interno de toda empresa

de ser informado de una manera directa y permanente.

% Ibidem.
190 Cfr. Ibidem.
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De acuerdo con la entrevista realizada a la coordinadora del departamento de
Imagen Empresarial, Ercilia Torres, no existi6 un plan de comunicaciéon que
responda a las necesidades de informacion del publico interno de EP
PETROECUADOR, y aun no existe un plan que resuelva los problemas
internos que dejo el cambio empresarial, ya que se ha insistido en trabajar en

un plan “pero existe mucha inestabilidad en la directiva y funciones”.***

3.5 IMAGEN CORPORATIVA INTERNA

La cultura organizacional es el modo que tiene la organizacion de integrar y
expresar los atributos que la definen (el modo de ser y hacer de una
organizacion); “estas manifestaciones proyectan una imagen interna o auto
imagen de la organizacion (imagen que los trabajadores tienen sobre si

mismos, no como personas sino como organizacion)”.*%?

La imagen corporativa es “la estructura o esquema mental sobre una compafiia
que tienen sus colaboradores, integrada por el conjunto de atributos que los
publicos utilizan para identificar y diferenciar a esa compafiia de las deméas”.'®
De tal manera, la imagen corporativa de EP PETROECUADOR es la opinion
que tienen los publicos acerca de la misma; es lo que piensan sobre su
conducta, sus productos, su actividad empresarial, y representaria de igual
manera las caracteristicas especificas con las cuales las personas la

identifican, diferencian y valoran.

Joan Costa define a la imagen de la empresa como “la representacion mental,
en el imaginario colectivo, de un conjunto de atributos y valores que funcionan
como un estereotipo y determinan la conducta y opiniones de esta
colectividad”.*** Ciertamente, la imagen corporativa de EP PETROECUADOR

191 Cfr. Entrevista. Ercilia Torres. Coordinadora del departamento de imagen empresarial. 14
de enero del 2011.

192 ofr - Rubio, C. (2009): Op. Cit. p. 13.

1% Cfr. Lozada, José. (2004): Op. Cit. p. 62.

194 Cfr. Costa, Joan. (2009): Imagen Corporativa en el siglo XXI. La empresa y su imagen,
hoy. Segunda edicion. La crujia. Buenos Aires. p. 53.
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esta en la memoria de cada individuo y en el imaginario de la sociedad; es la
imagen que esta en la cabeza de los publicos y esta empresa puede
gestionarla Unicamente por medio del significado que tiene en la gente sus

acciones y su comunicacion.

La representacion mental se forma directamente en los publicos internos de EP
PETROECUADOR como el resultado de la informacién que han recibido
acerca esta organizacion. De esta manera, la imagen corporativa interna actla
como herramienta para atraer, retener y motivar a los mejores profesionales,
porque con una buena imagen interna los trabajadores ven a la empresa como

un buen lugar para trabajar y crecer profesionalmente.

La imagen interna se apoya en tres procesos:

La gestion de las relaciones con los empleados; la gestion del talento de los
empleados, incluyendo la retribucion, seleccion, desarrollo o liderazgo; y la gestion
de las inversiones en recursos humanos, es decir, conseguir la creacion de valor

105
esperada.

Asi pues, tener una buena imagen interna es una inversion en el proceso de las
relaciones con los empleados, que en el caso de EP PETROECUADOR,
requiere una participacion activa del personal del &rea de Recursos Humanos,
de Imagen Empresarial y de Comunicacion ya que la imagen es una

herramienta interna que beneficia en conjunto a esta organizacion.

Una buena imagen interna es la razon por la que los trabajadores admiran a la
empresa y la convierten en un lugar ideal para trabajar. El factor determinante
de la reputacion interna es la relacion de un empleado con sus mandos
inmediatos. Las variables relacionadas con la empatia con la empresa son las
gue mayor potencialidad tienen a la hora de implantar un sistema de gestion de

imagen. La imagen interna “estriba en el reconocimiento por parte de los

1% Francisco Gaforio. Consultor de Hewitt Espafia.
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empleados de un comportamiento corporativo meritorio con ellos y con el resto

de los grupos con los que se relaciona una empresa”.*?®

3.5.1Importancia de la Imagen Corporativa

De acuerdo con José Carlos Lozada, en su obra “Gestion de la Comunicacion
en las Organizaciones”, la imagen corporativa adquiere una importancia
fundamental en la actualidad, creando valor para la empresa y estableciéndose
como un activo intangible estratégico de la misma”.'®’ Y enumera varios
beneficios que brindara la existencia de una buena imagen corporativa en la

mente de los publicos de la Empresa Publica EP PETROECUADOR:

e Ocupar un espacio en la mente de los publicos

Mediante la imagen corporativa esta empresa tiene un espacio en la mente
de los publicos, esto quiere decir que EP PETROECUADOR existe para

ellos y por eso la elijen al momento de tomar una decision.

e Facilitar la diferenciacion de la compafiia de las organizaciones

competidoras

Ademas del hecho de ganar un espacio en la mente del publico de la
empresa, la imagen corporativa le da un valor diferencial con respecto a las
demas organizaciones, mediante una identidad propia, lo cual crea valor en
los publicos al afadir beneficios en la toma de decisiones. “Asi, la
organizacion, por medio de su imagen corporativa, crea valor para si misma

creando valor para sus publicos”.*%®

19 cfr. Villafafie, Justo. (2006): Quiero trabajar aqui, las seis claves de la reputacion interna.
Pearson Prentice Hall.

97 Cfr. Lozada, José. (2004): Op. Cit. p. 63.

1% Cfr. Ibidem. p. 63.
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e Atraer mejores inversores

Una buena imagen corporativa de esta Empresa Publica elevara la
perspectiva de beneficios en comparacion con otras empresas, lo cual

facilitara que los inversionistas se interesen en esta organizacion.

e Conseguir mejores trabajadores

Si esta empresa que consigue una buena imagen corporativa, se convertira
en un lugar en la que muchas personas deseen trabajar; y de igual manera
esta organizacion tendré la capacidad de retener los mejores trabajadores

dentro de ella.
3.5.2Condiciones de la Imagen Corporativa
Joan Costa, en su libro “Imagen Corporativa en el siglo XXI”, enumera varias

condiciones que deberd cumplir la imagen corporativa de EP
PETROECUADOR:

La imagen Corporativa es lo que diferencia globalmente a una empresa

de las demas.

e Eslo unico que agrega valor a las acciones que realiza la empresa.

e Permanece a través del tiempo en la memoria de los publicos.

e Las funciones de la imagen corporativa son medibles, cuantificables,

controlables y sustentables.
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3.5.3Las quince funciones de la Imagen Corporativa

La construccién de una buena imagen corporativa debe ser tomada como una
necesidad estratégica de EP PETROECUADOR; y para tomarla como tal, es
conveniente enumerar las funciones especificas de la imagen en el éxito de los
negocios que Joan Costa define en su libro “Imagen Corporativa en el siglo
XXI”:

1. Destacar laidentidad diferenciadora de la empresa

La identidad de esta Empresa Publica es su ADN, y es por ello que es
Unica e irrepetible; debido al potencial y las caracteristicas que le dieron los
fundadores. Todo el potencial de esta organizacion debe concretarse para
determinar la personalidad (identidad) de esta. Y la imagen corporativa es
la encargada de resaltar los rasgos positivos, los puntos fuertes de esta
empresa para que se diferencie de las demas.

2. Definir el sentido de la cultura organizacional

Sin la ayuda de la imagen corporativa la cultura organizacional fuera una
cuestion organizativa y no una cuestion estratégica para crear valor,
cohesionando y motivando a los trabajadores hacia metas comunes y los

intereses de esta organizacion.

3. Construir la personalidad y el estilo corporativos

La personalidad corporativa se comunica por medio de la conducta organizacional
y la comunicacién. La identidad y la cultura son algo profundo e interno, y se
manifiesta cuando ambas se convierten en estilo, que es el modo propio de hacer

y de expresarse en la accion, que singulariza a la empresa.

199 Costa, Joan. (2009): Op. Cit. p. 63.
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La personalidad de la Empresa Publica EP PETROECUADOR es la
encargada de crear una identidad corporativa, la cual crea valor en sus
publicos; y es un elemento fundamental en la creacién de la imagen

corporativa.

Reforzar el espiritu de cuerpo y orientar el liderazgo

El orgulloso sentido de pertenencia hacia una empresa es uno de los
reflejos de su imagen corporativa. La identidad y la cultura organizacional
crean la personalidad de la empresa y es ésta la que funda el liderazgo

dentro de la organizacion.

Atraer alos mejores especialistas

EP PETROECUADOR, al proyectar una buena imagen y valores distintivos,
generara confiabilidad en las personas, la empresa se volvera atractiva

para captar la atencién de un nuevo y competente trabajador.

Motivar al mercado de capitales

Si esta Empresa Publica logra tener una buena imagen corporativa, atraera
inversiones, ya que el inversionista toma su decisién por el rendimiento
econémico de la empresa y como por la confiabilidad, prestigio y la
seguridad que esta inspira en la sociedad. “Incluso una promesa lucrativa
se hace dudosa si la imagen de la empresa es ambigua, poco fiable o poco

estimulante”.**°

Evitar situaciones criticas

Conseguir una imagen eficaz de esta empresa implica basarse en una

cultura organizacional fuerte (cultura de accion inteligente y comunicacion).

Y0 Cfr. Ibidem. p. 65.
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Ya que esto establecerd en la empresa una guia de conducta, incluso en
emergencias; lo que constituira para la organizacibn un arma contra
cualquier eventualidad que la amenace de algun modo, ya que “las
situaciones contingentes se enfrentan desde una cultura de comunicacion y

desde una actitud que sabe cémo actuar y comunicar”.***

8. Impulsar nuevos productos y servicios

Los valores creados por una buena imagen corporativa, predisponen las
decisiones futuras, sean de compra o de la utilizacion de los servicios que
ofrece una empresa determinada. Ciertamente se puede decir que
satisfacciones pasadas anticipan satisfacciones futuras, lo cual predispone
a los clientes a decidir por un mismo producto o un mismo fabricante. “La
imagen se pone al servicio de la innovacion, y da a lo nuevo la garantia de

sus éxitos anteriores”.!?

9. Relanzar la empresa

Relanzar la imagen de esta empresa sera funciébn de la comunicacién
corporativa, para lo cual se deberd actualizar y posesionar la imagen

nuevamente.

10. Generar una opinion publica favorable

La Conducta Etica, la trasparencia informativa, la participacion de la empresa en
las causas civicas y el bien comudn, la promocién de la cultura, etc. generan una

L . 113
opinion publica favorable, que trasciende para agregar valor a la empresa.

Todas estas acciones que Joan Costa menciona en su libro forman una
buena imagen corporativa en los publicos de una empresa, lo cual genera

una opinion publica favorable.

1L Cfr. Ibidem.
Y2 Cfr. Ibidem. p. 66.
13 bidem.
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Reducir los mensajes involuntarios

Al incluir a la imagen corporativa en los planes de comunicacion de esta
Empresa Publica, se reducira la emisién involuntaria de mensajes y
significados contradictorios que atentan contra la imagen de esta

organizacion.

Optimizar las inversiones en comunicacion

“Una marca global, una identidad corporativa y una imagen Uunica
concentran las inversiones en comunicacion y las rentabilizan (...)".** Ya
gue esto ayuda a que la empresa se instale mejor, mas rapido y firmemente
en la memoria colectiva; y esto contribuye a que la imagen de la empresa

se disperse cada vez mas en los medios de comunicacion.

Acumular reputacion y prestigio: el pasaporte para la expansion

La imagen contribuird a que esta empresa tenga una buena reputacion y
prestigio, mediante el reconocimiento social y la satisfaccion de sus

clientes; la imagen contribuiré a su desarrollo y crecimiento.

Atraer a los clientes y fidelizarlos

“El nimero de clientes atraidos por la imagen de las empresas es muy
superior al que se consigue por medio de la gestidbn comercial, promocional
y publicitaria”.'*®> Una empresa que tiene una imagen basada en la
confianza y la seguridad atrae nuevos clientes y su fidelizacién; tomando en
cuenta la cuestion de la satisfaccion, la opinién publica, el reconocimiento y

el prestigio de la empresa.

Y4 Cfr. Ibidem. p. 67.
Y8 Cfr. Ibidem. p. 69.
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15. Inventar el futuro

El futuro de esta Empresa Publica estda sumamente ligado a su imagen
corporativa. Si la empresa ha tenido una trayectoria basada en la calidad
de su producto o servicio, satisfaccion de sus clientes, una opinion publica

favorable; esto puede garantizar el éxito de una nueva actividad o proyecto.

Estas son algunas de las razones por las que EP PETROECUADOR debe
invertir recursos para llevar a cabo una eficiente gestion de la imagen

corporativa.

3.5.4Inputs

Los inputs son mensajes enviados con la intencion de persuadir en funcion de

la imagen de una empresa; y segun Fabidn Rubio, en el Folleto de

Comunicacion Corporativa, se los pueden dividir en tres grupos:

El comportamiento organizacional

“Comprende las actuaciones de la organizacion en el plano funcional y
operativo de sus procesos productivos”.*® Se refiere a c6mo realiza las
cosas esta Empresa Publica y como genera el servicio. Estas respuestas
proyectan su imagen funcional; la cual se la crean los clientes y

consumidores respecto a la experiencia que han tenido con la organizacion.
La cultura organizacional
“Es el modo que tiene la organizacion de integrar y expresar los atributos

que la definen (el modo de ser y hacer de una organizacién)”.**’ La cultura

organizacional es la forma de pensar y actuar colectivamente de los

18 Cfr. Rubio, C. (2009): Op. Cit. p. 13.
Y Cfr. Ibidem. p. 13.
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miembros de una empresa. Estas manifestaciones proyectan una imagen
interna 0 auto imagen en los publicos internos de EP PETROECUADOR,;
gue es la imagen que los trabajadores de esta organizacion tienen de si

mMismos, N0 COMO personas, Sino cComo empresa.

e Lapersonalidad organizacional

“Es el conjunto de manifestaciones que la organizaciéon efectla
voluntariamente con la intencién de proyectar una imagen intencional entre
sus publicos a través, principalmente de su identidad visual y de su
comunicacion”.*'®  Se refiere a la parte formal de la empresa EP
PETROECUADOR que ésta desea transmitir. Es la imagen que la empresa

quiere proyectar; es coOmo desea ser percibida por sus publicos.

La importancia de mejorar la cultura corporativa de la Empresa Publica EP
PETROECUADOR no solo radica en fortalecer las relaciones
interpersonales de esta institucion, sino también en favorecer a la imagen
interna, para que los empleados fortifiquen su sentido de pertenencia y

conviertan a esta empresa en su lugar ideal de trabajo.

Grafico 3.1 Inputs

Comportamiento —_ Imagen Funcional

Organizacion —  Cultura —» Imagen Interna ——»  IMAGEN

Personalidad —— Imagen Intencional

Fuente: Folleto de Comunicacion Corporativa y Publicos internos, Fabian Rubio M.B.A.

3.5.5Modelo de Gestion Estratégica de la Imagen Corporativa

Segun Justo Villafafie, este modelo consta de tres etapas sucesivas:

Y18 Cfr. Ibidem.
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1. Definicion de la estrategia de imagen

En esta etapa serd necesario determinar la imagen actual y la imagen
intencional de la empresa EP PETROECUADOR. De este analisis naceran
las estrategias que la organizacion deberd adoptar para superar las

diferencias encontradas entre estos dos tipos de imagen.

2. Configuracién de la personalidad corporativa

Se deberan establecer normas que unifiquen y regulen el uso de la
identidad visual, la cultura organizacional y la comunicacién corporativa,

con el fin de lograr una personalidad publica reconocible y diferenciadora.

3. Gestiéon de laimagen através de la comunicacion

La comunicacién corporativa permitird actuaciones inmediatas, y si las
estrategias para alcanzar una determinada meta son correctas, los

resultados en términos de imagen seran satisfactorios.

Cuadro 3.2 Modelo de Gestién Estratégica de la Imagen Corporativa
ETAPAS OBJETIVOS PROGRAMAS

Auditoria de Imagen

Definiciéon de la

Analizar la imagen actual y Observatorio

estrategia de la _ _
_ la intencional Permanente de la Imagen
imagen

Organizacional

Configuracién de la | Adaptar la personalidad | Programa de Identidad Visual

Personalidad organizacional a la imagen | Manual de Gestién de la Com.
Organizacional intencional Programa de cambio Cultural
Gestion de la Controlar la imagen a Programas de Comunicacion
Comunicacion través de la Comunicacion Organizacional e interna

Fuente: Folleto de Comunicacion Corporativa y Publicos internos, Fabian Rubio M.B.A.
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3.6 EP PETROECUADOR Y SU IMAGEN, HOY

La imagen interna de la empresa “es un fendmeno al mismo tiempo de
percepciones y de experiencias por parte de los publicos; de comunicaciones,
relaciones e interacciones entre ellos y la empresa (...)"."*° A través de este
enunciado, se puede determinar que es ésta la razon por la que la imagen
interna de la Empresa Publica EP PETROECUADOR se ha visto deteriorada,
ya que de acuerdo con la informacion recolectada, las ultimas experiencias
laborales que han tenido los trabajadores de esta organizaciébn no han sido
positivas; tomando en cuenta el proceso de reestructuracion, los despidos que
hubieron por esta causa, y la falta de informacion acerca de los cambios
empresariales que sufrié la empresa, lo que generé un clima laboral devastador
en EP PETROECUADOR vy la propagacion de rumores que Unicamente
empeoraban la situacion de la empresa, aumentado el nerviosismo y la

desmotivacién del personal.

La presente investigacién también determina que lo que ocurre en la realidad
de EP PETROECUADOR, es que los diversos mensajes que la empresa emite
continuamente a su publico interno no surgen de una Unica fuente, ni se rigen
por unas politicas de comunicacion; generando dispersion, incongruencia y
desorden, lo que incide en una imagen interna negativa. Este problema podra
ir aumentando si no se establece un modelo de gestion integral de
comunicacion, mediante politicas formales que la empresa incluya en un Plan

de Comunicacion.

Mediante estas politicas internas de comunicacion, se pretende implementar
actividades estratégicas que asocien acontecimientos positivos para mejorar la
imagen que los publicos internos tienen de EP PETROECUADOR; por ello la
propuesta del plan de comunicacion interna de este trabajo de investigacion
pretende fijar politicas de comunicacion abierta y permanente, a fin de lograr un
alto grado de confianza en los colaboradores internos y trabajar en beneficio de

la imagen interna de esta Empresa Publica.

19 Costa, Joan. (2009): Op. Cit. p. 55.
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CAPITULO IV

4 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1 TECNICAS DE INVESTIGACION

Para cumplir con los objetivos de la investigacion de este trabajo de tesis se

utilizaron las técnicas de observacion, documentacion y didlogo.

Observacion. La parte de observacion fue de gran utilidad para conocer a
fondo la situacion actual de la empresa EP PETROECUADOR y permitio tener
un estudio vivencial del tema que ayudd a llegar a distintas conclusiones; ésta
técnica de investigacion se la empledé dentro de las oficinas de EP
PETROECUADOR de la ciudad de Quito; en donde se desarrollé un analisis
del comportamiento del publico interno, interpretando las distintas actitudes y

reacciones en cuanto a sus relaciones laborales.

Documentacion. Se realizé una recopilacion de datos para llevar a cabo esta
investigacion; busquedas bibliograficas en libros acordes a los diversos temas
que se trataron, en paginas Web, en material de cétedra dictada por distintos
profesores de la Universidad de Las Américas, en documentos proporcionados
por el departamento de Imagen Empresarial de EP PETROECUADOR vy el
Instituto de Estudios del Petréleo (IEP); que permitieron conocer de mejor

manera la situacion actual de esta empresa.

Dialogo. Esta herramienta de investigacion se utiliz6 para obtener mayor
informacion que sirvid de apoyo documental; se la aplicé en algunos de los
trabajadores de la empresa publica EP PETROECUADOR y a expertos en
temas de Comunicacion Corporativa. En esta técnica de investigacion se
interpretaron las distintas reacciones que se producian en el publico interno al

hablarles del tema planteado.
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4.2 ENFOQUE

En esta investigacion se aplicé el enfoque MIXTO, que combina el enfoque
cuantitativo y cualitativo; con el objetivo de obtener un soporte real en la
investigacion, mediante encuestas de preguntas cerradas que se realizaron a

una muestra aleatoria de una poblacion.

En el enfoque cuantitativo se realizaron encuestas de preguntas cerradas que
permitieron obtener datos reales en esta investigacion; dichas encuestas se
realizaron en las oficinas de EP PETROECUADOR.

En el enfoque cualitativo se realizaron entrevistas a personas expertas en
temas de comunicacion y a funcionarios de la empresa publica EP
PETROECUADOR, dando paso a la opinidbn de los trabajadores de dicha
empresa, con el objetivo de reconstruir la realidad tal y como la observan los
actores (funcionarios publicos-trabajadores) de este sistema social (EP
PETROECUADOR).

Se analizaron los datos obtenidos y se llegd a diversas conclusiones para
realizar la propuesta de un plan de Comunicacion Interna que mejore la Cultura

Organizacional de la empresa.

4.3 ALCANCE

El alcance de esta investigacion es exploratorio — descriptivo. El alcance
exploratorio es el que permitié contextualizar con las variables investigadas,
familiarizarlas entre si y ver su comportamiento en su ambiente natural. Por
otro lado, el alcance descriptivo es el que permitid describir el comportamiento
de las variables al hacerlas relacion (cultura militar — cultura civil), con el

objetivo de sacar conclusiones y ciertas recomendaciones.
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4.4 ESTIMACION DE PARAMETROS

La investigacion se realizé dentro de las instalaciones de las oficinas de EP
PETROECUADOR, en la ciudad de Quito, respecto a cada Gerencia de la
empresa, situadas en la 6 de Diciembre y Alpallana (esquina s/n); y en la Av.
Los Shyris N34-382, Av. Portugal, Ed. La Tribuna y en el Aeropuerto Mariscal
Sucre.

Grafico N° 4.1 Oficinas de Petroecuador
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Fecha de las imagenes: 3lyde Jul. de 2008

Fuente: Google Earth
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Gréafico N° 4.2 Oficinas Petroecuador, Matriz

Fuente: Google Earth

Grafico N° 4.3 Oficinas Petroecuador, Aeropuerto
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Una parte de la investigacion se realiz6 por medio de encuestas de preguntas

cerradas a los funcionarios publicos de dicha empresa.

Dentro de la investigacion se realizaron también entrevistas a personas
expertas en el tema y a distintos funcionarios publicos de la empresa EP
PETROECUADOR.

4.5 POBLACION

La poblacién se la define como el grupo de personas de donde se va a sacar la

informacion para llevar a cabo esta investigacion.

La poblacion de este trabajo de investigacion son todos los funcionarios
publicos de EP PETROECUADOR de la ciudad de Quito; son 1327 personas
gue trabajan en cuatro Gerencias Administrativas distintas, brindando sus
servicios a esta empresa y se ven afectadas por la disposicién del Economista
Rafael Correa de incorporar a la administracion a miembros de la Armada
Nacional. La Empresa y cada una de sus Gerencias Administrativas constan

con 7 departamentos o areas funcionales de trabajo.

EP PETROECUADOR:

Cuadro 4.1 Poblacién

Empresa EP PETROECUADOR TRABAJADORES EN QUITO
Petroecuador Gerencia General 689
Petroproduccion Exploracion y Produccién 304
Petroindustiral Refinacion 106
Petrocomercial Comercializacion 228
TOTAL 1327

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Ingrid Poveda Moreira.



103

La fuente de donde se adquirieron estos datos es el departamento de TIC'S en

Petrocomercial (Gerencia de Comercializacion).

4.6 MUESTRA

La muestra es un subconjunto de la poblacion, se la realiza de manera
aleatoria para que todos los miembros de la poblacion tengan la misma
oportunidad de ser escogidos.

Para obtener la muestra de una poblacién homogénea se aplicé la formula:

N

E2 (N-1) + 1

Siendo n la muestra, N el nimero de la poblacion y E el margen de error (4%).

Calculando la muestra, el desarrollo de la férmula es el siguiente:

1327
n=
0.0016 (1326) +1
1327
n=
3.1216
n= 425.10

La muestra contd con 425 personas, quienes ayudaron a obtener la
informacion necesaria para realizar esta investigacion y apoyarla con datos

reales.
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4.7 DETERMINACION DE VARIABLES

Diagndstico de imagen interna para determinar los efectos causados por el
ingreso de miembros de la Armada Nacional en la administracion EP
PETROECUADOR vy propuesta de un plan de comunicacion interna para

mejorar la cultura organizacional de la empresa.

Empresa publica EP PETROECUADOR vy sus gerencias.

¢ Ingreso de miembros de la Armada Nacional en puestos administrativos y

operativos.

¢ Proceso de reestructura de la empresa.

e Gestion de la comunicacion interna de EP PETROECUADOR frente a los

cambios suscitados en la empresa.

e Choque de culturas corporativas (civiles y militares) en la misma empresa.

e Clima laboral.

e Imagen interna.
4.8 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION
Los instrumentos de investigacién que se utilizaron fueron de dialogo, con el
que se pudo realizar entrevistas a los profesionales de esta empresa y ademas
a expertos en el tema de comunicacion corporativa; de igual manera se
realizaron encuestas a varios funcionarios publicos de esta institucion para

determinar las distintas opiniones acerca del tema, las cuales ayudaron a

sustentar la investigacion con cifras reales.
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4.8.1 Entrevistas

Este instrumento de investigacion ayudo a obtener informacién veridica acerca
los acontecimientos que se dieron en la empresa en los momentos de cambio a
partir del ingreso de miembros de la Armada Nacional a cargos administrativos.
Las entrevistas se realizaron por medio del método cualitativo, mediante la
previa elaboracion de preguntas abiertas, que dieron paso a la opinién del
entrevistado.

Los entrevistados fueron funcionarios publicos de la empresa publica EP
PETROECUADOR, quienes manifestaron su opinion acerca del ingreso de
miembros de la Armada Nacional a esta empresa y de los varios cambios que
tuvo que soportar la empresa.

Entrevistados

e Ingeniera Leonela Garcia

Ex Jefe del Departamento de Recursos Humanos de Petroecuador.

Fue despedida durante el tiempo que estuvo en proceso de reestructura la

empresa.

e Licenciada Ercilia Torres

Coordinadora del departamento de Imagen Empresarial de EP
PETROECUADOR.
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e Master Miguel Vasquez

Experto en el tema de Comunicacion Corporativa y Jefe de Relaciones
Institucionales de EP PETROECUADOR.

e Capitan de Navio Javier Rea

Coordinador de la Coordinaciéon de Aviacién de EP PETROECUADOR.

Anexo 5. Entrevistas.

4.8.2Encuestas

Las encuestas fueron realizadas de acuerdo con el método cuantitativo, por
medio de la elaboracion de preguntas cerradas, esto ayud6 a que en la
tabulacion se obtuvieran resultados exactos; y de igual manera de acuerdo con
el método cualitativo, que ayudd a conocer la opinién de los trabajadores
acerca de los cambios ocurridos en la empresa y asi se obtuvieron valiosas

recomendaciones.

Las encuestas se realizaron en las oficinas de la empresa EP
PETROECUADOR en la ciudad de Quito con el proposito de determinar la
opinion de los trabajadores de esta empresa acerca del cambio empresarial
gue existié en esta institucién publica por el ingreso de miembros de la Armada

Nacional.

Los encuestados dieron su opinién acerca del tema de investigacion; sin
embargo en la mayoria de los publicos internos se notd una actitud de recelo y
temor al momento de realizarles la encuesta, pero de igual manera brindaron

SuU apoyo para esta investigacion.

Formato de las Encuestas: Ver Anexo 6.
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4.9 INTERPRETACION Y ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

Para la Ing. Leonela Garcia, ex jefe del area de recursos humanos de la
empresa Petroecuador, el ingreso de miembros de la Armada Nacional
favorecié de cierto modo a la productividad de la empresa ya que se espera a
largo plazo lograr mayor efectividad en el trabajo. Pero por otro lado menciona
gue a causa de la nueva administraciéon en EP PETROECUADOR se evidenci6
un clima laboral de nerviosismo e inestabilidad, alegando que esto se da por
las declaraciones que hubieron acerca de la disminucion de personal que se

dio por el proceso de reestructura.

La Ing. Garcia sefiala de igual modo que el choque que hubo por la insercion
de dos culturas corporativas se dio porque Petroecuador tenia una cultura
conformista en cuanto al trabajo y la nueva administracion llegé a implementar

una cultura de mayor disciplina y orden.

Estas declaraciones concuerdan con las de la Lic. Ercilia Torres,
Coordinadora del area de Imagen Empresarial de EP PETROECUADOR, quien
también hace referencia al clima laboral que se vivid en la empresa en el
momento del cambio, definiéndolo como “fatal”, argumentando que existid
mucha incertidumbre, rumores e inestabilidad y esto se vio reflejado en la

desmotivacién de todo el personal.

La Lic. Torres comenta también las falencias comunicacionales que se dieron
en los momentos de cambios de la empresa; sefialando que la tarea de
informar al publico interno acerca de lo que estaba ocurriendo en la
organizacion no se llegé a completar y esto se reflejé en el mal clima laboral

que se vivia en la empresa.

Para el PhD. Miguel Vasquez, experto en comunicacion corporativa y Jefe de
Relaciones Institucionales de EP PETROECUADOR, es verdaderamente

importante tener un buen clima laboral en la empresa ya que éste es un factor
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clave para mejorar la productividad, porque ayuda a crear identidad y lealtad en

el trabajador, satisfaciendo siempre sus necesidades.

Es importante superar los problemas comunicacionales y construir una solida
cultura corporativa en esta empresa para mejorar el clima laboral y ofrecerles a
los empleados un buen lugar de trabajo donde puedan desempefar sus
funciones de manera agradable; por ello Miguel Vasquez sefiala que el clima
laboral Unicamente se puede mejorar por medio de la comunicacion, el estilo de
direccidn y la creacion de un espiritu de trabajo en equipo y transparencia en la
gestion, para que los trabajadores de la empresa tengan siempre en claro la

mision, la visién y los objetivos empresariales.

Se tuvo la oportunidad de realizar una entrevista a un ex miembro de la
Armada Nacional que actualmente ocupa el cargo de Coordinador de la
Coordinacion de Aviacién de EP PETROECUADOR, el Cap. de Navio Javier
Rea (SP), quien afirma que el clima laboral que existe en la unidad de aviacién
de esta empresa es “excelente”; sefiala también que él tiene una muy buena
relacion con sus compafieros de trabajo. Y que su formacién militar influye
mucho en su desempenio laboral, al tratar de imponer siempre valores como el

respeto, disciplina y puntualidad.

En su opinién, el ingreso de miembros de la Armada Nacional en cargos
administrativos de la empresa se dio por la deficiente administracion que existia
en Petroecuador y que el objetivo de la nueva administracién es incorporar a la

organizacion nuevamente al camino para alcanzar los objetivos empresariales.
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4.10 TABULACION Y ANALISIS DE LOS DATOS DE LAS ENCUESTAS

1. ¢Esta consciente del cambio que persigue la empresay del objetivo del

proceso de Reestructuracion?

Muy consciente 225

Medianamente consciente 183

No esta consciente 13
Prefiere No responder 4
B Muy consciente B Medianamente consciente
No estd consciente m Prefiere no responder

3% 1%

A partir de los resultados se puede concluir que la mayoria de trabajadores
estan conscientes de los cambios que estan ocurriendo en la empresa. Sin
embargo se evidencia un problema comunicacional, casi la mitad de los
encuestados (el 43%) afirman estar medianamente conscientes de estos
cambios, es decir que no se les ha brindado la informacién necesaria para
gue todos los trabajadores de EP PETROECUADOR sepan con certeza de
qué se trata el proceso de reestructuracion y cuales son los cambios que

acarrea.
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2. ¢Considera gue en este proceso de Reestructuraciéon y las decisiones
tomadas durante la nueva administracion de EP PETROECUADOR han

sido tomadas en cuenta sus observaciones?

Si 64
No 214
No he realizado observaciones 145
Prefiere No responder 2

WS mNo No ha realizedo observacicnes  m Prefiere no responder

1%
[

34%

Gran parte de los encuestados sienten que no han sido escuchadas sus
opiniones u observaciones durante la nueva administracion de EP
PETROECUADOR, ni lo que respecta a la reestructura empresarial. Se
puede evidenciar una actitud conformista en el 34% de los trabajadores
encuestados, ya que afirmaron no haber realizado ninguna observacion

acerca de los temas expuestos.
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3. ¢Recibidé por parte de los funcionarios que participaron en los talleres
de sensibilizacién la informacion necesaria con respecto a estos temas

de manera claray veraz?

Si 239
No 175
Prefiere No responder 11

B Si mNo mPrefiere no responder

3%

Existe un gran porcentaje de trabajadores que aseguran haber recibido la
informacion necesaria en los talleres de sensibilizacidon que se realizaron
para tratar los temas anteriormente mencionados; sin embargo es
considerable el 41% de la contraparte, quienes certifican que no obtuvieron

la informacién que ellos requerian.
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4. El cambio empresarial que esta viviendo EP PETROECUADOR en estos
momentos lleva consigo un cambio progresivo de cultura
organizacional. ¢Usted percibe que ha iniciado este cambio hacia el
cumplimiento de este objetivo? En caso de no ser positiva la respuesta,

¢, Cual seria su recomendaciéon?

Si 261

No 162

Prefiere No responder 2

Recomendaciones Informacion y difusiéon

Participacion activa del personal
Talleres y capacitacion

Considerar la experiencia laboral

mSi mNo Prefiere no responder

1%

Un mayor porcentaje de los encuestados aseguran que el cambio de cultura
corporativa ya ha empezado; sin embargo es importante para EP
PETROECUADOR, determinar cual es el factor que esta afectando a este
38% de los trabajadores encuestados; es decir, encontrar el motivo por el
cual no creen que el proceso progresivo de cultura corporativa no haya
comenzado aun, ya que este tema es indispensable para crear identidad y

lealtad en los empleados.
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5. ¢Considera que un obstaculo a vencer actualmente es el temor al
cambio? En caso de ser positiva ¢qué campafias considera que se

puedan llevar a cabo?

Si 235
No 183
Prefiere No responder 7

Recomendaciones Participacion activa del personal
Mayor informacion
Realizar mas talleres de capacitacion
Escuchar la opinion de los trabajadores

Eliminar Hermetismo

ESi ENo mPrefiere no responder

2%

El obstaculo a vencer en estos momentos es el temor al cambio que tienen
los miembros de la Empresa Publica EP PETROECUADOR, como lo revela
este considerable porcentaje.
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6. ¢De lo que usted conoce del proceso, que recomendaria que debe

incorporarse para ser mejorado?

No conoce el proceso de reestructura 19
Prefiere No responder 154
Recomendaciones Tener una participacion activa del personal
Considerar la experiencia laboral
Considerar el tiempo del cargo
Mas informacién del proceso
Evaluar actividades y funciones
Realizar talleres de capacitacion
Considerar la opinion de los trabajadores

Realizar un analisis de remuneracion por puestos

B MNoconoce el proceso de reestructura m Prefiere no responder

De acuerdo con los resultados obtenidos el publico interno de la Empresa
Publica EP PETROECUADOR tiene una actitud de recelo con respecto al
tema de la reestructura empresarial, asi lo demuestran las estadisticas, ya
gue el 89% de los encuestados prefirid no responder esta pregunta. Asi
mismo, el 11% de los encuestados aseguran que no conocen nada acerca
de este proceso, lo cual refleja una débil comunicacién y escasez de

informacion con lo que respecta a este tema.
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7. ¢Cual es el interés que usted tiene en todo el cambio empresarial y en

el proceso de reestructura de la empresa?

Ninguno 28
Poco 65
Mucho 328
Prefiere No responder 4

mNinguno ®Poco W Mucho mPrefiere no resoonder

a

Acorde con las respuestas obtenidas se confirmé que a la mayoria de los
encuestados les interesa mucho todo lo que tiene que ver con el cambio
empresarial y con el proceso de reestructura de la empresa; por ello la
necesidad de mantener siempre informado al publico interno acerca de estos

temas de interés general.
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8. ¢En los talleres de sensibilizacién se han solventado las dudas que
usted tenia relacionadas con la gestién de la nueva administracion y

con el proceso de reestructuracién?

Todas 46
Algunas 264
Ninguna 109
Prefiere No responder 6
B Todas mAlgunas Ninguna m Prefiere no responder

1%

El 62% de los encuestados afirmaron que Unicamente algunas de sus dudas
acerca de la gestion de la nueva administracibn y del proceso de
reestructuracién fueron atendidas durante los talleres de sensibilizacion.
Mientras que el 26% de los trabajadores que fueron encuestados aseguraron
gue ninguna de sus dudas con respecto a estos temas fueron solventadas; y

tan sélo el 11% admitié que sus dudas fueron resueltas en estos talleres.

A diferencia de los resultados de la pregunta tres, que la mayoria de
encuestados respondieron que si habian recibido la informacién necesaria

en los talleres de sensibilizacion.

El objetivo de realizar estas dos preguntas casi similares fue detectar el

grado de temor con el que los trabajadores respondieron a esta encuesta.
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4.11 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De la investigacion realizada, de acuerdo con las distintas opiniones que se
obtuvieron de las encuestas realizadas a los trabajadores de la EP
PETROECUADOR y a las entrevistas que se mantuvieron con distintos
funcionarios publicos de esta Empresa Publica, se establecieron a las

siguientes conclusiones y recomendaciones:

e Segun los resultados de las encuestas, los temas acerca del cambio
empresarial y de la reestructura de la empresa son de gran interés para
todos los trabajadores de EP PETROECUADOR.

¢ Ante la falta de un efectivo plan de comunicacion para difundir informacion
al publico interno acerca de los cambios empresariales y el proceso de
reestructura de esta institucion, los trabajadores tienen una actitud de
rechazo y temor al cambio y este es uno de los mayores obstaculos que
tiene que superar EP PETROECUADOR.

e Algunos de los trabajadores de EP PETROECUADOR seiialan que no se
han tomado en cuenta las observaciones que ellos han realizado con
respecto a los temas de cambios empresariales ni en el proceso de

reestructura que atraviesa en estos momentos la organizacion.

e El 41% del publico interno encuestado de esta empresa afirma que no
han recibido la informacién necesaria para entender de una manera clara
y veraz el proceso de reestructura en la empresa ni la gestion de la nueva
administracion en los talleres de sensibilizacion que se realizaron para

tratar estos temas.

¢ Los funcionarios publicos de EP PETROECUADOS aseguran gue no se

aclararon todas sus dudas acerca de los cambios empresariales que han
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existido en esta institucion ni del proceso de reestructura en los talleres de

sensibilizacion.

Se conoce que los trabajadores de esta empresa sienten que ya ha
empezado un cambio progresivo de cultura corporativa para llevar a cabo

el cambio empresarial.

Tras el andlisis de las entrevistas realizadas a distintos funcionarios
publicos de EP PETROECUADOR se manifiesta un problema cultural en

esta institucion por el choque de culturas corporativas (civiles y militares).

Se establece la necesidad de mantener siempre informado al publico
interno para contrarrestar la inestabilidad, la incertidumbre y Ila
desmotivacién del personal; lo cual genera un inadecuado clima laboral,
que afecta el 6ptimo desempefio de los trabajadores de la empresa EP
PETROECUADOR.

La inexistencia de un plan de comunicacion en la Empresa Publica EP
PETROECUADOR a causa de la inestabilidad en la directiva es la

principal razén de la propagacion de rumores en esta institucion.

Se comprueba que al no tomar en cuenta las opiniones u observaciones
gue realice el personal acerca de los temas de interés, ocasiona en ellos

una actitud de rechazo hacia los cambios que experimenta la empresa.

Se aconseja tener una participacion activa del personal en decisiones que
afecten de manera drastica las condiciones de trabajo en la empresa,

consultar los puntos de vista y valorar las opiniones del publico interno.

Resulta conveniente realizar talleres que prioricen la necesidad de
dialogar con el publico interno de EP PETROECUADOR los temas de

mayor interés en la empresa.
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e Con la investigacion realizada se determina la necesidad de proponer un
plan de comunicacion interna para mejorar la cultura corporativa existente
en EP PETROECUADOR que ayude a eliminar el hermetismo con el que
se tratan estos temas de interés general y se pueda mejorar el clima

laboral y fortalecer una cultura Unica en la empresa.
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CAPITULO V

5 PROPUESTA DE UN PLAN DE COMUNICACION DE
INTERNA PARA MEJORAR LA CULTURA

ORGANIZACIONAL DE EP PETROECUADOR

5.1 JUSTIFICACION
5.1.1Vision Histoérica

EP PETROECUADOR es la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador,
encargada de gestionar el sector petrolero mediante la exploracion,
explotacion, transporte, almacenamiento, industrializacién y comercializacién
de hidrocarburos, con un alcance nacional e internacional. Se constituyo con el
fin de contribuir a la utilizacion racional y sustentable de los recursos naturales
del pais, para el desarrollo integral, socioambiental, descentralizado y
desconcentrado del Estado.

La finalidad de EP PETROECUADOR es generar recursos para el desarrollo de
la poblacion ecuatoriana, mediante una eficiente gestion del sector
hidrocarburifero, en un marco de respeto y proteccion al medio ambiente,
acorde con las politicas establecidas en la Constitucion de la Republica, la Ley
Organica de Empresas Publicas, la Ley de Hidrocarburos y bajo el marco

juridico vigente.

Considerando a esta empresa como un sistema que opera para alcanzar una
meta comun, es necesario tomar en cuenta a la comunicacibn como
subsistema para establecer relaciones adecuadas con el publico interno y
lograr que todos trabajen conjuntamente para cumplir los objetivos

corporativos.
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5.1.2Visién Comunicacional

EP PETROECUADOR ha sufrido varios cambios empresariales que incluyen
desde una nueva gestién administrativa hasta un proceso de reestructuracién
de la empresa; siendo temas de total relevancia para el publico interno de esta
empresa, se ha comprobado la inefectividad del plan de comunicacion que no

se encarg0 de difundir informacién acerca de estos temas.

Aunque se realizaron algunas reuniones para explicar al publico interno de la
ciudad de Quito lo que estaba ocurriendo en la empresa, estas reuniones o
talleres de sensibilizacién no llenaron las expectativas de informacion que los
trabajadores requerian para entender la situacién actual de la empresa, lo que
llevd a la propagacion de rumores que inquietaron al personal, generando un

ambiente laboral lleno de incertidumbre e inestabilidad.

La inexistencia de un plan de comunicacién para sobrellevar los problemas
internos ocasionados por el cambio empresarial y por el proceso de
reestructuracién, originaron un clima laboral complicado y un choque de
culturas corporativas en una misma empresa, desmotivando al personal de EP
PETROECUADOR.

En las circunstancias actuales en las que se encuentra la empresa, es
indispensable mejorar la gestion de comunicacion interna mediante la
implementacion de estrategias de comunicacion, con el fin de generar un clima
laboral adecuado que promueva la eficiencia y eficacia en el trabajo, y mejorar
la cultura organizacional de EP PETROECUADOR para que el publico interno

se identifique con esta organizacion.

Es por ello la importancia y necesidad de un Plan de Comunicacion de EP
PETROECUADOR, ya que esta empresa requiere una eficiente gestion de
comunicacion interna permanente, basada en el sistema de Comunicacién
Organizacional, a fin de fortalecer la cultura corporativa, mejorar el clima laboral

y asi proyectar una adecuada imagen organizacional.
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5.2 ANALISIS FODA DE EP PETROECUADOR

Es indispensable, como parte de la investigacion y para la elaboracion del Plan
de Comunicacion, llevar a cabo el analisis FODA:

Fortalezas

e Esla empresa lider en la generacién de informacion petrolera.

e Dispone de la infraestructura operativa adecuada para trabajar a nivel

nacional.

e Cuenta con multiples fuentes técnicas oficiales de informacion.

e Es la empresa que genera los mayores ingresos econdmicos para el
Estado.

e Tiene personal técnico y administrativo con experiencia profesional en el

manejo de las operaciones de la empresa.

e La empresa cuenta con infraestructura en todo el pais para el manejo de
todas las fases de la industria petrolera. (Exploracién, explotacion,
transporte, industrializacion, almacenamiento y comercializacion de

petréleo y derivados.)

e Con la incorporacion de la Gerencia de Seguridad, Salud y Ambiente, la

empresa también es un ente ejecutor de remediacién ambiental.

Oportunidades

e Existencia de nuevos proyectos que incrementaran la productividad de la

empresa.
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Procesos de contratacion y provision de bienes y servicios, a través del
INCOP.

Nuevas investigaciones y sanciones para controlar irregularidades en la

gestion empresarial.

Acciones de comunicacion con las empresas subsidiarias y entes del

Gobierno Nacional.

Potencialidades de los convenios suscritos con compafias petroleras

estatales y gobiernos amigos.

Debilidades

Propagaciéon de rumores.

Temor por inestabilidad laboral por el proceso de reestructura.

Voceros espontaneos no calificados.

Débil identidad empresarial.

Deterioro de la imagen interna

Insercion de dos culturas corporativas.

Falta de continuidad de politicas, programas, proyectos o planes de

comunicacion dentro de la empresa.

Existencia de un inadecuado clima laboral.

Poca capacidad de dialogo interno.
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e Complicada y nueva normatividad legal y reglamentaria que limita la

eficiencia.

Amenazas

e Oposicion de sectores empresariales y grupos politicos.

e Extrema sensibilidad de la sociedad ante la actividad petrolera.

¢ Deficiente manejo en las negociaciones con las comunidades afectadas

por la industria petrolera.

e Politizacion externa.

o Deficiente manejo en las negociaciones con las comunidades afectadas

por la industria petrolera.

¢ Injerencia politica en la toma de decisiones de EP PETROECUADOR.

5.3 OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer un plan de comunicacion interna para fortalecer la cultura
organizacional de EP PETROECUADOR.

Objetivos Especificos

e Mantener informado a los trabajadores de EP PETROECUADOR acerca

de todos los temas de interés de esta empresa.
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Eliminar las percepciones negativas del publico interno con respecto a la
nueva administracion de EP PETROECUADOR y al cambio empresarial.

Incrementar herramientas de comunicacién y dialogo.

Promover la difusiéon de informacion.

Consolidar una fuerte cultura corporativa en la Empresa Publica EP

PETROECUADOR, con la que todos los trabajadores se sientan

identificados.

Motivar a los trabajadores de EP PETROECUADOR.

Mejorar el clima laboral de esta empresa.

Fortalecer la imagen interna de la Empresa Pdblica EP
PETROECUADOR.

VISION DEL PLAN DE COMUNICACION

EP PETROECUADOR sera reconocida como una empresa constituida por

trabajadores orgullosos de pertenecer a esta institucién; la cual tiene un clima

laboral favorable, una fuerte cultura empresarial y se preocupa por el beneficio

y la satisfaccion laboral de sus empleados.

5.5

MISION DEL PLAN DE COMUNICACION

Eliminar las barreras de comunicacion existentes en EP PETROECUADOR a

fin de mejorar el clima laboral y la cultura corporativa, favoreciendo a la imagen

institucional; mediante la difusion clara y veraz de su mision, visién objetivos y

gestion empresarial, respetando el derecho del publico interno de estar

informado y satisfaciendo sus necesidades y expectativas.
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5.6 POLITICAS

Para que el Plan de Comunicacion Interna tenga éxito y ayude a mejorar la
gestion comunicacional de EP PETROECUADOR vy fortalecer la cultura

corporativa de la empresa es necesario aplicar las siguientes politicas:

e La Empresa Publica EP PETROECUADOR utilizara una politica de
didlogo permanente con el publico interno, a fin de aplicar un proceso

constante de difusién de informacion.

e La gestion comunicacional de EP PETROECUADOR sera planificada y

evaluada.

e Se designaran voceros empresariales capacitados, quienes actuaran bajo

lineamientos y estrategias, acorde con los temas que difundiran.

e Se alineara la orientacion de la informacion empresarial, basandola en
una comunicacion directa y veraz, con el fin de disminuir la propagacion

de rumores y mejorar la relacion entre los miembros de la empresa.

e Implementar una politica de escucha, para conocer las opiniones del

publico interno y hacerlos participar en los temas empresariales.



5.7 PLAN DE COMUNICACION INTERNA — EP PETROECUADOR 2011

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES PERIODICIDAD | PRESUPUESTO | SEGUIMIENTO EVALUACION
1. Incrementar 1.1 Re-disefio de Intranet con el fin de Disefiador grafico, area Verificar que el Comprobar a
instrumentos tener lograr mayor eficiencia y eficacia |de sistemas de EP sistema de través de
de en el trabajo, facilitar el acceso a la PETROECUADOR y intranet se encuestas el
comunicacién informacién y agilitar procedimientos y | Comunicador desarrolle de grado de utilidad y
interna que tramites internos. Corporativo. Una sola vez USD $1000 manera rapiday nivgl de -
generen sin satisfaccion que
informacién de complicaciones. | genera el nuevo
manera clara 'y disefio del Intranet
veraz. en los
trabajadores.

1.2 Disefio del periddico electronico con el | Disefiador gréfico, area Verificar que la Determinar
fin de informar al publico interno acerca | de sistemas de EP informacién cuantos
de los Ultimos acontecimientos PETROECUADOR y publicada en el trabajadores han
empresariales por medio del intranet. gomunic_ador Quincenal USD $1000 peri()dicc_) interno | ingresado a la

orporativo. se despliegue con | Web a leer el
facilidad y tener periédico
un contador de electronico.
visitas a la Web.

1.3 Disefio y elaboracién de carteleras Comunicador Clasificar en Determinar la
internas que contengan informacién Corporativo. orden de prioridad | demanda de
empresarial. la informacién que | material impreso

se colocaran en por parte de los
Semanal USD $460.80 |las carteleras 'y responsables.

revisar que el

material sea

colocado cada

semana.

1.4 Realizar un manual de acogida en linea | Disefiador gréafico y Consultar la Analizar las
dirigido a los nuevos trabajadores en el | Comunicador opinion con respuestas de los
gue constatara la filosofia, el Corporativo. respecto a este nuevos
organigrama, una descripcion breve de Una sola vez USD $0.00 manual en linea a | trabajadores.

la cultura organizacional, los valores
corporativos y un resumen de las
acciones mas importantes que realiza
la empresa.

los trabajadores
nuevos.

L2T



ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES PERIODICIDAD | PRESUPUESTO SEGUIMIENTO EVALUACION

2. Elaboraciény 2.1Implementar Comunicador Dispensadores: Coordinar la Determinar la
emisién dispensadores Corporativo. Una sola Vez distribucion del demanda de los
periédica de "INFORMATE" que Volantes: mensual material impreso y | volantes informativos.
productos contengan volantes la informacion que
informativos a informativos con USD $12.083 | contengan los
través de noticias resumidas volantes.
medios acerca de los temas
impresos. mas relevantes que

afectan a la empresa.

2.2Elaborar articulos Imagen Empresarial | Bimensual Revisar el Constatar la
impresos que de EP contenido de los publicacion de los
contengan informacion | PETROECUADOR, articulos. articulos en la revista.
y a la vez opinién Instituto de Estudios
acerca de los distintos | del Petréleo y USD $0.00
temas empresariales | Comunicador
para la publicacion de | Corporativo.
la revista interna
PETROSUCESOS.

3. Produccién de |3.1Editary producir un Productor y Una sola Vez Constatar el Analizar cambios en el
informacion video en el que se Comunicador desarrollo la comportamiento de los
especializada difunda la cultura Corporativo. edicién y trabajadores.
que se difundira corporativa y los produccion del
através de valores empresariales video, y verificar
reuniones o gue se reproduzca USD $500 que los
talleres. mientras se realizan trabajadores de la

reuniones o talleres.

empresa acudan
siempre a las

tratara en las
reuniones o en los
talleres.

reunion,
dependiendo los
temas a tratar.

reuniones que se
realicen.

con el responsable
de la reunién.

reuniones o
talleres.
3.2Produccion de CD's de | Comunicador Anual Verificar la Consultar la opinion
datos que contengan | Corporativo y Conforme al informacion que se | del pablico interno por
la informacion que se | organizador de la namero de guarde en los CD’s | medio de encuestas

que revelen la utilidad
de los CD’s de datos.

8¢T



ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES | PERIODICIDAD | PRESUPUESTO | SEGUIMIENTO | EVALUACION
4. Reafirmar la 4.1 Redactar Coordinador de cada Verificar que las |Analizar las
identidad de los cartas de alta departamento y cartas de alta reacciones del
trabajadores de direccién, donde |Comunicador direccion lleguen | personal al
la empresa. el inmediato Corporativo. a todos los momento de
superior escribe trabajadores de |recibir la carta.
al publico interno la empresa.
en ocasiones
especiales, tales
como. Mensual USD $928.90
cumplearios,
reconocimientos
profesionales,
aniversario, etc.
Con el fin de
hacerlos sentir
importantes en la
empresay para la
empresa.

4.2 Fomentar la Comunicador Determinar Comprobar la
creacion de Corporativo y quiénes seran existencia de
tradiciones y ritos |voceros los voceros y nuevas
dentro dg la capacitados. Anual USD $0.00 capacitarlos. tradiciones o]
empresa; que los ritos en la

trabajadores los
identifiquen como
"propios".

organizacion.

6T



los trabajadores se
involucren y se
sientan
comprometidos por
responder
eficientemente a las
tareas
encomendadas,
fortaleciendo también
el trabajo en equipo.

ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES | PERIODICIDAD | PRESUPUESTO |SEGUIMIENTO |EVALUACION
5. Motivar 5.1 Disefio e Disefiador gréafico, Verificar que Averiguar a
constantemente implementacion de | area de sistemas los anuncios través de
al personal. anuncios "pop-ups" |de EP "pop-ups" encuestas la
en las computadoras PETROECL_JADO Diario USD $0.00 aparezcan en opinion del
de todos los R y Comunicador el sistema de |personal con
trabajadores, que Corporativo. manera rapida |respecto a los
contengan mensajes y eficiente. anuncios.
motivacionales.

5.2 Colocar una Comunicador Contar las Verificar si
campana dorada en |Corporativo. veces que la existe un
cada departamento campana mejor trabajo
que sonara cada vez suena al mes. |en equipo.
que una meta se
haya cumplido; este
sonido sera
identificado como un
reconocimiento, con
el fin de lograr que Una sola Vez USD $420

0€T



ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES | PERIODICIDAD | PRESUPUESTO | SEGUIMIENTO | EVALUACION
6. Mejorar el 6.1 Aplicar Realizar Analizar los
clima laboral "empowerment”, reuniones indices de la
para establecer como una periddicamente | produccion.
un compromiso herramienta de para evaluar el
por parte del calidad total en procedimiento.
publico interno un proceso de
hacia la mejora continua;
empresa. para de esta
forma transferir a
los trabajadores Gerencia General. Anual USD $0.00

el sentimiento de
que ellos mismos
son duefios de su
propio trabajo y
asi enriquecer su
responsabilidad
con funciones y
metas realmente
significantes para
ellos.
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ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES PERIODICIDAD PRESUPUESTO | SEGUIMIENTO EVALUACION
7. Fortalecer las 7.1Promover un Gerente General, Verificar que se Evidenciar las
relaciones recorrido por las autoridades o realicen los actitudes del
interpersonales oficinas e directivos de EP recorridos en personal con las
de los miembros instalaciones de la | PETROECUADOR y todas las areas autoridades de la
de la empresa. empresa por parte Comunic_ador Quincenal USD $0.00 admini_strativas y |empresa.
de las autoridades | Corporativo. operativas de la
o directivos para empresa.
tener un contacto
directo con los
trabajadores.
7.20rganizar Comunicador Confirmar la Analizar las
almuerzos o cenas | Corporativo. asistencia de relaciones
de trabajo por todos los interpersonales al
departamentos trabajadores (por | momento del
gue promuevan las Gerencia evento.
relaciones Trimestral USD $29.010 Administrativa o
interpersonales departamentos).
entre los
trabajadores
publicos de la
empresa.
7.3Realizar jornadas | Comunicador Programar las Analizar las
deportivas. Corporativo, voceros actividades que relaciones
capacitados, imagen se realizaran en la | interpersonales al
empresarial. jornada deportiva | momento del
y confirmar la evento.
Anual USD $8.823.75 |asistencia de
todos los
trabajadores (por
Gerencia
Administrativa o
departamentos).

AN}



ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES [PERIODICIDAD | PRESUPUESTO| SEGUIMIENTO | EVALUACION
8. Promover la 8.1 Crear buzones |Comunicador Una sola Vez USD $80 Constatar que los | Determinar
participacion de sugerencias Corporativo. buzones se cuantas quejas,
permanente del para que el encuentren en sugerencias o
publico interno personal incluya todas las felicitaciones
en asuntos sus guejas, Gerencias llegan al buzon
empresariales. sugerencias 0 Administrativasy | cada mes.
felicitaciones. gue estén en un

lugar visible y de

facil acceso para

los trabajadores.

8.2 Organizar foros de | Comunicador Anual USD $2.633 Confirmar la Conocer el
discusion acerca | Corporativo. asistencia a estos | porcentaje de
de los temas mas foros. trabajadores que
relevantes en la asisten a estos
empresa con la foros.
participacion de los
representantes del
publico interno y
miembros del
sindicato.

8.3 Incluir un link en la | Disefiador grafico, Una sola Vez USD $0.00 Verificar que el Determinar
Web de EP area de sistemas de sistema se cuantas cartas le
PETROECUADOR |EP desarrolle manera |escriben al
denominado PETROECUADOR y rapida y sin Presidente
"Escribele al Comunicador complicaciones. Ejecutivo.
Presidente Corporativo.

Ejecutivo", para
gue los
trabajadores
pueden expresarle
sus dudas,
sugerencias o
felicitarlo.
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ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLES | PERIODICIDAD | PRESUPUESTO | SEGUIMIENTO EVALUACION
9. Fortalecer la|9.1Realizar una casa Imagen empresarial, Determinar los | Constatar el
imagen interna abierta interna en la coordinadores de temas que se|numero de
de la empresa. gue se expongan cada Gerencia expondran en la|funcionarios
temas de interés Administrativa y casa abierta y|internos que
general como nuevos | comunicador escoger asisten a la casa
proyectos significativos, | corporativo. responsables. abierta y
funcionamiento de las Anual USD $3.273 averiguar su
areas operativas y se opinién mediante
resuman las una pequefa
actividades méas encuesta.
destacadas de EP
PETROECUADOR en
el afio.
9.2Creacion de un cuarto | Gerente General, Determinar un|Contar las visitas
creativo, donde los autoridades o} espacio fisico|del personal al
funcionarios publicos directivos de EP destinado al| cuarto de estudio.
puedan concentrarse PETROECUADOR, cuarto creativo vy
de una manera distinta | Disefiador de coordinar las
en sus tareas, interiores y actividades  con
convirtiéndose en un Comunicador los responsables.
espacio de difusién de | Corporativo.
cultura organizacional,
donde los trabajadores Una sola vez USD $2.000

se sientan comodos y
relajados. Este cuarto
creativo contara con
una pantalla grande
donde se difundiran
videos corporativos,
existira un espacio de
distribucién de snacks y
sillones comodos.
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5.8 DESGLOSE DEL PRESUPUESTO

ACTIVIDAD PERIODICIDAD | CANTIDAD | PRECIO UNITARIO PRECIO TOTAL
1 Re-disefio de Intranet Una sola vez 1 USD $1.000 USD $1.000
2 Disefio de un periddico electronico Quincenal 1 USD $1.000 USD $1.000
3 Disefo y elaboracion de carteleras internas Semanal 192
Impresiones a color 192 USD $1.00 USD $192.00
Papel couché 61*86 192 USD $1.40 USD $268.80
4 Realizar un manual de acogida en linea Una sola vez 1 USD $0.00 USD $0.00
5 Implementar dispensadores que contengan volantes
informativos
Dispensadores Una sola vez 28 USD $5.00 USD $140.00
Volantes Mensual 15.924 USD $0.75 USD $11.943
6 Elaborar articulos impresos Bimensual 24 USD $0.00 USD $0.00
7 Editar y producir un video corporativo Una sola vez 1 USD $500.00 USD $500.00
8 Produccion de CDs de datos USD $0.50
9 Redactar cartas de alta direccion 2.654
Impresiones a color 2.654 USD $0.25 USD $663.50
Hojas tamafio A5 2.654 USD $0.10 USD $265.40
10 Fomentar la creacion de tradiciones y ritos Una sola vez 1 USD $0.00 USD $0.00
11 Disefio e implementacion de anuncios "pop-ups" Diario 1 USD $0.00 USD $0.00
12 Colocar una campana dorada en cada departamento Una sola vez 28 USD $15.00 USD $420.00
13Aplicar "empowerment" Una sola vez 1 USD $0.00 USD $0.00
14 Promover un recorrido por las oflg:lnas e ms_talac_lones Quincenal 24 USD $0.00 USD $0.00
de la empresa por parte de las autoridades o directivos
15 Organizar almuerzos o cenas de trabajo Trimestral
Reservacion 4 UDS $0.00 USD $0.00
Menu 5.308 USD $5.00 USD $26.540.00
Vino blanco 190 USD $13.00 USD $2.470.00

GET



ACTIVIDAD PERIODICIDAD | CANTIDAD | PRECIO UNITARIO | PRECIO TOTAL
16 Realizar jornadas deportivas Anual 1
Reservacion 1 USD $0.00 USD $0.00
Comida 1.327 USD $6.00 USD $7.962.00
Gaseosas 1.327 USD $0.40 USD $530.00
Agua 1.327 USD $0.25 USD $331.75
17 Crear buzones de sugerencias Una sola vez 4 USD $20.00 USD $80.00
18 Organizar foros de discusion Anual 1
Picaditas de sal (para 15 personas) 49 USD $26.00 USD $1.274.00
Picaditas de dulce (para 15 personas) 49 USD $19.00 USD $931.00
Agua 1.000 USD $0.20 USD $200.00
Gaseosas 190 USD $1.20 USD $228.00
19 Incluir un link en la web de EP PETROECUADOR
denominado "Escribele al Presidente Ejecutivo" Una sola vez ! USD $0.00 USD $0.00
20 Realizar una casa abierta interna Anual 1
Maquetas 4 USD $35.00 USD $140.00
Videos institucionales 1 USD $500.00 USD $500.00
Picaditas de sal (para 15 personas) 49 USD $26.00 USD $1.274.00
Picaditas de dulce (para 15 personas) 49 USD $19.00 USD $931.00
Agua 1.000 USD $0.20 USD $200.00
Gaseosas 190 USD $1.20 USD $228.00
21 Creacion de un cuarto creativo Una sola vez 1
Televisor de 42 pulgadas 1 USD $900 USD $900.00
Muebles 1 USD $700 USD $700.00
Decoracion 1 USD $300 USD $300.00
Seccion de Snacks 1 USD $100 USD $100.00
SUBTOTAL 62.212.45
INFLACION 3.17%
TOTAL USD $64.184.58

* TODOS LOS VALORES EXPUESTOS INCLUYEN IVA.

* EL PRESUPUESTO DE ESTE PLAN DE COMUNICACION ESTA ACTUALIZADO A ENERO DEL 2011, DONDE LA INFLACION,

SEGUN EL BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, ES DE 3.17%.

9ET
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CONCLUSIONES

La Comunicacion Interna debe ser entendida como una gestion
organizacional mediante la cual la Empresa Publica EP
PETROECUADOR puede mantener una buena relacién con su publico
interno, y conjugada con las estrategias comunicacionales adecuadas
pueden mejorar el clima laboral, fortalecer la cultura corporativa y

proyectar una adecuada imagen de esta empresa.

El principal motivo para la realizacion de esta tesis fue la hipétesis de un
problema cultural en la empresa EP PETROECUADOR, provocado por el
choque de culturas corporativas a partir del ingreso de miembros de la

Armada Nacional a cargos administrativos y operativos.

La investigacion realizada por la autora de esta tesis determiné un
hermetismo comunicacional para tratar temas relacionados con los
cambios empresariales que han ocurrido en esta organizaciéon, lo que

causo un inadecuado clima laboral y el deterioro de la imagen interna.

El temor constatado en los colaboradores internos impedia el desarrollo
normal de las actividades operativas y administrativas. Lo que repercutia
en generacion de estrés laboral, baja de produccién y desarrollo de

enfermedades laborales.

RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar este Plan para asi mejorar los niveles de
Comunicacion Interna en esta Empresa Publica como aporte académico
emprendido por la autora como representante de la Universidad de Las

Américas.

La Alta Gerencia deberd emitir politicas claras que permitan mejorar los

flujos de comunicacion entre los miembros de esta empresa.
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e Se debe trabajar en procesos de motivacion y autoestima para los
trabajadores de esta organizacion, basados en un sistema de

Comunicacion Organizacional.

e El area de Imagen Empresarial, en forma sistematica, debe ocuparse de
generar eficientes procesos que generen dialogo e informacion de los

directivos con los colaboradores internos.

e Se propone en el Plan de Comunicacién Interna para la Empresa Publica
EP PETROECUADOR estrategias para difundir de manera clara y veraz
la informacién de todos los asuntos relevantes en esta Empresa Publica, y
asi fortalecer la cultura corporativa y la imagen empresarial, aportando a
una gestion efectiva de la comunicacién de la empresa mas importante

del pais.

e La ejecucidon agil y oportuna de las diferentes actividades estratégicas
propuestas permitiran el cumplimiento eficaz de las metas y objetivos
empresariales, a la vez que ayudaran a mantener un clima organizacional
optimo, acorde a las politicas enmarcadas por las autoridades y directivos

de esta institucion.
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ANEXO 1
Decreto Ejecutivo N315

Ne 315

RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA

CONSIDERANDO:

Que el articulo 315 de la Constitucién de la Republica del Ecuador, faculta al Estado la
creacion de empresas piblicas para la gestion de sectores estratégicos, la
prestacién de servicios piblicos, el aprovechamiento sustentable de recursos
‘naturales o de bienes publicos y el desarrollo de otras actividades econémicas;

Que el tercer inciso del articulo 1 de la Constitucidon de la Repiblica del Ecuador, en
' concordancia con el articulo 408 de aquella, establecen que los recursos naturales
no renovables del territorio del Estado pertenecen a su patrimonio inalienable,
irrenunciable e imprescriptible; y, el articulo 313 de la misma, determina que se
consideran sectores estratégicos, entre otros, los recursos naturales no renovables;

Que la Disposicién Transitoria Primera de la Ley Orgénica de Empresas Publicas
establece que, para seguir operando las empresas ptiblicas existentes antes de la
expedicién de la precitada ley, deberdn adecuar su organizacion y funcionamiento
a las normas previstas en la misma, debiendo el Presidente Constitucional de la
Republica expedir el correspondiente decreto ejecutivoe de creacién de la nueva
empresa publica;

Que el segundo inciso de la Disposicion Transitoria Primera dispone que transcurrido
el plazo de ciento ochenta dias, quedaran derogadas en forma expresa todas las
normas que contengan disposiciones de creacion o regulacion de las empresas
publicas o estatales, que en el caso especifico de PETROECUADOR y sus
empresas filiales, es la Ley Especial No. 45 publicada en el Registro Oficial 283
del 26 de septiembre de 1989 y sus reformas;

‘Que la gestion de la Empresa Publica de Hidrocarburos és de vital importancia para el
desarrollo econdmico y social del pafs, por cuanto este sector genera ¢l mayor
porcentaje de ingresos al Presupuesto General del Estado; y,

"En ejercicio de las atribuciones conferidas en el numeral 5 del articulo 147 de la
Constitucién de la Repiiblica del Ecuador, el Art. 5y la Disposicién Transitoria Primera
delaley prgénica de Empresas Puablicas.

|



N 315

RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTIT_UCIONAL DE LA REPUBLICA

Decreta:

Art. 1.- Crear la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador, EP
PETROECUADOR, como una persona de derecho ptiblico con personalidad juridica,
patrimonio propio, dotada de autonomia presupuestaria, financiera, econémica,
administrativa y de gestién, con domicilio principal en el cantén Quito, provincia de
Pichincha.

“Art. 2.- El objeto principal de EP PETROECUADOR, es la gestion del sector
estratégico de los- recursos naturales no renovables, para su aprovechamiento
sustentable, conforme a la Ley Organica de Empresas Pudblicas y la Ley de
Hidrocarburos, para lo cual infervendra en todas las fases de la actividad
hidrocarburifera, bajo condiciones de preservaciéon ambiental y de respeto de los
derechos de los pueblos.

Para el cumplimiento de su objeto podra constituir filiales, subsidiarias, unidades de
"negocio, o celebrar convenios de asociacidn, uniones transitorias, alianzas estratégicas,
consorcios, empresas de coordinacién u otras de naturaleza similar, con alcance
nacional e internacional, y en general, celebrar todo acto o contrato permitido por las
leyes ecuatorianas, que directa o indirectamente se relacionen con su objeto, con
personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, puiblicas o privadas.

Art, 3,- La Empresa Piiblica de Hidrocarburos del Ecuador, EP PETROECUADOR,
_podré desarrollar sus actividades en el ambito local, provincial, regional, nacional e
internacional. :

Art. 4.- El Directorio de la Empresa Plblica de Hidrocarburos del Ecuader, EP
PETROECUADOR, estar4 integrado por:

1. El Ministro de Recursos Naturales no Renovables o su delegado o delegada
permanente, quien la presidira.

‘ 2. Bl Secretario Nacional de Planificacién o su delegado o delegada permanente.

3. Un miembro designado por el Presidente Constitucional de la Repubhca para cuyo
efecto se designa al Ingeniero Jorge Glas Espinel.

Las atribuciones ddl Presidente del Directorio serdn reguladas por el Directorio de EP




N° 315
RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA

Art. 5.- El Patrimonio de EP PETROECUADOR, se encuentra constituido por los
bienes muebles e inmuebles, activos y derechos que actualmente son de propiedad de la
Empresa Estatal Petréleos del Ecuador PETROECUADOR y sus empresas filiales.

Art. 6.~ Los sistemas de contratacion de EP PETROECUADOR se someteran a la Ley
Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion Publica, con excepcion de las diversas
fases de la actividad hidrocarburifera que se regirdn por la normativa prevista en la Ley
de Hidrocarburos, su reglamentacion y demés disposiciones aplicables en esta materia
que se declaran vigentes y de plena eficacia. Tales sistemas de contratacion también se
podrian regir por la normativa que expida en lo futuro EP PETROECUADOR,
facultandose a su Directorio a realizar las reformas que considere pertinentes a los
reglamentos vigentes.

Disposicion General.- En todo lo no previsto en el presente Decreto Ejecutivo, sobre la
organizacion, administraciéon y gestion de EP PETROECUADOR, se estard a lo
dispuesto en la Ley Organica de Empresas Publicas y su reglamento y las demaés
disposiciones que expidan el Directorio y el Gerente- General de EP
PETROECUADOR.

Disposicién Transitoria Primera.- El personal que actualmente trabaja en la Empresa
Estatal Petréleos del Ecuador y sus empresas filiales y empresas de economia mixta,
continuara prestando sus servicios en las empresas creadas en su lugar, conforme a la
Ley Orgénica de Empresas Publicas, de acuerdo a los requerimientos estructurales y
organicos de ésta, observando las disposiciones legales pertinentes.

Disposicion Transitoria Segunda.- Los derechos y obligaciones, asi como las
actividades de la Empresa Estatal Petréleos del Ecuador PETROECUADOR vy sus
empresas filiales, pasardn a EP PETROECUADOR a partir de 1a fecha de vigencia de
este Decreto Ejecutivo,

Disposicion Transitoria Terecera.- Las sociedades de economia mixta de propiedad de
la Empresa Estatal Petrdleos del Ecuador PETROECUADOR vy sus empresas filiales, se
transformarén en empresas subsidiarias de EP PETROECUADOR, de conformidad con
lo dispuesto en el inciso segundo del articulo 4 de la Ley Orgédnica de Empresas
Publicas.

AN
\

‘Disposicién Transitoria Cuarta.- El presupuesto consolidado de PETROECUADOR
éprobado para el ejercicio fiscal del afio 2010 se ejecutara en la Empresa Ptblica de

idroggfburos del Ecuador EP PETROECUADOR.
"




N° 315
RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA

Disposicién Derogatoria.- Se derogan todas las disposiciones de igual o menor
jerarquia que se opongan a lo previsto en el presente Decreto Ejecutivo.

De la cjecucion del presente Decreto, que entrard en vigencia a partir del 6 de abril del
2010, encarguese a los Ministros de Recursos Naturales no Renovables y de Finanzas.

Dado en el Palacio Nacional, en Quito,a 6 de abril de 2010,

Ratael“Cdrrea D614
C

PRESIDENTE STITUCIONAL DE LA REPUBLICA

MINISTRO DE R JRSOS NATURALES NO RENOVABLES



ANEXO 2

Decreto Ejecutivo N766

N°766
RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA

CONSIDERANDO:

Que de conformidad con el articulo 247 de la Constitucion Politica de la Republica del
Ecuador los recursos no renovables seran explotados en funcion de los intereses
nacionales;

Que por una deficiente orientacion organizacional del Sistema Petroecuador, sostenida por
la estructura que debilité el Estado y sus capacidades, se produce una situacion conflictiva
en las areas: Exploracion y produccion; Industrializacién; y, Comercializacion y transporte de
Petréleo lo que significa pérdida de ingresos para el desarrolio del pueblo ecuatoriano, lo
que puede provocar una grave conmocion interna;

Que es propésito del Gobierno Nacional recuperar la capacidad operativa del Sistema
Petroecuador para detener el progresivo e intensivo proceso de disminucion de eficiencia en
las areas de: Exploracion y produccién; Industrializacién; y, Comercializacion y transporte de
petroleo que va en directo perjuicio del pueblo ecuatoriano;

Que es necesario intervenir urgentemente en todo el Sistema Petroecuador para
salvaguardar los intereses nacionales;

Que es indispensable la movilizacién de las instituciones, bienes y recursos publicos, y en
ciertos casos la requisicién de bienes que fuere menester para lograr los resultados
esperados en las actividades conducentes a superar la situacién de disminucion eficiencia
en las areas de: Exploracién y produccion; Industrializacién; y, Comercializacién y transporte
de petréleo;

En ejercicio de las facultades que le confieren el articulo 180 de la Constitucién Politica de la
Republica; y 52 y siguientes de la Ley de Seguridad Nacional;

DECRETA:

Articulo 1.- Declarar la Emergencia en la Empresa Estatal Petroleos del Ecuador,
PETROECUADOR, y sus empresas filiales permanentes que tiene la empresa para cada
una de las siguientes actividades operativas: a) Exploraciéon y produccién;  b)
Industrializacién; y, c) Comercializacion y transporte de Petroleo.

r
Esta emergencia se extiende a todo el denominado Sistema Petroecuador, por lo tanto a la
parte que dependa de Petroecuador como contraparte de los contratos celebrados con
otras empresas para las actividades enumeradas en este articulo y a la Unidad de
Administracién Temporal del denominado Bloque Quince.

Articulo 2.- La movilizacién nacional, econémica; y, militar de la Fuerza Naval, con el
propdsito de superar la emergencia provocada por el progresivo e intensivo proceso de



Ne 766

RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LAREPUBLICA

disminucién de eficiencia en las areas de: Exploracioén y produccién; Industrializacion; y,
Comercializacién y transporte de petroleo.

Se dispone al Ministerio de Defensa para que mediante el Comandante General de la
Fuerza Naval autorice la participacion de personal de esa rama de las Fuerzas Armadas en
la gestién de la Empresa Estatal Petréleos del Ecuador, PETROECUADOR, y sus empresas
filiales permanentes, con la finalidad de superar la situacién de emergencia presentada.

Articulo 3.- El Ministerio de Economia y Finanzas situara los recursos suficientes para
atender la emergencia.

Articulo 4.- De la ejecucion del presente Decreto Ejecutivo que entrara en vigencia desde la
fecha de su expedicion, sin perjuicio de su publicacién en el Registro Oficial, encarguense
los Ministros de Defensa, Economia y Finanzas; y, Minas y Petréleos.

Dado en el Palacio Nacional, en San Francisco de Quito, Distrito Metropolitano, el dia de
hoy 29 de noviembre de 2007

Ré: a Del§ado

PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA



ANEXO 3

Petroecuador Esta en camino

PETROECUADOR ESTA EN CAMINO

Dos afios y tres meses de gestién no es el tiempo ideal
para alcanzar cambios estratégicos en una empresa
como Pefroecuador, se pueden apreciar claros logros
que consfituyen bases solidas para una nueva empresa
eficiente y competitiva. '

La primera gran tarea de la Administracion Naval fue
emprender en un proceso de reestructura empresarial
sustentado en un sistema de planificacién para impulsar
la productividad de la industria hidrocarburifera a cargo
de Pefroecuador con las mejores practicas operativas,
logisticas, administrativas y un sistema modemo de
confrol de gestién.

PRESIDENCIA

Una de las bases del proceso de cambio de

Petroecuador fue realizar el diagnéstico de la situacién

de la empresa, que inicié desde abril a noviembre de ey D AR - T
2008, con el cual se elabord el Plan Estratégico

Institucional.

La segunda etapa, que consistid en la estabilizacion y NUEVA ESTRUCTURA
ejecucién de estrategias concluyd en diciembre de S —
2009; v, la tercera que consiste en la automatizacion y el
plan de mejora continua que culminard en diciembre de
2010.

No obstante, el proceso de reestructura se amplia con la
creacién de heramientas técnicas y de mejora continua
para el manejo del falento humano, que en las proximas
semanas enfraré en vigencia en foda la Empresa MATRIZ
PUblica, EP, PETROECUADOR, djustado a lo realidad
emprescrial,

ESTRUCTURA EMPRESA PUBLICA
DE HIDROCARBUROS DEL ECUADOR

Bl Directorio de Pefroecuador, mediante resolucién No.
03-DIR-2010 aprueba los niveles 1y 2 de la estructura de
lanueva Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador,
denominada EP Petroecuador que convierte a sus
flicles en unidades de negocios dentro de un sdlo
representante legal (una sola empresa).

SUBSIDIARIAS
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Por primera vez, en mds de una década,
Petroecuador cumplié, con la mdés alta ejecucion
del presupuestc y programa de inversiones del
2009, al utilizar USD 1.585.9 millones, equivalentes al
96% del monto asignado para este periodo, que
fue de USD 1.692 millones.

Este comportamiento se observa desde el ano
2008, cuando gasté USD 1.147.2 millones, que
representa el §9% del Presupuesto de Inversiones
aprobado en USD 1.656.1 millones.



La gestion empresarial de la Armada Nacional en
Petroecuador en los afios 2008-2009 se sustentd
en la planificacion y administracion estratégica,
diineada con los objetivos empresariales. Su
cumplimiento ha sido un factor determinante en
el éxito de la administracion naval.

El Plan Maestro tfraza la hoja de ruta gue seguird
Petroecuador para una racional explotacién del
petroleo vdlida en los siguientes 30 afos.

Inversion de USD 18.000 millones.

La Administracion Naval planificd su  gestion
desde 2008 hasta el 2015 dlineada con los
objetivos del Gobiermno Nacional que consisten en
un sistema econdmico, solidario y sostenible, asf
come la consolidacién del manejo de las
actividades productivas y  extractivas con
responsabilidad social y estricto respeto al medio
ambiente.

Estd conformado por seis planes, 18 programas y
1 200 programas a desarrollarse en las dreas de
exploracién y  explotacion, industrializacion,
comercializacion, gestion ambiental e
investigacion de la industria de hidrocarburos.
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UEVOS MERCADOS PARA EL CRUDO

Durante la Administracién Naval, PETROECUADOR suscribid fres convenios de intercambio de crudo por
derivados con las empresas estatales PDVSA de Venezuela; ENAP de Chile y ANCAP de Uruguay, en
concordancia con la politica del Gobierno Nacional de comercializar con refinadores fincles,

especialmente con compafias estatales.

Las cifras del acuerdo con la estatal venezolana
PDVSA, desde febrero de 2007 a noviembre de
2009, muestran que se exportaron 65'767.000
bariles de crudos Oriente y Napo. Se recibieron
43'147.903 barriles de derivados, con un beneficio

de 294 millones de ddlares.

NTAJ

* Garantiza el suministro y distribucion de
combustibles (gasolina y diesel) al pais.

» Ahorro de divisas porque no se gastan ddlares
en la compra de los derivados.

= Apertura de nuevos mercados para el petrélec
ecuatoriano en América del Sur.
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El  principal  oleoducto del pais, operado por
PETROECUADOR funciona en forma ininterrumpidd, las 24
horas del dia.

Entre los afos 2008 y 2009 registra una operacion efectiva
del 98%, el 2% restante comesponde a actividades de
mantenimiento.

En las préximas semanas concluird Ia instalacién del
Sistema SCADA, que dejara atrds la operaciéon manual
por una operacién automdtica, que facilitard el
monitoreo y contfrol de forma cenfralizada, con un
sistema de deteccién de fugas en tiempo real.

VOLUMEN ANUAL TRANSPORTADO
En millones de barriles

Volumen

Ano transportado

PETROECUADOR opera con un avién Embraer 145, con
capacidad para 50 pasajeros y dos avionetas Pilatus
Porter que brindan servicio de transporte aéreo para
trabajaderes y ejecutivos de Pefroecuador desde vy
hacia los campos e instalaciones del Distrito Amazonico
especialmente.

La Administracién Naval gestiond la compra y operacién
de la nueva aeronave, de fabricacion brasilena, con
una inversion de USD 23'289.400 y de dos avionetas
Pilatus Porter con un costo de: UDS 4'625.299.

El servicio propio de PETROECUADCR sustituye a la
prestacion de wvuelos charter por empresas aéreas
privadas, que desde el 2002 al 2008, representd un
egreso de USD18 millones a los que se suma un promedio
de USD 2.900.000 de pérdidas anuales por la imregularidad
de los horarios de franspertacion al personal.

Moviliza: Promedio de 8 500 personas por mes.
Capacidad potencial de 10 000 pasajeros.
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Ecuador ha explotado Unicamente el 52% de sus
reservas de petrdleo originales.

Existen 3.6 billones de bariles extraibles de crude
en los yacimientos, ubicados en la regién
amazénica que adn no estdn en produccién. Por
tante, la extraccién del petfrdleo en el Ecuador se
prolongard hasta el 2043,

Una produccién de la Coordinacion General de Relaciones POblicas e Im

Las nuevas exploraciones en el Litoral permitirian
incorporar un potencial de 110 mil barriles diarios
de petrdleo del 2 022 en adelante.

Al incrementar las reservas de crudos pesados en
el Centro y Sur Oriente se asegurard la carga de
crudo vy la rentabilidad de la nueva Refineria del
Pacifico hasta el 2014.

v Institucional « Marzo 2010




Inician estudios de ingenieria bdsica.

El Presidente Ejecutivo, Contralmirante Luis
Jaramillo Arias suscribié el contfrato de ingenieria
bésica con el gerente de la firma coreana S K &
EC, Ki Ho Kang en un acto redlizado el 5 de
marzo de 2010 en el Palacio de Gobierno.

Costo: UDS 260 millones
Plazo: 18 meses

La Refineria del Pacifico es un proyecto integral
de industriclizacion del petréleo ubicado en la
provincia de Manabi, considerado el mas
importante de la Costa del Pacifico,

Comprende:
* Un complejo refinador de alta conversidn.

* Una planta de fertilizantes que procesard 20 mil
barriles diarios.

* Una planta de lubricantes de 20 mil barriles
diarios.

* Fuentes de trabgjo: 10.000 plazas directas e
indirectas.

Inversion total: USD 12.000 millones
Produccidn de su carga de 300.000 barriles/dia.

@
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INCREMENTO SUSTANCIAL DE LAS RESERVAS
PROBADAS DE PETROLEO DEL PAIS

Durante la gestién naval se incorporé un fofal de
219.,0 millones de barriles de petroleo en reservas
probaddads.

En el 2008 fueron 98,6 millones y en el 2009 con
120,4 millones de bariles; con un notable
incremento en respecto de 2007.

En la ejecucién del afo 2009, se anaden 432
millones de bariles de pefrdleo, que se
encuentran en proceso de certificacion por
parfe de la Direccién Nacional de
Hidrocarburos.

INCREMENTO DE RESERVAS

EXCELENTES NIVELES DE PRODUCCION

Gracias al esfuerzo, responsabilidad y el trabajo
en equipo desempenado entre los técnicos de
PETROPRODUCCION vy la administracién naval
en los afos 2008 y 2009; se obtuvo un total de
129,38 millones de bariles de petrdleo vy
significaron el cumplimiento del total de la
produccién programada.

PRODUCCION DE PETROLEO
ANOS 2007-2009

Estos resultados fueron posibles gracias a la
planificacién factica y estratégica, que permitid
la ejecucién de trabgjos de: perforacion,
reacondicionamiento, incorporacion de
tecnologia de punta y mejoras de las facilidades
de produccién.

TRANSPARENTAMOS LAS CIFRAS DE PRODUCCION DE PETROLEO

om0 El estricto control levado por parte del personal
técnico de Petroproduccion, en la Red de
Too00000 1 = Oleoducto Secundario del Distrito Amazénico
(RO.D.A) vy en los puntos de enfrega de
i [Frea) ) A produccién de las empresas operadoras de
| =3 crudo del pafs, disminuyd la brecha existente
r—l\ - enfre la produccién reportada en campo vy la
40,000,000 — =) produccién fiscalizada enfregada  la Direccion
W Nacional de Hidrocarburcs, al pasar de 12,6% en

o 2005, a 0.85% en 2009.

2005 2006 200 2008 2009

Hna mraei imeidan Ao lm Canrdinacian Canaral de Palncinnae Piikblicos a lmaoar ook



RECURSOS PARA | IALIZACION DEL PETROLEO

la gestibn de la Armada Nacional en
Petroindustrial, en el periodo 2008 - 2009, estuvo
encaminada a la ejecucién del programa de
inversiones y al mejoramiento del rendimiento de
las tres refinerias con que cuenta el pais y al
cumplimiento de los objefivos empresariales, lo
que permitid el fortalecimiento de
Petroindustrial.

Las inversiones recdlizadas por PETROINDUSTRIAL
en el ano 2009, han side mayores al total
invertido en la infraestructura de refinaciéon del
Ecuador, en los Ultimos cinco afos.

La Armada Nacional contraté y ejecutd el
Programa de Rehabilitacion de la Refineria
Esmeraldas con una inversidn estimada de USD
742 millones.

Beneficios

Recuperar la capacidad operativa de disefo.
Alcanzar mayor seguridad vy confiabilidad
operativa de las instalaciones.

Disminuir 8.000 bpd de residuos que la planta
genera actualmente.

Incrementar produccién de combustibles:
GLP en 16%

Gasolina en 20%
Diesel 2 en 16%.

COSTO DE REFINACION

La disminucidn del Costo de Refinacién,
obedece a que se reclizd mejoras en los
procesos para obtener combustibles, es decir
que dl pais le cuesta USD 3, 60 refinar un barril
crudo.

_Cosloporbanil$ __ Ano

549

CARGA DE CRUDO A REFINERIAS

Con mantenimientos preventivos y correctivos
de los equipos, se logré mejorar la capacidad
operativa de las Refinerias.

En los anos 2008 y 2009 se incrementd 3,6 % de
carga de anual de Crudo procesado en las
plantas industriales, para obtener mayores
volumenes de derivados.

PRODUCCION DE ASFALTOS

El incremento en la produccién de asfaltos
permitié atender los requerimientos del pais para
las obras publicas ejecutadas por el Estade, a
nivel nacional.

PRODUCCION DE DIESEL PREMIUN

Para satisfacer el incremento de la demanda de
este derivado, que desde febrero de 2010 se
vende en Guayaquil, se trabajé en mejorar la
calidad de este combustible al reducir su
contenido de azufre y a la vez aumentar su
produccion, llegando en el afic 2009 a superar
en 131% la produccion del afio 2007.

Ano Millones de baniles

CARGA DE CRUDO A REFINERIAS

Se mejord la continvidad operativa de la
Refineria Estatal Esmeraldas, lo que significd un
incremento del 3,6 % del volumen anual de
Crudo procesado en las refinerias del pais.
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COMERCIALIZACION DE PETROLEO Y DERIVADOS

CLLLYEEREEEEEIYIVLLI VIR Uno_:_ie IO§ prmcm)cﬁes IOQFO_S de la
I TERER iR IR T IR IINT Administracién  Naval  constituye  la
528583838583 8285823285828 revalorizacién del crudo ecuatoriano en el
0000 T S0 e e S T S T R mercado internacicnal; al aplicar la
-5.000 politica del Gobierno Nacional de
D o | " comercializar los cruodos nacionales con
—~ N—7 VY~ A ~ / empresas estatales.

-15.000 W VV\,\A / \/
-20.000 Los diferenciales establecidos para los
5606 "\/\v/\/ crudos ecuatorianos: Orienfe y Napo
disminuyeron del 21% al 9% respecto al
~30.000 crudo marcador WTI; lo cual representa

= DIFERENCIAL CRUDO ORIENTE (-} =——DIFERENCIAL CRUDO NAPO(-)

cienfos de millones de ingresos adicionales
para el estado ecuatoriano

COMBUSTIBLE ECOLOGICO

Desde enero de 2010 se comercializa en
Guayaquil la gasolina Ecopais, resultado de la
mezcla de gasolina extra con un 5% de etanol.

Este proyecto, cuya fase inicial generard un
ahorro al pais de 23 millones de ddélares por ano
al dejar de importar naftas de alto octano,
necesarias para la elaboracion de las gasolinas
corrientes.

Ademds, al requerir etanol porveniente de la
cana de azicar, se fomentard la agroindustria
con la siembra de 50.000 hectdreas.

Reemplazo de casi el 100% de Gasolina ECOPAIS
en comercidlizadoras PETROCOMERCIAL en Guayaquil

En noviembre de 2011 comenzard el
reemplazo con Gas Natural Licuado

AHORRO ANUAL POR SUBSIDIOS PARA EL ESTADO

2011 2012 013 2014 C 2015

DIESEL £
{UsD) B AS.642889 52884408 | § 8221718, § 745860623 §74660.623

GAS NATURAL
Petrocomercial construye la  Planta de
Licuefaccidon de Gas Natural en el sector

Bajo-Alto, Provincia del Oro, con una capacidad
productiva de 200 toneladas métricas diarias
que servird para la generacion eléctrica de las
empresas industriales del Austro ecuatoriano.

Este proyecto ha generado expectativa en el
sector industrial de Cuenca, porgue ademdas de
producir energia alternativa, amigable con el
ambiente, contribuird a reducir los costos de
produccién.

AEROCOMBUSTIBLES

Desde
comercializa y abastece de aero combustibles a
todas las lineas aéreas que operan en el pais
nacionales y extranjeras.

marzo de 2010, Petfrocomercial

El suministro del aero combustible en forma
directapermite bajar el precio, lo cual se refleja
también en el costo final de las tarifas aéreas
tanto para los pasajeros como para carga
aéreaq.
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RESPONSABILIDAD SCIAL SEGURIDAD YSALUD AS,

La administracién de la Armada Nacional en PETROECUADCR creé la Vicepresidencia Corporativa de
Ambiente, Responsabilidad Socicl, Seguridad y Salud, de PETROECUADOR, en febrero de 2008,
enfocada, principalmente, a la prevencion partiendo de la normativa ambiental vigente.

Tres son los aspectos que mayor relevancia han tenido en estos dos anos de gestion de la VAS: seguridad
y salud; mitigacion y remediacion, y tecnologias ambientales.

MITIGACION Y REMEDIACION

En los 40 afos de actividad de la industria
hidrocarburifera se han generado pasivos
ambientales (derrames, piscinas y fosas con
desechos hidrocarburiferos), que se estiman en
dirededor de 1.025.

Durante este lapso de fiempo no hubo un
proceso sostenido para su eliminacién. Para
solucionar este problema, la VAS gastdé en la
confratacién de empresas remediadoras, del
2002 al 2007, aproximadamente, US$136 millones
de dolares.

La remediacién y eliminacion de los pasivos
ambientales y mencmm a confingencias se
realiza con equipos y maquinaria propia,
adquirida a fabricantes internacionales, lo que
permitid un chomo de alrededor de US$10
millones de ddlares.

Ahorro: de 2007 a 2010 = 26"000.000,00

Uso de mano de obra local como apoyo
en las labores de remediacién en las
zonas de influencia de PETROECUADOR
Seguridad y Salud.

TECNOLOGIA E INVESTIGACION

Para la investigaciéon en la eliminacion pasivos
ambientales, se contratd un equipo de tecnicos
nacionales especialistas en procesos
biotecnologicos. Al  momento se  han
descubierto 260 cepas bacterianas y empleado
110 cepas de bacterias y cerca de 50 cepas
fungicas amazénicas nativas de cada una de las
zonas a ser remediadas; lo gue permite que el
procese mantenga el equilibrio ecolégico.

Actualmente, mds de 200 pasivos ambientales,
fosas y poscinas en las que se depositan
desechos hidrocarburiferos, se hallan en proceso
de recuperacion, y mas de 120 se han eliminado
mediante tratamientos biotecnolégicos, con lo
que se ha logrado descontaminar alrededor de
361.653 m3 de suelo.

SEGURIDAD Y SALUD

La actual administracién privilegia al ser
humano, por ello trabaja en la implantacion del
Sistema de Gestién de Seguridad y Salud de
PETROECUADOR, que permitird un manegjo
adecuado de la prevencién de accidentes,
enfermedades, pérdidas econémicas y dafios
ambientales.

Para ello se han levantado 2.491 profesiogramas
con valoracién de puestos por exposicién a
riesgos y exigencias de tareas, identificaciéon de
42335 factores de riesgos, entre ofras
investigaciones.

El Sistema fue elaborado por técnicos
nacionales, lo que significd un ahormo del 90% en
los costos y se redujo el 50% el tiempo de
implantacién.

APOYO CUMINITARIO

La Vicepresidencia Ambiental consciente del compromiso que tiene con las comunidades ubicadas en

las areas de influencia en las instalaciones hidrocarburiferas, durante el 2008 - 2010 ha orientado sus
esfuerzos y recursos econdmicos para mejorar la salud, educaciéon e incentivar la capacidad de
autogestion de sus habitantes. En proyectos desarrollados en las provincias de Esmeraldas, Sucumbios, -
Crellana, Napo y Santa Elena se han invertido $ 5'500.000. (Q
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ANEXO 4

Reestructuracién de Petroecuador

Por Luis Arauz J.

Autoridades de Gobierno, Consultores, Especialista Petroleros, Foros, Prensa y
ciudadania en general han sefialado con certeza la politizacion, la dependencia
econdmica, la ineficiencia y corrupcion existentes en PETROECUADOR, lo
cual nos ha llevado a realizar una propuesta de Reestructuraciéon de
Petroecuador que promovemos mas adelante en términos generales y luego de

analizar brevemente la situacion actual.

POLITIZACION: Todos los gobiernos en su turno nombran u enrolan personal
sin conocimientos técnicos en todas las esferas de la administracion de
Petroecuador, empezando con el Directorio Politico, continuando con los

niveles ejecutivos y mandos medios.

DEPENDENCIA ECONOMICA Y FINANCIERA: El Gobierno de Sixto Duran
Ballén se encargo de sepultar la independencia econémica de Petroecuador,
que le permitia actuar con mayor eficiencia y realizar inversiones de riesgo para

aumentar las reservas del Estado.

INEFICIENCIA: Causado por la dependencia del Ministerio de Economia y
Finanzas (quien autoriza la transferencia de fondos), Procuraduria del Estado,
burocracia interna, desorganizacion administrativa, procedimientos de
administracion y aprobaciones caducos, manuales de aprobacion inapropiados
para la época, plan de carrera profesional sin rumbo ni objetivo, la decidia y los

compromisos politicos que presionan a favor o en contra de contratos.

CORRUPCION: Generalizada en todo el sistema por intereses de grupos

econOmicos, presiones internas y externas, desde las mas altas esferas



gubernamentales hasta los mas bajos niveles de la organizacién, en los
modelos y procesos de contratacion de bienes y servicios, procesos de

compras, etc.

RESTRUCTURACION

Se Sugiere que mediante Resolucion, el Directorio de Petroecuador ordene al
Presidente de Petroecuador conforme en el termino de 7 dias calendario, una
Comision de especialistas del mas alto nivel y de gran experiencia, de las areas
legal, administrativa, financiera y operativa de la Empresa para que
conjuntamente con la participacion activa del Ministerio de Energia y Minas,
Direccion de Hidrocarburos y representantes del sector publico como el Foro
Energético y Minero, se encargue de presentar una propuesta de
reestructuracion de Petroecuador dentro de los 30 dias posteriores de haberse
conformado oficialmente, presente una propuesta de reestructuracion de
Petroecuador, que contemple fundamentalmente y no se limite a los siguientes

aspectos:

e Que las Filiales de Petroecuador sean administradas por procesos y
medida por resultados, recuperen sus costos y gastos, inversiones y
amortizaciones, incluido una utilidad razonable para nuevas inversiones.
Que el producto final obtenido por cada Filial, deba ser transferido a la
siguiente Filial mediante facturacion. La facturacion entre las Filiales no
causara obligaciones tributarias y solamente se utilizaran para determinar
los costos operativos de cada una de ellas. El Directorio de
Petroecuador, establecera y regulara el precio de transferencia de los
productos finales obtenidos en cada Filial.

e Que la Gerencia de Oleoducto, al igual que las demas Filiales, sea
administrada por procesos y su gestion medida por resultados, que
recupere sus costos y gastos, inversiones y amortizaciones, incluido una

utilidad razonable por el servicio de transporte. El Directorio de



Petroecuador, establecera y regulara el valor del servicio de transporte de
crudo que facturara a la Filial Petroproduccion. Igualmente establecera y
regulara el valor del servicio del transporte de derivados por los poliductos
que la Filial Petrocomercial debera facturar a la Unidad de Comercio

Exterior.

Reformar el Reglamento de la Empresa Petroecuador para que entre
otras reformas limite las funciones excedidas del Consejo de
Administracion, y se ajuste a lo establecido en la Ley de Petroecuador.
(Ejecutado)

Actualizar el Organico funcional de Petroecuador y sus Filiales, para que
refleje la nueva estructura que se quiere dar a la Empresa, bajo una

administracion por procesos y gestion evaluada por resultados.

Nota.- Desde que se promulgo la Ley Especial de la Empresa Estatal de
Petréleos del Ecuador (Petroecuador) y sus Filiales asi como sus
Reglamentos en Septiembre y Diciembrede 1989 respectivamente, se han
producido cambios de facto en el Organico Funcional de Petroecuador y
sus Filiales que no han sido legalizados.

Revisar y modificar el Decreto del Reglamento Sustitutivo al Reglamento
de Contratacion de Petroecuador y sus Empresas Filiales para Obras,
Bienes y Servicios Especificos expedido por la Presidencia de la
Republica y publicado en el Registro Oficial el 7 de Mayo del 2002, por
haberse constituido en una herramienta de uso y abuso del CAD por las
importantes atribuciones que le da el Reglamento, para la conformacion
de las Comisiones de Compras y de Contratos en todas las Filiales de

Petroecuador.

Elaborar el Reglamento de comercializaciéon de petréleo crudo y sus

derivados, que reemplazara al instructivo vigente.



Actualizar los Manuales e instructivos existentes para que respondan a

las nuevas condiciones de la reestructuracion.

Establecer un nuevo sistema de remuneraciones que permita incentivar y

promover al personal, por haber colapsado el sistema actual.

Crear Incentivos econdémicos para empleados y funcionarios de la

Empresa, ligando a los resultados de la produccion.

Redefinir las funciones de la Gerencia de Proteccion Ambiental de
Petroecuador, para que las respectivas filiales y Gerencia de Oleoducto,
se responsabilicen del control de derrames y la Gerencia de Proteccion
Ambiental e Petroecuador, de las relaciones comunitarias, remediacion y

de la proteccién ambiental.

Mejorar los controles administrativos fortaleciendo la Unidad de Control de
Gestion que debe ser recurrente.

Implementar el Reglamento del Sistema Especial de Licitaciones para

todos los concursos de prestacion de servicios especificos.

Fortalecer la Planificacidon e Instrumentar un nuevo sistema financiero
contable con una nueva Politica de contratacion y capacitacion de

Personal.

Presentar una propuesta de reestructuracion de la Filial Petroproduccion a
ser implementada inmediatamente después de aprobarse la
reestructuracion de Petroecuador, que debera contemplar y no limitarse a

los siguientes aspectos:



1. Administracion por procesos, mediante la conversiéon a cada una de las
areas de produccion en Unidades Productivas y respondan

individualmente por la planificacion y produccién de cada una de ellas.

2. Elevar el nivel jerarquico y de responsabilidad de las Areas de

produccion (Jefes de Campo) a Gerencias de Area.

3. Actualizar el Orgéanico funcional de la Filial, para que refleje la nueva
estructura que se quiere dar a la Empresa, administrada por procesos y
gue la gestion se evalué por resultados. Fortalecer la Unidad de

Control de Gestion que debe ser recurrente.

4. Redefinir las funciones de la Unidad de Proteccion Ambiental de la
Filial para que se responsabilice solamente del control de derrames y
gue las funciones de remediacion ambiental, asi como de relaciones
comunitarias se trasladen a la Gerencia de Proteccion Ambiental de

Petroecuador.

5. Incluir las operaciones del Blogue 15 como un area de producciéon
adicional a las existentes de la Filial como son: Auca, Lago Agrio,
Shushufindi, Sacha y Libertador. Nota.- La Filial Petroproduccion, tiene
la capacidad administrativa y técnica probada para administrar las
operaciones del Bloque 15. Con esta medida se lograra reducir los
costos de operacion del Bloque 15 que superan los 11,00 $/Bl versus
los 4,86 $/Bl de la Filial Petroproduccion.

6. Actualizar los Manuales e instructivos existentes para que respondan a

las nuevas condiciones de la reestructuracion.

Preparado por: Ing. Luis Arauz J.
Quito, 19 de Marzo del 2007



ANEXO 5
Entrevistas
Ercilia Torres
Coordinadora del departamento de Imagen Empresarial de EP
PETROECUADOR.
2011-01-14
1. En cuanto al cambio de la estructura administrativa de EP
PETROECUADOR, ¢ cual fue su desempeio? ¢Existié mayor eficiencia

y eficacia en los cargos?

AlUn no se ha realizado una evaluaciéon o valoracidon que confirme una

mayor eficiencia del cambio de estructura.

2. ¢Cuales cree ud que fueron los mayores logros de los contralmirantes

Zurita, Jaramillo y Zapater durante su presidencia ejecutiva?
El mayor logro que existio en la presidencia de Zurita, aunque durdé poco
tiempo, fue la creacion de la nueva Gerencia de Seguridad, Salud y

Ambiente.

3. ¢Cuales fueron los logros mas destacados de la administraciéon naval
en EP PETROECUADOR?

(Se realizo la entrega de documentos donde se resumen estos logros).



4. ¢;Sabe ud cuantos miembros de la Armada Nacional ingresaron a

ocupar cargos directivos en la empresa?

Segun recuerdo, fueron 141 marinos que ingresaron en todo el sistema de

Petroecuador; asumiendo cargos administrativos y operativos.

5. ¢Cudl fue el proceso de reestructuracion que se implementé en EP
PETROECUADOR?

A partir del decreto N 766, se autorizo el ingreso de miembros de la Armada
Nacional en esta institucion y se les otorgo la facultad de tomar decisiones.
En este decreto se considera en estado de emergencia a Petroecuador, en
crisis técnica, econdémica y administrativa; y consideraron necesario el
ingreso de los marinos para mejorar la administracion y para ello se
autorizo el proceso de reestructuracion de Petroecuador, el cual privilegio a

la formacion académica.

Este proceso de reestructuracion tuvo tres fases: primero el disefio de una
estructura diferente, un proceso de adaptacion y la eliminaciéon de

organismos directivos.

Se bas6é en un estudio de perfiles, de acuerdo a los parametros que
necesitaba la nueva estructura, y quienes no encajaban en estos
parametros fueron despedidos; usualmente quienes no tenian la formacion

académica necesaria o la experiencia.

6. ¢Quiénes fueron los encargados de disefiar la nueva estructura?

Fueron los mismos funcionarios los responsables de disefiar la nueva

estructura y los nuevos procesos administrativos.



7. ¢Coémo asumieron los trabajadores de Petroecuador el cambio de

directivay la reestructura?

Se ha podido avanzar y desarrollar, seguir adelante en el aspecto técnico y
administrativo, redisefiar procedimientos en cada unidad, cada grupo. Y
para adaptarnos a esta nueva estructura existi6 mucho sacrificio y mas

horas de trabajo.

8. ¢Cual fue el clima laboral que existio en la empresa con el ingreso de

miembros de la Armada Nacional?

Falta... existi6 mucha incertidumbre, rumores, inestabilidad y desmotivacién

en todo el personal.

9. ¢Cuadles fueron las estrategias, actividades o tacticas que se utilizaron
para comunicar al personal acerca de los cambios que iban a ocurrir

en la empresa?

Este tema siempre se lo tratd con mucho hermetismo; para comunicar la
personal se realizaron reuniones por areas técnicas y administrativas, pero

anicamente en Quito.

Se realizé un plan de difusién a nivel nacional pero lastimosamente la
estrategia no se llego a completar; la tarea de informar no se la realiz6

COmo era necesario.

Pero acerca de las nuevas funciones que se debian realizar se comunico

por escrito.



10. Y ahora, ¢existe un plan de comunicacidn para manejar estos cambios

de una mejor manera?

Se insiste en trabajar en un plan... pero existe mucha inestabilidad en la

directiva y funciones.



Ingeniera Leonela Garcia

Ex Jefe del Departamento de Recursos Humanos de Petroecuador.
2010-08-10

1. ¢Hace cuanto tiempo trabaja usted en Petroecuador?
18 afios.

2. ¢Cuales son las funciones que usted desempefia en su trabajo?
Soy especialista administrativa, es decir, la encargada de la seleccion del
personal, de la realizacion de concursos internos de merecimiento, de los

tramites administrativos internos y externos.

3. ¢Cuales han sido los efectos de la incorporacion de miembros de la

Armada Nacional a la administracion de Petroecuador?

Ellos estan tratando de implementar mayor disciplina y de fortalecer el
trabajo en equipo. Al igual que fomentar una estructura Unica en

Petroecuador y sus filiales.

4. ¢Cree usted que la nueva administracién por parte de la Armada

Nacional ocasiond un cambio en el clima laboral de Petroecuador?

Pues el clima laboral que se vive ahora en Petro es un ambiente de
nerviosismo, inestabilidad... sobre todo por las Ultimas declaraciéon que han
hecho acerca de la disminucion de personal por el proceso de reestructura.



¢Cree usted que le choque entre dos culturas corporativas podria
afectar a la productividad de esta empresa?

No creo que afectaria en la productividad, porque los marinos estan
insertando una cultura de disciplina y la productividad se maneja muy
aparte de lo administrativo. Incluso ellos esperan a lo largo lograr mayor

efectividad en el trabajo con la implementacion de nuevas herramientas.

¢,Coémo afecta la insercion de dos culturas corporativas en la misma

empresa, (civiles y militares)?

Ese choque de dos culturas se da porque Petro tenia una cultura
conformista en el trabajo y la gente estaba acostumbrada a eso... y los

marinos fomentan una cultura de mas disciplina y orden.

¢ Cual es la importancia de la cultura organizacional en la gestion de

recursos humanos de una organizaciéon?
Recursos Humanos trabaja sobre la cultura de la empresa, implementando
nuevas practicas administrativas y asi tener a un trabajador mas productivo,

con mayor iniciativa y orientado al alcance de objetivos.

¢Qué cree Ud. que seria conveniente realizar para mejorar la situacién

actual de Petroecuador con respecto a la nueva administracion?

Un programa para que Petro se adapte a la cultura de la marina.



PhD. Miguel Vasquez

Jefe de Relaciones Institucionales de EP PETROECUADOR y experto en el
tema de Comunicacién Corporativa

2010 - 08 - 26

1. ¢Qué es lacultura organizacional?

Es el todo (costumbres, creencias, tradiciones, etc.)... es la personalidad de

una empresa.

2. ¢Como se define la cultura organizacional en una empresa? ¢Como se

la crea?

Se la crea en base al clima organizacional, al estilo gerencial, a la gestion

administrativa.

3. ¢Por qué es necesario mantener un buen clima laboral en una

empresa?

Porque la productividad mejora con un buen clima laboral.

4. ¢Qué papel desempeifia el clima laboral dentro de la productividad en

una empresa?

Un buen clima laboral en una empresa es de gran importancia ya que crea

identidad y lealtad en el trabajador, satisfaciendo sus necesidades.
5. ¢Cdmo se puede mejorar el clima laboral de una empresa?
Unicamente por medio de la comunicacion. Creando un espiritu de trabajo

en equipo y transparencia en la gestion, teniendo clara la mision, la vision y

los objetivos de la empresa.



6. ¢Cree usted conveniente y necesaria la implementacion de un
programa de armonizacién de culturas corporativas en EP
PETROECUADOR?

Mas que un programa de armonizacion de culturas... que se vea reflejado

en la cultura a partir de las necesidades basicas.



Capitan de Navio Javier Rea.

Coordinador de la Coordinacién de Aviacion de EP PETROECUADOR.
11 de agosto del 2010

1. ¢Por cuanto tiempo estuvo usted a servicio de la Armada Nacional?

34 afnos.

2. ¢Qué funciones realiz6 usted durante su vida militar?

Piloto de aviones y helicopteros, instructor, estaba a cargo de realizar las

operaciones navales y de aviacion y como director de la Armada

Nacional... en este puesto yo era el encargado de la administracion,

planificacion estratégica de la Armada.

realizado?

Ademds de sus cursos militares, ¢Qué otros estudios superiores ha

Post grado en administracién en la Politécnica. En la Universidad Catdlica

de Guayaquil segui administracion de empresas y saqué el masterado en

negociacion. Saqué el doctorado en administracion educativa y un

masterado en planificacion estratégica y en gestion y direccién en Espafia.

vida?

¢ Qué actividades laborales ha desarrollado usted a lo largo de su

En aviacion naval... fui piloto y hasta comandante de unidad. Fui director

de planificaciéon... en Edecéan fui presidente de mision logistica en Italia y

Jefe de estado mayor en la Armada.



¢Hace cuéanto tiempo usted desempefia las funciones de Jefe de la
Unidad de Aviacién de Petroecuador?

Aproximadamente un afio 8 meses...

¢Cuales son las funciones que ejerce usted en el ambito

administrativo y operacional como Jefe de la unidad de aviacion?

Administro la parte operativa logistica, administrativa y técnica de la unidad

de aviacion.

¢De qué manera cree usted que su formacion militar influye en su

desempefio laboral?

Siempre imponiendo valores como respeto, disciplina, puntualidad y
fomentando el trabajo en equipo.

¢, Qué beneficios cree usted que obtuvo Petroecuador al incorporar a
miembros de la Armada Nacional a cargos directivos?

Primero mejorar la deficiente administracion de Petroecuador e incorporarla

al camino y objetivos propios de la empresa.

¢, Cual cree usted que fue el efecto de este proceso de reestructuracion

gue esta sufriendo la empresa?

Cambios positivos para la empresa que aporta un alto porcentaje del PIB
de ecuador y que por lo tanto estamos trabajando para el beneficio de

todos los ecuatorianos.



10. ¢ Cual es larelacion que tiene usted con sus compafieros de trabajo?

iEXCELENTE!

11. ¢ Cree que tanto usted como sus compaferos de trabajo se manejan

dentro de un buen ambiente laboral?

Sl



ANEXO 6

ENCUESTA

La siguiente encuesta esta destinada a los trabajadores de la Empresa Publica
EP PETROECUADOR para conocer su opinion acerca de los cambios que
existieron en esta institucion a partir del ingreso de miembros de la Armada
Nacional en cargos administrativos y operativos, y para analizar la gestion de la
comunicacion interna en la empresa durante los cambios que existieron.

1. ¢Esta consciente del cambio que persigue la empresa y del objetivo
del proceso de Reestructuracion?

Muy consciente
Medianamente consciente
No esta consciente
Prefiere No responder

2. ¢Considera que en este proceso de Reestructuracion y las decisiones
tomadas durante la nueva administracion de EP PETROECUADOR han
sido tomadas en cuenta sus observaciones?

Si

No

No he realizado observaciones
Prefiere No responder

3. ¢Recibi6 por parte de los funcionarios que participaron en los talleres
de sensibilizacion la informacion necesaria con respecto a estos
temas de manera claray veraz?

Si
No
Prefiere No responder

4. El cambio empresarial que esta viviendo EP PETROECUADOR en
estos momentos lleva consigo un cambio progresivo de cultura
organizacional. ¢Usted percibe que ha iniciado este cambio hacia el
cumplimiento de este objetivo? En caso de no ser positiva cual seria
su recomendacion.

Si

No

Prefiere No responder
Recomendacion




5. ¢Considera que un obstaculo a vencer actualmente es el temor al
cambio? En caso de ser positiva ¢qué campafias considera que se
puedan llevar a cabo?

Si

No

Prefiere No responder
Recomendacion

6. ¢De lo que usted conoce del proceso, que recomendaria que debe
incorporarse para ser mejorado?

Prefiere No responder
Recomendacion

7. ¢Cudl es el interés que usted tiene en todo el cambio empresarial y en
el proceso de reestructura de la empresa?

Ninguno
Poco
Mucho

Prefiere No responder

8. ¢En los talleres de sensibilizacion se han solventado las dudas que
usted tenia relacionadas con la gestién de la nueva administracién y
con el proceso de reestructuracion?

Todas

Algunas

Ninguna

Prefiere No responder



ANEXO 7
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DIAGNOSTICO DE IMAGEN INTERNA PARA DETERMINAR LOS EFECTOS
CAUSADOS POR EL INGRESO DE MIEMBROS DE LA ARMADA
NACIONAL EN LA ADMINISTRACION DE PETROECUADOR Y
PROPUESTA DE UN PLAN DE COMUNICACION INTERNA PARA
MEJORAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

Ingrid Alejandra Poveda Moreira

2010



1.- TEMA

Diagndstico de imagen interna para determinar los efectos causados por el
ingreso de miembros de la Armada Nacional en la Administracion de
PETROECUADOR vy propuesta de un plan de comunicacion interna para

mejorar la cultura organizacional de la empresa.

2.- FORMULACION DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Para el Doctor Sdenz Melio, funcionario publico de Petroecuador, la imposicion
de la entrada de miembros de la Armada Nacional a cargos administrativos de
la empresa se dio por dos principales razones:

La entrada de miembros de la Armada Nacional a PETROECUADOR se dio por
muchos motivos, pero lo de mayor trascendencia fue el estado que en ese
momento tenia la empresa; este estado se dio por dos aspectos: la produccién y la

gestic’m.120

La produccion y la gestion administrativa afecta directamente a la economia de

la empresa, por lo tanto a la economia y al desarrollo del Ecuador.

Al analizar la situacion actual de Petroecuador se evidencia que a partir de la
disposicion del Economista Rafael Correa, de incorporar a la administracion a
miembros de la Armada Nacional, se produjo un grave impacto en la cultura

organizacional de esta empresa.

La insercibn de dos culturas en Petroecuador, decreto dispuesto por el
Economista Rafael Correa, Presidente de la Republica del Ecuador, originod
desconcierto por parte de los publicos internos y esto afectd profundamente al

clima laboral y tuvo como consecuencia una reestructuracion en la empresa.

Miguel Vasquez, funcionario publico de la empresa Petroecuador, menciona:

120 saenz, Melio. Coordinador del Centro de Transferencia Tecnolégica de Petroecuador.

2009-11-09.



La presencia de miembros de la Armada Nacional en cargos directivos de
Petroecuador generd grandes repercusiones en esta institucion; por la insercion
de dos culturas corporativas: militares y civiles, que han perjudicado a la cultura
organizacional de esta empresa y al desempefio de todas las actividades que se

: 121
realizan dentro de ella.

Petroecuador es una Empresa Estatal integrada, cuya finalidad es generar
recursos para el desarrollo de la poblacidon ecuatoriana, mediante la eficiente
explotacion de los hidrocarburos, en un marco de respeto y proteccion al medio
ambiente; acorde con las politicas establecidas por el Gobierno Nacional y bajo
el marco juridico vigente. Es la empresa encargada de la exploracion y
explotacion de los yacimientos de petréleo en territorio ecuatoriano; es
importante mencionar la importancia del petréleo en la economia ecuatoriana,

el petréleo es el primer ingreso de nuestro pais.

Por ello la importancia de seguir generando ingresos por medio de este
recurso, de mantener el margen de produccion de PETROECUADOR, y se
debe tomar en cuenta que ésta se basa en el trabajo diario que realizan los
miles de funcionarios publicos de esta empresa, por tal razén se debe
mantener en la empresa un clima laboral 6ptimo, una cultura organizacional
que favorezca el desempefio laboral de los trabajadores, una imagen fortificada

que llegue a satisfacer las necesidades del personal de esta empresa.

121 vasquez,Miguel. (2008): Jefe de Comunicacién Social de la Vicepresidencia Ambiental de
Petroecuador.



3.- OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Realizar una propuesta de un plan de comunicacion interna para mejorar la

cultura organizacional de la empresa. Caso PETROECUADOR.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar la empresa publica Petroecuador y analizar su condicion actual.

Determinar la posicibn que ocupa la Armada Nacional en los cargos
administrativos de Petroecuador.

Definir los conceptos tedricos de Imagen, Cultura Organizacional e
investigar los pasos y requerimientos para realizar un Diagnoéstico de

Comunicacion y un Plan de Comunicacion.

Analizar las caracteristicas que debe tener un plan de comunicacién para

mejorar la comunicacion interna de una empresa.

Realizar un diagnostico de cultura organizacional para determinar los
efectos causados por el ingreso de la Armada Nacional en la

administracion de Petroecuador.

Presentar un plan de comunicacion interna para mejorar la cultura
organizacional de la empresa, su el clima laboral, fortalecer la imagen
interna y eliminar las barreras de comunicacién existentes. Caso
PETROECUADOR.



4.- METODOLOGIA

4.1 Técnicas de investigacion

Observacion. Sera de gran utilidad para conocer a fondo la situacion actual
de la empresa Petroecuador, y tener un estudio vivencial del tema que permita
llegar a distintas conclusiones; esta técnica se empleara dentro de las oficinas

de Petroecuador, en la ciudad de Quito.

Documentacion. Se realizara una recopilacion de datos para llevar a cabo
esta investigacion; busquedas bibliogréaficas en libros acorde al los temas, y en
documentos proporcionados por Petroecuador para determinar la situaciéon

actual de la empresa.

Dialogo. Esta herramienta de investigacion se la utilizara para obtener mayor
informacion que sirva de apoyo documental; esta técnica se aplicara a los
trabajadores de la empresa publica Petroecuador y a expertos en los distintos

temas de Comunicacion Corporativa.

4.2 Enfoque

En esta investigacion se aplicara el enfoque MIXTO; con el objetivo de obtener
un soporte real en la investigacion, mediante encuestas de preguntas cerradas

que se realizardn a una muestra aleatoria de una poblacion.

En el enfoque cuantitativo se realizaran encuestas de preguntas cerradas que
permitan obtener datos reales en esta investigacion; dichas encuestas se

realizaran en las oficinas de Petroecuador.

En el enfoque cualitativo se realizaran entrevistas a personas expertas al tema,
dependiendo de cada variable, dando paso a la opinién de los funcionarios
publicos de dicha empresa, con el objetivo de reconstruir la realidad tal y como



la observan los actores (funcionarios publicos-trabajadores) de este sistema

social (Petroecuador).

De igual manera, se realizard focus group, que permita al investigador
acercarse mas a la realidad de esta organizacion, y entender los parametros de

la investigacion.

Se analizaran los datos y se llegara a diversas conclusiones para realizar la

propuesta anteriormente mencionada.

4.3 Alcance

El alcance de esta investigacion sera exploratorio — descriptivo.

El alcance exploratorio es el que permitird contextualizar con las variables
investigadas, familiarizarse con ellas y ver su comportamiento en su ambiente

natural.

El alcance descriptivo es el que permitira describir el comportamiento de las
variables al hacerlas relacion (cultura militar — cultura civil), con el objetivo de

sacar conclusiones y ciertas recomendaciones.

4.4 Estimacion de parametros

La investigacion se realizara dentro de las instalaciones de las oficinas de
Petroecuador, en la cuidad de Quito, respecto a cada Filial de la empresa,
situadas en la 6 de Diciembre y Alpallana (esquina s/n); y en la Av. Los Shyris
N34-382 y Av. Portugal, edf. La Tribuna.
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Una parte de la investigacion se realizara por medio de encuestas de preguntas

cerradas a los funcionarios publicos de dicha empresa.

Dentro de la investigacidn se realizara también entrevistas a personas expertas

en el tema y focus group.

4.5 Poblacién

La poblacion se la define como el grupo de personas de donde se va a sacar la

informacion para llevar a cabo la investigacion.

La poblacion son todos los funcionarios publicos que trabajan en Petroecuador
en la ciudad de Quito; y son 1954 personas que brindan sus servicios a esta
empresa y se ven afectadas por la disposicion del Economista Rafael Correa,
de incorporar a la administraciéon a miembros de la Armada Nacional.

La empresa y sus filiales:



EMPRESA Total de trabajadores | TRABAJADORES DE QUITO
PETROECUADOR 839 766
PETROPRODUCCION 1610 439
PETROINDUSTRIAL 1899 171
PETROCOMERCIAL 1408 578
Total 5756 1954

La fuente de donde se adquirieron estos datos es el departamento de Recursos

Humanos de Petroecuador y la pagina web de Petroecuador y sus filiales.

4.6 Muestra

La muestra es un subconjunto de la poblacion, se la realiza de manera
aleatoria para que todos los miembros de la poblacion tengan la misma

oportunidad de ser escogidos.
Para obtener la muestra de una poblacion homogénea se aplica la formula:

N

E2 (N-1) + 1

Siendo n la muestra, N el nimero de la poblacion y E el margen de error (6%).

Calculando la muestra, el desarrollo de la formula es el siguiente:

1954
n=
0.0036 (1953) +1
1954
n=
8.0308

n= 243.31



La muestra cuenta con 243 personas, quienes ayudaran a obtener la
informacion necesaria para realizar esta investigacion y apoyarla con datos

reales.

5.- TEMARIO INICIAL

CAPITULO | PETROECUADOR, el petroleo ya es de todos.

1.1 Qué es Petroecuador

1.2 Historia de la empresa

1.3 Filiales de Petroecuador
1.3.1 Petroproduccion
1.3.2 Petroindustrial
1.3.3 Petrocomercial

1.4 Misién

1.5 Vision

1.6 Produccion

1.7 Politicas Petroleras

1.8 Reformas Legales

CAPITULO Il ARMADA NACIONAL, misién cumplida.
2.1 Historia

2.2 Mision

2.3 Vision

2.4 Valores Institucionales

2.5 Objetivos Institucionales

2.6 Politicas Institucionales

CAPITULO Il COMUNICACION INTERNA, el reflejo de un buen trabajo.
3.1 Introduccion

3.2 Definicion

3.3 Principios

3.4 Objetivos de la Comunicacién Interna



3.5 Teorias de la Comunicacion
3.5.1 Teoria Clasica
3.5.2 Teoria Humanista
3.5.3 Teoria Contingente
3.5.4 Teoria de Sistemas
3.5.5 Teoria de Accion Social
3.5.6 Teoria Reaccionaria
3.6 Tipos de Comunicacion Interna
3.6.1 Comunicacion Ascendente
3.6.2 Comunicacion Descendente
3.6.3 Comunicacion Horizontal
3.7 Instrumentos de Comunicacion Interna
3.7.1 Manual de acogida
3.7.2 Cartas de la alta direccion
3.7.3 Modulos de formacion
3.7.4 Manual de procedimientos
3.7.5 Periodico electrénico
3.7.6 Revista organizacional
3.7.7 Intranet
3.7.8 Linea telefonica directa
3.7.9 Reuniones
3.7.10 TICS

3.8 Plan de Comunicacion Interna (PCI)

CAPITULO IV IMAGEN INTERNA, el valor de la percepcién.
4.1 Qué es la imagen organizacional
4.2 Imagen Interna
4.3 Relacion entre la imagen Interna y Externa
4.4 Imputs y sSus grupos
4.5 Modelo de Gestion estratégica de la imagen
4.6 Auditorias de imagen interna
4.6.1 Definicion



4.6.2 Funciones y beneficios
4.6.3 Metodologia

CAPITULO V CULTURA ORGANIZACIONAL, el ser de la organizacion.
5.1 Introduccion

5.2 Concepto

5.3 Atributos asociados a la cultura organizacional

5.4 Componentes de la cultura organizacional

5.5 Clima laboral

5.6 Diagnéstico de Cultura Organizacional

CAPITULO VI
SITUACION ACTUAL DE PETROECUADOR

Trabajo de campo

CAPITULO VII
PROPUESTA
Realizar una propuesta de un plan de comunicacion interna para mejorar la

cultura organizacional de la empresa. Caso PETROECUADOR.



6.- MARCO TEORICO REFERENCIAL

Petroecuador, (Empresa Estatal Petroleos del Ecuador) es una empresa estatal
ecuatoriana, creada el 26 de septiembre de 1989, encargada de la explotacién
de hidrocarburos. El Estado directamente por medio de Petroecuador o por
contratos de asociacion con terceros asume la exploracion y explotacion de los

yacimientos de hidrocarburos en el territorio nacional y mar territorial.

Petroecuador es la continuacion de la CEPE (Corporacion Estatal Petrolera
Ecuatoriana), creada el 23 de junio de 1972, cuando el Estado asume todas las
actividades relacionadas con la exploracion, explotacién y comercializacion de
hidrocarburos, absorbiendo, al mismo tiempo, a la empresa ANGLO
ECUADORIAN OILFIELDS, que operaba una refineria en La Libertad
(Provincia de Santa Elena), la misma que empez6 a explotar crudo en la

cercania de la ciudad de Ancon (Provincia de Santa Elena).

Petroecuador esta conformada por tres empresas filiales: Petroproduccion, que
es la encargada de la exploracion y explotacion de hidrocarburos,
Petrolndustrial, dedicada a la industrializacion de petréleo y Petrocomercial que
opera el transporte y la comercializacion de productos refinados en el mercado

interno.

Tiene a su cargo la administracion y explotacion del Sistema de Oleoducto
Transecuatoriano (SOTE - construido en 1972 por la Texaco-Gulf)

Por otro lado se encuentra la prestigiosa Armada Nacional del Ecuador, que es
una institucion integra, que se encarga de organizar, entrenar, equipar y
mantener el poder naval, asi como participar en los procesos que garanticen la
seguridad de la nacion y propendan a su desarrollo, con la finalidad de
contribuir a la consecucion y mantenimiento de los objetivos nacionales, de

acuerdo a la planificacion prevista para tiempos de paz, conflicto y de guerra.



De acuerdo a lo sefialado en el Concepto Estratégico Naval 2005, el sefior
Comandante General de Marina, establecid que: “los valores como el honor,
lealtad, disciplina y responsabilidad son la base moral del sustento

institucional”.*??

Estas dos instituciones brevemente mencionadas son, por separado, un gran

apoyo y sustento en el desarrollo del pais.

Mediante el decreto del Presidente de la Republica, el Economista Rafael
Correa, ingresaron miembros de la Armada Nacional a ocupar cargos directivos
en la empresa publica Petroecuador; pero cada una de estas instituciones tenia
una cultura corporativa definida, distintos objetivos organizacionales, y

diferentes procesos y planificaciones en cada una de sus areas.

Estos son unos de los puntos claves que maneja la Comunicacion Interna
dentro de una empresa; la comunicacion interna es una herramienta
indispensable para que una organizacion alcance sus metas y pueda competir
con éxito en el mercado actual. La comunicacion interna favorece y promueve
las relaciones entre las personas de la organizacion, generando la confianza y

el compromiso con unas metas y valores comunes.

La comunicacion interna es la comunicacion dirigida al cliente interno, al
trabajador. Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compafiias
de motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un entrono

empresarial adecuado.

Es un instrumento valioso para lograr mayor competitividad, compromiso, y
consenso dentro de toda organizacién; es un punto estratégico en una
empresa, Yy tener una eficiente comunicacion interna se traduce en una mayor

productividad y trabajar en completa armonia.

122 Contra Almirante Alan Molestina. Comandante General de la Marina



Como se menciona en la publicacion “Apuntes del DIRCOM, “la comunicacién
interna es un proceso continuo porque se reciben y envian mensajes en forma
permanente”;'?® de esta manera se entiende que es imprescindible mantener
un buen control de comunicacion dentro de una empresa, para asi lograr
trasferir los mensajes de forma correcta y lograr que sean comprendidos sin

ambigiedad.

La comunicacion interna es la clave de la motivacion, es lo que permite que los
trabajadores sientan que pueden expresarse y que sus ideas seran
escuchadas, valoradas, y que asi seguramente se sientan a gusto en su lugar
de trabajo, generando un buen clima laboral, lo cual construye una mayor

fidelizacion, un mayor compromiso, y fortalece la cultura organizacional.

La cultura corporativa es la forma de pensar y actuar colectivamente de los
miembros de una organizacion, siendo ésta una parte fundamental en la
creacion de un apropiado clima laboral, donde los publicos internos se puedan

desempeniar satisfactoriamente.

Edgar H. Schein define la cultura como:

Un modelo de presunciones basicas que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas vdlidas y, en consecuencia ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir estos

124
problemas.

En la cultura existen dos niveles: el nlcleo (donde habitan esas presunciones
basicas) y la periferia (donde se observan manifestaciones superficiales de la

cultura).

123 | arrea, Juan. (2008): Auditorias, ganando terreno en la gestién estratégica. Apuntes del
DIRCOM. Argentina. Editorial DIRCOM.
124 Rubio, C. (2009): Op. Cit. p. 6.



Para Andrew Mayo,

La cultura es el resultado de la interrelacion de seis factores de naturaleza muy
diversa: los valores y las creencias, las normas de comportamiento, las politicas
escritas de la organizacion, la motivacion vertical, los sistemas y procesos

. . . .. 125
formales e informales, las redes internas existentes en la organizacion.

La cultura organizacional se define como

“Una suma determinada de valores y normas que son compartidos por
personas y grupos de una organizacion y que controlan la manera que
interaccionan unos con otros y ellos con el entorno de la organizacion. Los
valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el
modo apropiado en que se deberian conseguir. Los valores de la organizacion
desarrollan normas, guias y expectativas que determinan los comportamientos
apropiados de los trabajadores en situaciones particulares y el control del
comportamiento de los miembros de la organizacién de unos con otros”. (Hill y
Jones, 2001).

Una de las caracteristicas de la cultura organizacional es su caracter simbalico.
La cultura es algo intangible, aunque sus manifestaciones son observables. En
este sentido, la cultura de una organizacion esta constituida por una red de
simbolos o costumbres que guian y modulan los comportamientos de quienes
trabajan en ella. Estos elementos simbdlicos se manifiestan en todos lo niveles
y departamentos de organizacion, desde las maneras de pensar, hasta las

manifestaciones de actuacion colectivas.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la
organizacién ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y
humana alienta la participacion y conducta madura de todos los miembros de la

organizacion, si las personas se comprometen y son responsables, se debe a

2% |bidem. p. 6.



que la cultura laboral se lo permite Es una fortaleza que encamina a las

organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

La cultura organizacional es el modo que tiene la organizacion de integrar y
expresar los atributos que la definen (el modo de ser y hacer de una
organizacion); “estas manifestaciones proyectan una imagen interna o auto
imagen de la organizaciébn (imagen que los trabajadores tienen sobre si

MiSmMos, N0 COMO personas sino como organizacion)”.*2®

La imagen interna actia como herramienta para atraer, retener y motivar a los
mejores profesionales, porque con una buena imagen interna ellos ven a la

empresa como un buen lugar para trabajar y crecer profesionalmente.

La imagen interna se apoya en tres procesos:

La gestion de las relaciones con los empleados; la gestion del talento de los
empleados, incluyendo la retribucién, seleccidn, desarrollo o liderazgo; y la gestién
de las inversiones en recursos humanos, es decir, conseguir la creacion de valor

127
esperada.

Es una inversion en el proceso de las relaciones con los empleados que
requiere una participacion activa del personal del &rea de Recursos Humanos y
de Comunicaciéon. Es una herramienta interna que beneficia en conjunto a la

organizacion.

Una buena imagen interna es la razén por la que los trabajadores admiran a las
empresas y las convierten en un lugar ideal para trabajar. El factor
determinante de la reputacion interna es la relaciéon de un empleado con sus
mandos inmediatos. Las variables relacionadas con la empatia con la empresa
son las que mayor potencialidad tienen a la hora de implantar un sistema de

gestién reputacional.

2% |hidem. p. 13.
2" Francisco Gaforio. Consultor de Hewitt Espafia.



La imagen interna, o reputacion interna “estriba en el reconocimiento por parte
de los empleados de un comportamiento corporativo meritorio con ellos y con el

resto de los grupos con los que se relaciona una empresa”.*?®

Segun Justo Villafafie, se puede definir a la autoimagen como la imagen interna
de una empresa que se construye a partir de la percepcion que ésta tiene de si

misma.

128 villafafie, Justo. (2006): Quiero trabajar aqui, las seis claves de la reputacion interna.
Pearson Prentice Hall.



7.- CRONOGRAMA

MES

ACTIVIDAD

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

ENERO

Investigacion
bibliografia

Planteamiento
del problema

Presentacion
del anteproyecto

Elaboracién del
marco tedérico
referencial

Presentacion
y defensa del
anteproyecto
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ARBOL DE PROBLEMAS

Nueva administracién
en PETROECUADOR

Proceso de Cambio de la cultura
reestructuracionen Deterioro de la imagen organizacional de la
la empresa interna. empresa.

O

PROBLEMA:

Por el decreto dispuesto por el Presidente
de la Republica, Rafael Correa de
incorporar a la Administracion de

Petroecuador a miembros de la Armada
Nacional, se produjo un grave impacto en la
cultura organizacional de esta empresa; por

la INSERCION DE DOS CULTURAS
CORPORATIVAS: CIVILES Y MILITARES.
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ARBOL DE OBJETIVOS

Retomar la cultura
organizacional de la
empresa

Eliminarlas barreras de

Mejorar el Clima Laboral
De PETROECUADOR.

comunicacién
existentes.

O

Fortalecer la Imagen Interna

de la Empresa

Obtener una cultura
organizacional
FUERTE.

OBJETIVO GENERAL

Mejorar la cultura organizacional de la
empresa.

Proponer un plan de
comunicacion interna.

Determinar la condicion
gue ocupaba la Armada
Nacional en los cargos
administrativos de
Petroecuador.

Fijar los efectos
causados en la cultura
organizacional de esta
empresa por el ingreso
de los miembros de la
Armada Nacional.

Fijar estrategias
comunicacionales
para mejorar la
imagen interna.

Realizar programas
comunicionales para
reducir las barreras
de comunicacion
que se crearon en la
empresa.
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Identificar la
empresa publica
Petroecuadory
analizar su
situacion actual.
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Identificar la
cultura corporativa
de la empresa
antes del ingreso
del personal de la
Marina Nacional.
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