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RESUMEN

Identificar las fortalezas y debilidades comunicacionales de Petroecuador y
Petrocomercial para plantear los posibles Escenarios y proponer un Plan de
Comunicaciéon Corporativa Interno de la fusién de las dos empresas, es el

principal objetivo de esta tesis.

En el primer capitulo, se exponen los conceptos basicos de Comunicacion asi
como sus distintos tipos, centrando la atencién en la Comunicaciéon
Corporativa, que engloba a la |dentidad Corporativa y a la Imagen Empresarial.
Adicionalmente, se profundiza en el papel que cumple la comunicacion en

momentos de cambio como las fusiones.

A partir de lo sefialado en el segundo capitulo se presenta a la Comunicacion
Interna como pieza fundamental para el fortalecimiento de la Cultura
Corporativa, sus principales atributos y caracteristicas, la relacién entre la
Cultura Corporativa y el Clima Laboral, tomando en cuenta siempre, el trato con
el Factor Humano, la influencia y el manejo que se debe tener con el mismo al

momento de una fusién.

A lo largo del Capitulo Tercero se presentan brevemente los tipos de
Escenarios su planteamiento y utilidad para afrontar los posibles conflictos y
soluciones a problemas en el futuro, con el fin de introducir al lector en la
relevancia de los Escenarios en momentos de una fusion empresarial en el

caso especifico de Petroecuador y Petrocomercial.

En base a lo planteado anteriormente, en el cuarto capitulo se encuentra una
sintesis de Petroecuador y Petrocomercial, empresas a las que esta dirigida la
presente tesis. Se establecen sus principales caracteristicas empresariales y

todos los elementos de sus Identidades Corporativas.



En el Quinto Capitulo se detalla la parte metodolégica del proyecto,
determinando los métodos utilizados, el disefio y el alcance de la investigacion,
las variables, la poblacién y la muestra. Finalmente, se detalla el trabajo de
campo realizado y sus respectivos analisis sobre la base de los resultados

obtenidos.

En el Capitulo Sexto, se plantearon posibles Escenarios sobre los factores
comunicacionales, resultado de las encuestas y entrevistas realizadas al
personal de las dos empresas. Con esto se pudo establecer las consecuencias
comunicacionales que tendra la nueva empresa fusionada, a partir de las
cuales se plante6 un Plan de Comunicacion Corporativa Interno para reducir
las incidencias negativas de las Culturas Corporativas tras la fusion. Este plan
es presentado en el Capitulo Séptimo donde se determinan las politicas y

estrategias comunicacionales para potenciar el éxito de este proceso.

Como apoyo a este Plan de Comunicacién Corporativa Interno, se elaboré un
Manual de Identidad Visual, el que consta como una accion propuesta dentro

del mismo.
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INTRODUCCION

“Para el Gobierno del presidente, Rafael Correa, es indispensable establecer
una politica petrolera de estado, la cual permita desarrollar la industria petrolera
fortaleciéndola y evitando el deterioro de su Imagen Institucional, la misma que
deberd trascender los gobiernos de turno, sustentandose en las necesarias
reformas de las leyes y reglamentos del sector hidrocarburifero, que faciliten la

creacion de un organismo eficiente de control del sector petrolero.””

La Politica Petrolera del Gobierno del presidente Constitucional de la Republica
del Ecuador, Economista Rafael Correa Delgado, busca fortalecer a la
Empresa Estatal Petrolera, PETROECUADOR, a fin de que sus actividades
corporativas desarrolien un negocio positivo, serio y estable que no se vea
afectado por decisiones politicas y/o coyunturales del gobierno de turno, sin

que importe su tendencia ideoldgica.

Por estos motivos, se pretende fusionar a Petroecuador con su filial
Petrocomercial, debido a que estas dos empresas desempenan actividades
similares y complementarias, lo que demuestra que existe desconocimiento de
los objetivos al igual que una distribucion inadecuada de las funciones

empresariales.

Bajo estos criterios, esta claro que para lograr una fusion eficiente se debe
realizar una investigacion y planificacion comunicacional profunda. La presente
tesis, cuyo tema es: “Planteamiento de los posibles Escenarios de la fusién de
las Culturas Corporativas de Petroecuador y Petrocomercial para analizar las
posibles incidencias de las mismas y proponer un Plan de Comunicacién
Corporativa Interno” que persigue identificar las fortalezas y debilidades

comunicacionales de Petroecuador y Petrocomercial para plantear los posibles

I Departamento de Relaciones Interinstitucionales, Petroecuador El Desafio de una Nueva
Empresa, 2007



escenarios y proponer un Plan de Comunicacion Corporativa Interno de la

fusiéon de las dos empresas.



CAPITULO |

DE LA IDENTIDAD A LA IMAGEN GRACIAS A LA
COMUNICACION

En la actualidad, debido a la globalizacion, el rapido desarrollo de las
sociedades, los constantes cambios, la competitividad y la expansion de los
mercados, toda organizacion debe abrir un campo proactivo a la comunicacion,
ya que a partir de ella, se construye el prestigio de una empresa, producto,
marca, servicio, negocio e incluso el de una persona. Pero este prestigio,
perteneciente a cualquiera de las variables antes mencionadas, esta
intimamente relacionado con la imagen positiva o negativa que el publico tenga
de ella y, esta imagen, a su vez, depende de las caracteristicas internas que la

representan.

Si nos centramos en el ambito organizacional, la comunicaciéon que esta a
cargo de crear y proyectar una imagen empresarial, es la Comunicacion
Corporativa, “...la cual es conocida como el proceso planificado y organizado
de proyectar un conjunto de mensajes desde una institucién hacia un publico
determinado (Publico/target), a fin de dar a conocer su identidad y lograr

establecer una empatia entre ambos” >(BARTOLI)

Actualmente, la Comunicacion Corporativa se ha convertido en una
herramienta indispensable para la adecuada transmision y proyeccion de
mensajes e informacion por parte de la organizacion hacia sus publicos
determinados, con el fin de comunicarles lo que hace y dice, es decir, transmitir

su identidad para dar forma a su imagen.

Imagen Corporativa que debe ser tan dinamica, planificada y concreta que

permita adaptar los objetivos de la organizacién con las expectativas de sus

2 BARTOLI ANNIE, Comunicacion y Organizacién, Ed. Paidés, Barcelona, 1992, Pg. 124.




publicos, a fin de lograr una empatia positiva entre ambos. Razén por la cual,
las organizaciones han visto la necesidad de optimizar y armonizar su
Comunicacién Interna para consolidar una Identidad Corporativa fuerte y
estable, que al ser proyectada externamente, de lugar a una imagen positiva,
favorable, creible, y sobre todo real, teniendo como apoyo una

retroalimentacion constante que permita verificar la eficiente proyeccién de su

imagen.

1.1. Comunicacién: Paradigma del Siglo XXI

“La comunicacion es un proceso por el que los individuos interaccionan entre

si, mediante simbolos que representan informacion, ideas, actitudes y

emociones, con el fin de influirse mutuamente”.® Por ello, ésta es un fenémeno

necesario y natural en todo lugar y en todo momento de la vida aunque,
muchas veces, no sea intencional. Pero, ;por qué es tan importante?, ;qué
beneficios trae en realidad?, estas incégnitas pueden ser explicadas mediante
la ponencia presentada por Camilo Andrés Aljure Saab en el Il Congreso

Iberoamericano de Comunicacion Organizacional:

Imagine por un momento lo que sucederia en cada una de las
fases de la siguiente secuencia en relacién con la congestién en
las calles: ;Qué seria del trafico de una gran ciudad sin la
invencién del semaforo? o ¢con la invencion del semaforo y su
instalacion, pero sin funcionar? o ¢con semaforos funcionando,
pero en forma irregular? o ¢con semaforos funcionando
correctamente, pero sin que la gente supiera qué significan sus
colores? o ¢con semaforos funcionando correctamente y con
ciudadanos que conocen el significado de sus colores, pero sin la
voluntad para respetarlos?

Si usted sigui®é la secuencia, la respuesta comin que
seguramente compartiriamos frente a cada planteamiento seria:
" 1 4
iCAOS!.

® Comunicacién en la Empresa, http://www.insht.es/InshtWWeb/Contenidos/Documentacion
[FichasTecnicas/NTP/Ficheros/601a700/ntp_685.pdf-Noviembre 21 del 2007, 15H00.

* ALJURE SAAB CAMILO ANDRES, Importancia de la comunicacion organizacional

en la gestion de la calidad, Material de apoyo del [l Congreso Iberoamericano de Comunicacion
Organizacional, Febrero del 2005.




Caos que puede ser evitado mediante una comunicacién eficiente, y
correctamente dirigida que hubiera permitido transmitir toda la informacion
necesaria sobre la funcién del semaforo, su utilidad y su importancia al ser
respetado. Sin embargo, el papel de la comunicacién no se limita a la
transmisién de informacién, sino que va mucho mas alla, como Andrés Aljure lo

expresa:

De nada valdria la creacion e implementacion de estandares,
como en el ejemplo del semaforo, con la inversion de tiempo y
recursos que implique, si no se satisfacen simultaneamente las
siguientes condiciones:

= Que se disene e implemente de acuerdo con la necesidad.
= Que sea practico y se mantenga actualizado.

= Que existan los recursos para aplicarlo.

= Que sea conocido y entendido.

» Que exista la conciencia-cultura de seguirlo o cumplirlo.

Las dos ultimas condiciones se relacionan directamente con la
gestion de procesos de comunicacion en la organizacion.

Ahora bien, ;Qué seria de una organizacién sin la existencia de
un conjunto de parametros o estandares que permitan el
desarrollo efectivo de procesos y actividades para lograr sus
objetivos? o con estandares pero inaplicables, o con estandares
aplicables pero sélo de vez en cuando, o con estandares siempre
aplicables pero sin los recursos para hacerlo, o con estandares
siempre aplicables y con los recursos para hacerlo pero con
colaboradores que no los conocen, o con estandares siempre
aplicables, con los recursos necesarios y conocidos por todos sus
colaboradores pero no seguidos por ellos.

¢ Qué posibles resultados se imaginaron?

Al igual que con el ejemplo del semaforo, seguramente también
compartiriamos algunas respuestas: dificii comunicacion,
confusién, pérdida de tiempo, improductividad, re-procesos,
retrasos, resultados diferentes a los esperados, devoluciones,
ausencia de control, mala calidad, clientes insatisfechos. ..

Estos son, entre otros, los problemas que se pueden generar
cuando no entendemos que los estandares representan un
lenguaje con el cual podemos coordinar, organizar y comunicar,
para lograr efectivamente un objetivo. °

> ALJURE SAAB CAMILO ANDRES, Importancia de la comunicacién organizacional
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Esto demuestra que el funcionamiento de las sociedades es posible gracias a
la comunicacion, la cual es indispensable para dar a conocer distintos
elementos, que son indispensables para el éptimo desarrolio de la vida
empresarial como cotidiana de los seres humanos. Sin embargo, es necesario
demostrar, con mayor claridad, la importancia del papel que tiene la
comunicacioén, dentro de las organizaciones, lo cual, a su vez, puede ser

ejemplificado mediante una situacién de la vida real:

En una ocasion un visitante de una ciudad, al recorrerla
caminando, le pregunta curiosamente a un hombre obrero que
estd en una construccioén: “;Podria contarme qué hace usted?” y
éste le responde: “No ve que estoy pegando ladrillos”. El mismo
hombre, ante la insatisfaccion de la respuesta recibida le pregunta
a otro obrero de la misma construcciéon: ;Me puede contar qué
hace usted? y éste ultimo le responde: “Contribuyé con el
levantamiento de la graderia norte del nuevo estadio del municipio
que terminaremos de construir en seis meses. Este tendra una
capacidad para 30.000 personas y se estrenarda para la
realizacion de los juegos nacionales de 2006. Este sera el mas
grande de esta regién del pais”. 8(ALJURE)

Este escenario real demuestra Ia diferencia entre un empleado que no conoce
los objetivos de la empresa a la que pertenece y los de su puesto de trabajo, y
un colaborador que si los conoce, teniendo la capacidad de comprenderlos y

compartirlos gracias a una eficiente labor de comunicaciéon, necesaria en toda

organizacion contemporanea.

Ante estos retos que deben enfrentar las organizaciones, el enfoque vy
perspectiva empresarial debe modificarse, como sucede con todo lo que se
encuentra a su alrededor, como lo plantea Joan Costa en el nuevo Paradigma
del siglo XXI, aludiendo que la vision empresarial ya no solo debe estar
sustentada en el paradigma de economia, produccién y administracion; si no

que a este debe incluirse la identidad, la cultura, la comunicacién y la imagen

en la gestion de la calidad. Material de apoyo del Il Congreso Iberoamericano de Comunicacion
Organizacional, Febrero del 2005
®1BID.




como nuevos ejes de la accion empresarial, ya que estos cuatro aspectos
componen el sistema nervioso central de los procesos de la dinamica integral

de una organizacién.

Estos vectores, del nuevo paradigma son:

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

y manifestaciones.

2. La Cultura ("como lo hago" es mas importante que "lo que
hago").

La Cultura Corporativa es la energia actitudinal del colectivo
humano interno en su totalidad, y la gestion del conocimiento para
la estrategia en la toma de decisiones que orienta la accién, la
produccién de la calidad, la generacion de valor y el estilo de la

empresa.

3. La Comunicacién ("cémo comunico todo lo anterior").

La comunicacion es el sistema nervioso central de la
organizacion, el flujo que atraviesa toda su dinamica y sus
procesos. Y el puente que interconecta la empresa, sus
productos, servicios y actuaciones con su entorno social y

material.

4. La Imagen ("como me ven" es mas decisivo que "como soy
realmente").

Es la traduccién de todo lo anterior en la mente de los individuos y
en el imaginario social, lo cual determina las conductas, opiniones

y decisiones de los clientes y la colectividad.

Estos nuevos vectores estan interrelacionados, son interactivos, y



suponen una infinidad de conceptos inéditos y de nuevos
instrumentos. Lo que transportan son claramente valores. Mas
este nuevo paradigma no anula ni sustituye el modelo anterior de
la economia de produccién, sino que se superpone a él y lo
desplaza al plano instrumental de base de la empresa. Porque el
paradigma del siglo XIX no tenia ningun valor estratégico ni era
diferenciador. Ahora, el Ser de la Empresa y el Como Actuar y
como Comunicar lo que Es y Hace, es infinitamente mas
importante que Lo que hace y, por supuesto, el cémo lo hace. ’

Esta nueva perspectiva de la comunicacion es vista por Maria Isabel Parra,
Comunicadora Organizacional, Master en comunicacion para las

organizaciones y Relaciones Publicas, de la siguiente manera:

La comunicacion dentro de una empresa, viéndola a nivel interno,
es alinear a los colaboradores de la compafia hacia la
consecucion de los objetivos de la misma. La comunicacion tiene
que estar enfocada a brindar informacién y a recibir informacién
de los colaboradores, para asi poder canalizar sus energias y su
fuerza de trabajo. El departamento de comunicacién no existe
para motivar a la gente, ni para crear afiches que los alegren, sino
para decir hacia donde va y que es lo que se espera de la
companiia, ahi es donde se agrega valor a la organizacién.®

Frente a estas ponencias queda claro que la comunicacién es un factor
esencial e indispensable para el 6ptimo desarrollo y coexistencia tanto de las
sociedades como de las empresas, organizaciones e instituciones, ya que solo
a través de la comunicacion se puede crear una interrelaciéon entre dos o mas

partes para tratar de obtener los fines o deseos de ambas partes.

1.2. Comunicacion Efectiva

Hasta este punto, se ha demostrado la importancia de la comunicacién y su
efectividad en el campo organizacional, pero antes de profundizar en la misma

es necesario conocer el proceso que tiene toda comunicacion. Este proceso

" ACOSTA JOAN, Comunicacién en el siglo XXI, 2000, www.rrppnet.com.ar, Noviembre 30 del
2007, 17H00.

® Entrevista realizada a PARRA MARIA ISABEL, Comunicadora Organizacional, Master en
comunicacioén para las organizaciones y Relaciones Publicas. Ecuador-Quito, Junio 12 del
2008, 9HOO.




comienza con uno o varios mensajes que se transmiten siempre bajo el mismo

proceso de comunicacion, el cual contiene los siguientes elementos:

« Emisor: Quien emite el mensaje o informacion.

« Codificacion: proceso a través del cual el emisor asimila sus
ideas y las transforma en un c6digo para ser transmitido.

» Canal: medio o via utilizado para transmitir el mensaje.

« Mensaje: aquello que se quiere comunicar (Codigo: conjunto de
reglas y signos, palabras o expresiones corporales). El emisor
como el receptor deben conocer estas reglas de codificacion y
descodificacion.

« Perceptor: Quien percibe la informacion.

« Decodificacién: proceso en el que el receptor asimila y analiza el
mensaje.

« Barreras: conjunto de distorsiones o adiciones no deseadas que
interfieren en la transmision del mensaje.

« Retroalimentacion: Es el ultimo paso del proceso, en esta parte se
presenta la respuesta del receptor al emisor sobre el mensaje y
permite confirmar como llegé el mensaje y si hay o no malos

entendidos.®

\ /,
Barreras - -"Barreras

| | 4
MENSAJE MENSAJE

A Codificacion Decodificacion
Emisor =% = Canal - Perceptor

A

RETROALIMENTACION jl:

MENSAJE
A

| 1.1. Proceso de la comunicacién
Barrerasi

o http://comunicacion.idoneos.com/index.php/Teor%C3%ADa_de_la_comunicaci%C3%B3n/Un_
modelo_para_el_proceso_de_la_comunicaci%C3%B3n, Abril 14 del 2008, 18H00.



Ahora que se conoce el proceso de comunicacion se puede profundizar en la
comunicacién efectiva, la misma que se presenta cuando “existe coherencia
entre el lenguaje corporal y el verbal escogiendo el momento, las palabras y la
actitud apropiada”.'® (MORERA, PUJOLLAURA)

Los principales requisitos de la Comunicacion Efectiva son:

e Claridad: La comunicacion debe ser clara, para elio el
lenguaje en que se exprese y la manera de transmitirla, deben
ser accesibles para quien va dirigida.

¢ Integridad: La comunicacion debe servir como lazo integrador
entre los miembros de la empresa, para lograr el
mantenimiento de la cooperacion necesaria para la realizacion
de objetivos.

e Aprovechamiento de Ila organizacién informal: La
comunicacion es mas efectiva cuando la administracién utiliza
la organizacidon informal para suplir canales de informacion
formal.

e Equilibrio: Todo plan de accion administrativo debe
acompanarse del plan de comunicacién para quienes resulten
afectados.

e Moderacion: La comunicacion ha de ser la estrictamente
necesaria y lo mas concisa posible, ya que el exceso de
informacién puede ocasionar burocracia e ineficiencia.

e Difusion: Preferentemente la comunicacion formal de la
empresa debe efectuarse por escrito.

e« Evaluacién: Los sistemas y canales de comunicacién deben
revisarse y perfeccionarse periodicamente. 11 (MORERA,
PUJOLLAURA)

' MORERA LLACUNA JAIME, PUJOLLAURA FRANCO, La_comunicacion en las
organizaciones, www.internet. mtas es/insht/ntp/ntp_685.htm, Enero 7 del 2008, 10HOQO.
BID.




El conseguir una Comunicacién Efectiva permitira que ésta se convierta en una
comunicacion fluida, trayendo beneficios, como lo expresa Maria Fernanda
Escudero, profesora de Relaciones Publicas en la Universidad San Francisco
de Quito: “Una empresa con una comunicacion fluida puede producir mas y
tener un mejor ambiente para los empleados vy brindar un mejor servicio para

los clientes”."

A eso, se debe incluir la ventaja de fomentar un nexo imprescindible entre la
empresa y sus publicos que proporcionan la oportunidad de obtener los

objetivos de ambos.

Todos los aspectos hasta aqui mencionados son de gran relevancia, ya que
‘en una fusion, la importancia de la comunicacién radica en que se debe
entender las Culturas Corporativas para que los valores de cada una de las
empresas fusionadas sean respetados, la comunicacion tiene que mirar eso en
profundidad y transmitirla, cuando la comunicacién es eficiente habra
entendimiento. Finalmente, si los individuos de las empresas no aceptan la
cultura de la compania predominante pueden irse pero no se ha puesto en
riesgo a las organizaciones después de un largo periodo, la comunicacién ahi
es critica para hacer que los empleados, es decir, Recursos Humanos, sepa a

donde va”."® (JARAMILLO)

1.3. Tipos de Comunicacion

Esta claro que en toda organizacion existe comunicacion, aunque cuenten o no
con un departamento que la maneje, y es imprescindible resaltar “que no hay

una comunicaciéon -ni siquiera en el tiempo histéricamente mas esplendoroso

2 Entrevista realizada a ESCUDERO MARIA FERNANDA, Profesora de Relaciones Publicas
de la Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Junio 9 de 2008, 17H00.

® Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8HOO.
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de la publicidad-, sino muchas”.'* Expresién de Joan Acosta, quien especifica

que:

Todas ellas coexisten y no se anulan unas a las otras, sino al
contrario, se interpenetran e interacthan juntas. Que las
necesidades y las formas de comunicacion aumentan y se
diversifican, exactamente del mismo modo en que la sociedad se
fragmenta, se diversifica y se vuelve a recomponer en forma de
un mosaico. O de igual manera que, simultaneamente, se
desarrollan instrumentos, procesos, disciplinas y estrategias de
comunicaciéon absolutamente inéditos. Tan inéditos como lo son
las nuevas situaciones y las nuevas necesidades que acosan a
las empresas en este horizonte del siglo XXI. También en
comunicacion se debe reconocer la existencia de la diversidad. Y
trabajar con ella.’

Existen varias clasificaciones de la comunicacion, estas son:

« Directa, cuando se efectua sin intermediario de un emisor a un receptor, un
dialogo, un conferencista, etc.

» Indirecta, cuando se dan contactos inmediatos entre emisor y receptor y se
interpone un intermediario; un documento, un escrito, un casete, etc.'®

(MORERA)

En la comunicacién humana hay varias formas de comunicacion, en funcién de

la cantidad de personas que intervienen en el acto comunicacional. Asi existen:

o Comunicacion Intrapersonal: Cuando se trata de una comunicacion del
hombre con si mismo.

« Comunicacién Interpersonal: Cuando nos referimos a una comunicacion
dentro de un grupo.

« Comunicacién Intergrupal: cuando se establece entre dos o mas grupos.'’
(MORERA)

* ACOSTA JOAN, Comunicacion en el siglo XXI, 2000, www.rrppnet.com.ar, Noviembre 30 del
2007, 17H00.
' |BID.
'® MORERA LLACUNA JAIME, PUJOLLAURA FRANCO, La comunicacién en las
organizaciones, www.internet.mtas.es/insht/ntp/ntp_685.htm, Enero 7 del 2008, 10H00.

IBID
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La comunicacién también puede ser clasificada de acuerdo al canal utilizado, a
las caracteristicas del receptor, por la exigencia que se emite, por su forma de

ser o por su sentido. Estas son explicadas a continuacion:
« Por los canales aplicados en la comunicacién y su contenido:

o Formal: Se origina en la estructura formal de la organizacién y

fluye a través de los canales organizacionales. Lleva un

L . ,
contenido querido y ordenado por la empresa.
(correspondencia, instructivos, manuales, etc.).

o Informal: Surge de los grupos informales de la organizacién y
no sigue los canales formales aunque se puede referir a la
organizacion, este tipo de organizacion es de gran
importancia, ya que por su caracteristica puede llegar a influir
mas que la Comunicacion Formal. (comentarios, chismes,
rumores, opiniones, etc.)

« Porrazoén del receptor pueden ser:

o Individual: Cuando va dirigida a una persona en concreto.

- Genérica: Cuando va dirigida a un grupo sin precisar nombres
de personas.

» Porrazon de la obligatoriedad que se espera en la respuesta:

o Imperativa: Exige una respuesta precisa.

\ o Exhortativa: Espera una accion sin imponerla

obligatoriamente.
o Informativa: Simplemente comunica algo, sin senalar nada que

se espere, al menos en un plazo inmediato.
o Porrazon de su forma de ser:

o Oral

Escrita

0

% o
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o Gréfica

e Porsu sentido;

Vertical: Cuando fluye de un nivel administrativo superior a
uno inferior: "ordenes o instrucciones" o viceversa "quejas,
reportes, sugerencias".

Horizontal: Se da en niveles jerarquicos semejantes:

O

"memorandum, circulares, juntas, etc".'® (MORERA)

Estas clasificaciones muestran que existen una gran variedad de
comunicaciones, las cuales pueden ser dirigidas a distintos publicos, por lo que
es necesario estudiar las caracteristicas de cada uno, para que cualquier tipo
de comunicacién sea efectiva, al igual que en las instituciones, empresas y
organizaciones, donde se debe analizar las Culturas Corporativas que las

representa .
1.3.1. Comunicaciones que Engloba la Comunicacion Corporativa

Todas las comunicaciones descritas anteriormente se presentan dentro de una
organizacion, las que deben ser dirigidas cuidadosamente para consolidar una
Identidad Corporativa estable, que sera proyectada en su imagen; labor que es
desempefiada por la Comunicacion Corporativa, que a su vez, esta integrada
por tres tipos de comunicacion, los cuales son detallados por Cees B. M. Van

Riel:

1. La Comunicacion de Direccion: Corresponde emitirla a la
gerencia de la organizacidn porque resulta esencial para esta
ultima. Los mensajes de esta categoria buscan, en primer lugar,
conseguir que todos los elementos de la organizacién tengan una
acepcion idéntica sobre la realidad de la misma. Uno de los
aspectos esenciales viene constituido por la llamada vocacién
organizacional. Segun esta forma de entender el concepto,
vocacion de la empresa o institucién, viene a ser algo asi como el
posicionamiento activo de un producto, pero en este caso referido

'®* MORERA LLACUNA JAIME, PUJOLLAURA FRANCO, La comunicacion en las
organizaciones, www.internet. mtas.es/insht/ntp/ntp_685.htm, Enero 7 del 2008, 10HQ0.
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a la propia organizacion, lo que supone la definicion de la finalidad
del ente, justificadora de su nacimiento y permanencia. El
establecimiento conceptual de esta vocacién es un primer paso
para plantear debidamente la Comunicacién Corporativa. Por
tanto, debe entenderse por vocacion de la organizacién la
descripcion de sus objetivos, bien sean comerciales o de servicio
a la comunidad, y la forma de operar en el campo de sus
competencias. Esta definicion debera ser el origen de los
mensajes elaborados y difundidos, en las formas y en los medios
mas diversos. Pero la difusién de esta vocacion o "filosofia" de las
organizaciones en la Ilamada Publicidad Corporativa debe
hacerse de forma clara y concisa, sin dificultades de
decodificacién para los publicos hacia los que se dirijan los
mensajes.

En segundo lugar, la Comunicacion Corporativa, en general,
pretende conseguir el reconocimiento del liderazgo de la direccién
y su mantenimiento, como medida indispensable para la
permanencia de la organizacion. En tercer lugar, los mensajes
corporativos se dirigen a legitimar la direccién, como iniciadora y
garante de los procesos de cambio organizativo. Por ultimo, la
Comunicacion Corporativa busca integrar y motivar a los
empleados.'®

La descripcion de Comunicacion de Direccién lleva a reflexionar sobre la
importancia que tiene la comunicacién entre los directivos, publicos objetivo,
internos y externos, en la consecucion de los objetivos de la empresa y por
ende en su productividad, ya que ésta es la que determinara el éxito de la
organizacion, desde el punto de vista de que solo por medio de una
comunicacion eficaz y fluida, entre los directivos y los publicos de la empresa
en todas las direcciones, se puede incrementar la participacién del Cliente

Interno, el respaldo de los accionistas y la confianza de sus Publicos Externos.

2. La Comunicacion de Marketing: Abarca aquellas formas de
comunicaciéon que directamente apoyan las ventas de bienes y
servicios. Dentro de esta comunicacién, la labor mas destacada
corresponde a la publicidad, con mensajes basados en la
informacién sobre los beneficios del producto en relacion con los
competitivos, pero realizados en formas persuasivas
impersonales. El Marketing directo tiene su origen en lo que se
llamé publicidad de venta por correo o por cupén, practica
publicitaria que se ha venido utilizando desde mediados del siglo

"SALVAREZ MARIA LUZ, Tipos de Comunicacion Corporativa,
www .protocoloycomunicacion.blogspot.com, Diciembre 16 del 2007, 15H00
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XIX. Hoy, es uno de los sistemas comunicativos empleados por el
marketing para conseguir la venta directa entre productor y
comprador, técnica que adquiere cada dia mayor importancia
como medio de comunicacion, sobre todo desde que aparecié el
Internet, red en la que cada vez estd mas presente la
Comunicacion Corporativa.?’

El valor de esta comunicacién radica, en que solo al conocer y entender lo que
sienten y piensan los distintos publicos, se puede satisfacer sus necesidades
diferenciandose de la competencia y ganar su confianza, ya que se ha
posicionado una reputacion corporativa favorable que permita establecer un
consistente respaldo empresarial y comercial, con el fin de conseguir el éxito de

la empresa.

3. La Comunicacion Organizativa: Es usada como término
general que incluye a las Relaciones Publicas, las relaciones con
las Administraciones Publicas, las relaciones con el inversor, la
Comunicacion del Mercado de trabajo, la Publicidad Corporativa,
la Comunicacion Ambiental y la Comunicacion Interna.

o Relaciones Publicas: Son la funcién de la gestion que
establece y mantiene relaciones mutuas y beneficios entre
una organizacion y el publico, del cual depende su éxito o
fracaso.

o Asuntos Publicos: Acercamiento estratégico a situaciones
que constituyen tanto una oportunidad para la compania
como un peligro para ella, y que estan conectadas con
cambios sociales y politicos, formacion de la opinién
publica, y toma de decisiones politicas.

o Comunicacion Ambiental: Politica instrumental dirigida a
realizar la estrategia ambiental de la organizacion,
informando, convenciendo y motivando a Publicos Internos
y Externos, y asegurando su participacion.

o Relaciones Con El Inversor: Llevadas a cabo eficazmente,
las relaciones con el inversor pueden tener un impacto
positivo en el valor total de la compania relativo a aquél del
mercado global y al coste del capital de la compania.

o Comunicacién Del Mercado Laboral: Instrumento de
gestion que utiliza la integracién planificada y la aplicaciéon
de varias disciplinas de comunicacién para controlar y
dirigir el movimiento de la comunicacién, tanto hacia
empleados potenciales como hacia personas o

% ALVAREZ MARIA LUZ, Tipos de Comunicacién Corporativa,
www.protocoloycomunicacion.blogspot.com, Diciembre 16 del 2007, 15H00..
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instituciones que juegan un papel importante para
atraerlos.
Publicidad  Empresarial: Comunicacion  Empresarial
pagada, disefiada para establecer, desarrollar, aumentar
y/o cambiar la Imagen Empresarial de una organizacion.
> Comunicacion Interna: Transacciones de comunicacion
entre individuos y/o publicos a varios niveles, y en
diferentes areas de especializacién, dirigidas a disefar y
reestructurar organizaciones, implementar disefos, Yy
coordinar actividades diarias. ?'
El desarrollo de esta comunicacion, destaca la conciencia que poseen las
organizaciones en cuanto al peligro que conlleva un mal manejo
comunicacional corporativo, debido a las repercusiones en la reputacién de las
mismas. Razén por la cual, se debe persistir en mantener una coherencia entre
la Ildentidad Corporativa y la Imagen Corporativa, al igual que entre la

Comunicacién Interna y Externa.

Estos tres tipos de comunicacién resaltan la primera, y talvez la mas
importante, la labor de un Comunicador Corporativo, que es desarrollar un
modelo de gestidon estratégica que permita, a la empresa, ser vista tal como lo
desea a través de una percepcion que refleje lo que realmente es, manejando

una comunicacion veraz entre los publicos objetivos, internos y externos.

La optima utilizacion en conjunto de estas comunicaciones permitira el
progreso y desarrollo de una organizacion, “Solo a través de la comunicacion

” 2 como lo expresa

se pueden lograr las metas y los objetivos de una empresa
Silvia Chiriboga, Docente Universitaria y Asesora de lideres politicos, mas aun
si esta se encuentra en un proceso de transformacion como puede ser el caso

de una fusion.

= ALVAREZ MARIA LuUZ, Tipos de Comunicacién Corporativa,
www.protocoloycomunicacion.blogspot.com , Diciembre 16 del 2007, 15HQ0.

22 Entrevista realizada a CHIRIBOGA SILVIA, Docente Universitaria y Asesora de lideres
politicos. Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 11H30.
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1.4. La Comunicacion en el Cambio

Por otro lado, la comunicaciéon es un eje primordial en un entorno como el
actual, en el que las organizaciones que lo conforman estan interrelacionadas
unas con otras ejerciendo fuerzas de cambio entre si. Como lo expone Antonio
Pasqual: “la comunicacién ocurre cuando hay interaccién reciproca entre los

dos polos de la estructura relacional (Transmisor-Receptor)”. 2

Refiriéndonos al entorno organizacional, una organizacién puede influir sobre
otra como fuerza de cambio y otra organizacion influir en ella de la misma
manera. Es decir, "Las empresas son mundos en accion. Organismos de alta
complejidad inmersos en un universo de cambios constantes y en expansion:
los mercados, las instituciones, la sociedad, el mundo global. Todo cambio,
interno y externo afecta a la empresa y exige de ella respuestas eficientes en
sus tomas de decisiones y en sus formas de relacionarse, de gestionar y de
actuar”. * (MARTINEZ)

Todos estas influencias son explicitas y muy claras en casos de fusiones
empresariales, como el caso que trata esta tesis sobre la fusién de las Culturas
Corporativas de Petroecuador y Petrocomercial, fusibn que obviamente
conlleva un cambio trascendental en las organizaciones involucradas en el
proceso, por lo que es indispensable manejar, cautelosamente, Ila
comunicacidén de dichas empresas. Como lo afirma Brian Sutphin: ‘“la
comunicacion oportuna y regular es la unica herramienta mas efectiva para
n 25

manejar la incertidumbre y la aprension”.

Esto se puede apoyar con las siguientes afirmaciones:

* FUENTES MARTINEZ SANDRA 1., Comunicacion: eje estratégico para la gestion del cambio
en las organizaciones, Material de apoyo del || Congreso Iberoamericano de Comunicacion
Organizacional, Febrero del 2005

24
IBID.
2 SUTPHIN BRIAN, Fusiones y adquisiciones, www.sun.com/emrkt/boardroom, Enero 18 del

2008, 15H00.
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“La comunicacién estructura el espacio en el que la organizacién
se mueve”. (Marcelo Manucci) Si la comunicacién es la que
estructura el espacio, que es el entorno social en el cual actua y
se mueve,; este movimiento se da por las fuerzas de cambio. Por
tanto, la comunicacién estructura el actuar de las organizaciones.

“La comunicacién es accién y la accion es comunicacion”. (Joan
Acosta) Si el cambio genera accion y “la comunicacién es accion”.
(Joan Acosta) La comunicacion es la que estructura la gestion del
cambio organizacional e impulsa el desarrolio de la misma.

Adicionalmente, Arthur Zimmermann afirma que: “podemos
plasmar un cambio a fondo como proceso de aprendizaje
organizacional que aspira a cambiar tanto actitudes y valores de
los individuos, como procesos y estructuras organizacionales. El
eje de giro consiste en una labor de comunicacién, cautelosa y a
veces lenta, parar preparar la apertura y la entrada hacia un
posible cambio planificado, para que la organizacion se haga mas
inteligente”.

Por tanto, la comunicacion es el eje de gestidon del cambio
organizacional y aun mas, imgulsa el desarrollo y el aprendizaje
de si misma y de su entorno. *° (FUENTES)

Todos estos cambios por interrelaciones dan lugar a una accion, y ‘“la

"27 (ACOSTA) e interrelacién, por lo que esta claro que

comunicacién es accién
la comunicacion es indispensable para el entorno y para el cambio, en este
caso explicito dirigido hacia las fusiones empresariales. Por consiguiente, la
comunicacion que debe guiar este proceso es la Comunicacion Corporativa, ya

que ésta es la encargada de la Comunicacion Empresarial.
1.5. Identidad y Comunicacion Corporativa

Segun lo mencionado hasta este punto, a través de la Comunicacion
Corporativa se podra facilitar el proceso de cambio que conlleva una fusion,

logrando el éxito de la gestion de integracion empresarial, cuyo resultado

% FUENTES MARTINEZ SANDRA |., Comunicacion: eje estratéqgico para la gestién del cambio
en las organizaciones, Material de apoyo del Il Congreso Iberoamericano de Comunicacién
Organizacional, Febrero del 2005.

2 ACOSTA JOAN, La Comunicacién en Accion, Editorial Paidos, Barcelona, 1999, Pg.38.
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influira a su Imagen Institucional, tanto interna como externa, pero para
comprender este proceso de proyeccion de Imagen Corporativa es
indispensable profundizar en el concepto de Identidad Corporativa, ya que “la
Imagen Institucional refleja la |dentidad Corporativa, concepto que aparece en
el mismo momento de la creacion de la empresa identificando su esencia, lo
que es como organizacion y lo que la diferencia de las demas”.?®(SEITEL) Esto
lo apoya Andrieu y Robinet: “Antes de estudiar la imagen de una empresa es
imprescindible pasar por la primera etapa del analisis que consiste en

considerar los atributos de la misma”.?®

De la misma manera para Gabriela Falconi, Coordinadora de la Carrera de
Comunicacién Organizacional de la Universidad San Francisco de Quito, “Un
analisis comunicacional es indispensable porque cada una de las empresas
tiene necesidades, historias, lideres y seres humanos diferentes, por lo que
deben estar tomados en cuenta el momento de la fusién para ser mejores”.*

Por otro lado, para Nestor Jaramillo, coordinador de la Carrera de Publicidad de
la Universidad San Francisco de Quito: “Algunos de los elementos que se
deben tomar en cuenta para una fusién son: tecnologia, lo que Proter llama
PDD (Product Development Department), talentos de los empleados en cada
una de las organizaciones, fortalezas y debilidades que cada una de las
organizaciones tiene al momento de acoplarse, tomando en cuenta las culturas
de las empresas fusionadas. Como sucedié en la fusién via adquisicidon que
hizo Pronter and Gumble de la compania Gillet, una fusion que costé 78000
millones de dolares, esa circunstancia demandd que esas dos organizaciones
tengan que acoplarse y amoldarse a la Cultura Organizacional de cada una de

las organizaciones”.*’

3 SEITEL, F.P, Teoria y Practica de las Relaciones Publicas, Pearson, Madrid, 2002, 82
edicion, pg. 20.

2 www.tdx.cbuc.es, Abril 18, 10H00.

% Entrevista realizada a FALCONi GABRIELA, Coordinadora de la Carrera de Comunicacion
Organizacional de la Universidad San Francisco de Quito. Quito-Ecuador, Junio 4 2008, 9HO0.
" Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8H00.
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Estas opiniones respaldan la trascendencia, para esta tesis, de conceptualizar
el término “ldentidad Corporativa” previamente al de “Imagen Corporativa”, ya
que esta ultima es el resultado de las percepciones obtenidas por los distintos

targets de una organizacién sobre la actuacién y comportamiento de la misma

en su interior.

Para conceptualizar el término, Identidad Corporativa, podemos hacer
referencia a varios conceptos realizados por catedraticos de la comunicacion,
asi, Paul Capriotti, dice que “la Identidad Corporativa es la personalidad de la
organizacion, lo que ella es y pretende ser, su ser historico, ético y de

comportamiento”. *

Otro concepto es el de Tejada Palacios, quien sostiene que “la identidad es el
yo de la organizacion, la pieza fundamental del edificio conformada por el
conjunto de atributos que una organizacién quiere proyectar, para ser

reconocida de esa y sélo de esa manera por los publicos de la organizacion”.>®

Igualmente, es importante considerar el concepto de Joan Costa, para quien “la
Identidad Corporativa es el conjunto coordinado de signos visuales, por medio
de los cuales la opinion publica reconoce instantaneamente y memoriza a una
entidad o un grupo como institucion. Estos signos visuales son: la linguistica:

logotipo; la cromatica: colores vy la iconica: simbolo”.>*

En base a estos conceptos se puede concluir que para todos, la Identidad
Corporativa es como la personalidad de la entidad, manifiesta en todas sus

actuaciones y propiedades para captar la atencién de su medio ambiente.

Partiendo de esta conclusion, podriamos continuar con el concepto de Imagen

Corporativa, sin embargo, es importante sefalar los elementos que conforman

%2 CAPRIOTTI PAUL, La Imagen de Empresa, www.books.google.com.ec/books?id=identidad,
Enero 20 del 2008, 12HQ0.

% |dentidad Corporativa, www.rrppnet.com.ar/identidad.htm, Enero 18 del 2008, 14H00.

* |dentidad Visual, www.wolkoweb com.ar, Enero 18 del 2008, 14H45.
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dicha personalidad para comprenderla correctamente. Y adicionalmente,
debido a que para el desarrollo de esta tesis es trascendental conocer los
elementos que conforman una Identidad como lo expresa, Roberto Lalama,
Director Creativo de Ojo Rojo Publicidad, “los elementos a tomar en cuenta en
una fusién son los de la |dentidad Corporativa ya que cada empresa es como
una persona distinta con su propia personalidad, por lo que hay que liegar a

conocerse para lograr un entendimiento mutuo”.*®

1.5.1 Elementos de la Identidad

La personalidad de la organizaciéon esta compuesta por un conjunto de
elementos que la caracterizan, identificandola y diferenciandola de las demas
organizaciones. “Estos elementos son: su historia, ética, filosofia de trabajo,
orientacion estratégica, politicas de gestion, al igual que sus comportamientos
cotidianos, valores, presunciones y las normas establecidas por la direccién”. *®
(BARTOLI) Son estos elementos, que caracterizan a la identidad de la
organizacion, los que permanecen constantemente en la memoria de los
publicos, incrementando la notoriedad de la organizacion en la mente de las
personas y por consiguiente en el mercado. Asi, debido a la acumulacién y
establecimiento de informacioén en la memoria de los publicos, la identidad se

transforma en un valor agregado de la empresa, es decir en una imagen.

La Identidad Corporativa esta determinada por tres ejes: Historia de la
organizacion, Proyecto Empresarial y Cultura Organizacional.

e Atributos Permanentes de la Identidad o Historia de la
organizacion: es un factor inmutable, que le da el perfil de
permanente a la identidad. La historia esta compuesta por los
productos o servicios pioneros, patentes, accionistas, presencia
en bolsa, actividad de quienes conforman sus Publicos Internos,
liderazgo, reputacion, etc.

e Proyecto Empresarial: es la situacién actual de la empresa, por lo
que es un elemento dinamico y se debe adaptar a la realidad

* Entrevista realizada a LALAMA ROBERTO, Director Creativo de Ojo Rojo Publicidad, Junio 6

del 2008, 15H00.
% BARTOLI ANNIE, Comunicacién y organizacion, Ed. Paidos, Barcelona, 1992, Pg. 106.
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cambiante del entorno. A su vez, este factor esta definido por tres
puntos principales: Filosofia Organizacional, orientaciones
estratégicas y las politicas de gestién.

e La Cultura Organizacional: es el conjunto de presunciones
basicas, comportamientos expresos de la organizacion y valores
compartidos por la mayoria de los miembros de la organizacion.
Estos valores son los elementos que dan lugar a la integracién de
los Publicos Internos y apoyan a la construccion social de la
Identidad Corporativa. También son un factor clave para la
adaptacion a las realidades existentes fuera de la organizacion.
*" (RUBIO)

A este Ultimo elemento se le designara un capitulo completo, debido a su
importancia central en el proyecto, desde la perspectiva de que el disefio de
una propuesta comunicacional para la fusion de Petroecuador y
Petrocomercial, mediante el planteamiento de posibles escenarios, se basa en

el estudio de las Culturas Corporativas de ambas empresas.

El estudio de estos elementos de la identidad son necesarios para poder
plantear los escenarios y el Plan de Comunicacion, en los que se basa esta
tesis, como lo mantiene Kira Ponton, Decana de la Facultad de Comunicacion
de la Universidad Internacional Sek: “Un diagnédstico previo de comunicacion de
las culturas, nos permitira tener mas elementos en juicio para saber como

fusionarlos”.®

1.5.1.1 Atributos Permanentes de la Identidad ** (RUBIO)

Los atributos permanentes de la sociedad son cinco:

%7 Material de la Catedra de Comunicacion Corporativa y Publicos Internos, Dictada por RUBIO
FABIAN, Octubre del 2006.

*® Entrevista realizada a PONTON KIRA, Decana de la Facultad de Comunicacion de la
Universidad Internacional Sek. Ecuador-Quito, Junio 12 del 2008, 12H00.

* Material de la Catedra de Comunicacién Corporativa y Publicos Internos, Dictada por RUBIO
FABIAN, Octubre del 2006.



95 .

1. La Actividad Productiva o “Identidad Sectorial”

Es la accién basica que desarrolla una organizacién, institucién o empresa para

generar valor mediante la elaboracién de un producto o servicio, que sera

comercializado. Esta identidad puede ser reconocida a partir de:

pe

Catalogo de productos
Ciclos de vida de productos
Organizacion productiva
Asignacion de recursos
Investigacion y desarrollo
Tecnologias

Competencia técnica

Controles de calidad

La Competencia Técnica y Comercial o “Identidad Mercadolégica”

Es la capacidad de una organizacion, empresa o institucion para competir en el

mercado mediante la comercializacién de sus productos o servicios. Esta

capacidad depende de:

Productos estrella

Cuota de mercado

Distribucién

Precio

Calidad

Habilidades comerciales
Satisfaccion y fidelidad del cliente
Conocimiento del mercado

Imagen positiva
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3. LaHistoria de la Organizacion o “Ildentidad Diacrénica”

Esta formada por la relacion de las personas y los acontecimientos acaecidos
en la organizacion, empresa o instituciébn que se recuerdan mejor y por la
mayor parte de sus miembros. Esta identidad se constituye a partir de:

e Declaracion fundacional

e Contexto de la constitucion

e Fundadores o Lideres historicos

e Productos pioneros

e Patentes y Prototipos

o Clientes

o Circunstancias histéricas importantes

e Sedes e Instalaciones

e |conografia organizacional

e Testimonios
4. La Naturaleza Societaria o “identidad Mercantil”

Es la forma juridica que adopta la organizacion, empresa o institucién para el

cumplimiento de sus fines. Pueden ser:

e Sociedades mercantiles (sociedades colectivas. comanditarias, de
responsabilidad limitada y anonimas), con fines mercantiles.

e Sociedades civiles, cuando no tienen fines mercantiles.
5. El Corpus Social o “Identidad Social”

Es el conjunto de caracteristicas que definen a la organizaciéon, empresa o
institucién como un organismo social. Esta es definida por:

e Entorno geografico

e Tejido social de su plantilla

e Compromiso con la comunidad
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1.5.1.2 Proyecto Empresarial*® (RUBIO)
El proyecto empresarial esta integrado por tres variables:
1. Vision Estratégica

Es la imagen compartida por los miembros de la Alta Direccibn de una

organizacion, empresa o institucién sobre lo quieren ser y como llegar a serlo.

La vision debe cumplir tres requisitos:

e Un concepto claro de lo que se necesita para tener éxito.

e Que constituya un propdsito noble, que merezca la pena hacer y que
implique a la gente.

e Que sea creible y con probabilidad verosimil de éxito.
2. Misién

Es la naturaleza del negocio, lo que la organizacion es, para lo cual fue creada

y como piensa conseguir su vision. La mision debe contener tres premisas:

¢ Premisa de necesidad del cliente: la razén por la que el cliente va a hacer
negocios con la empresa, organizacion o institucion.

 Premisa de valor de nuestro producto o servicio: el valor que la empresa,
organizacion o institucidon posee para satisfacer las necesidades de sus
clientes.

o Premisa diferencial: lo que diferencia a una empresa, organizacién o
institucién de la competencia.

Ademas, para enunciarla se debe tomar en cuenta:

e Lo que se ofrece al cliente

e Identificar a la organizacién, empresa o institucion y su actividad

e Ser concisa pero completa

o Poseer un contenido facilmente imaginable en la practica y

“® Material de la Catedra de Comunicacién Corporativa y Publicos Internos, Dictada por RUBIO
FABIAN, Octubre del 2006.
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e Ser memorable, para guardar en la memoria de sus publicos.

3. Proyecto Empresarial

Es la estrategia que desarrolla la organizacion, empresa o institucion para
cumplir su misién, razén por la cual debe contener al menos:

e La Filosofia Organizacional o Work Values

e Las orientaciones estratégicas o principios de accion

e Las politicas de gestion.

Estos elementos, que forman la Identidad Corporativa de una empresa, deben
ser entendidos y percibidos como un todo unificado, muy delicado y en
constante movimiento, ya que no se encuentra aislado de su exterior sino por el
contrario en constante interrelacion con factores tanto deseados y escogidos
como indeseados y no seleccionados. Solo de esa manera sera posible
comunicar con seguridad y veracidad, lo que permitira posicionar a la empresa
como un ente integro, honesto y solvente, para demostrar que la Imagen

Corporativa si es un activo empresarial.

1.6. Desarrollando la Imagen en base a la Identidad

Ahora, para centrar la atencién en la Imagen Corporativa se puede decir que:
"Una imagen es el conjunto de significados por los que llegamos a conocer un
objeto, y a través del cual las personas lo describen, recuerdan y relacionan.
Es el resultado de la interaccion de creencias, ideas, sentimientos e

impresiones que una persona tiene sobre un objeto".*' (Dowling)

Esta imagen percibida es aplicada de igual forma frente a todo tipo de
organizacion, sin embargo, hay que destacar que la imagen de una empresa no

solo es percibida por la publicidad, la informacién publicada o los signos

4! La_Comunicaciéon_en las Organizaciones, www.psicosorga.blogspot.com, Febrero 10 del
2008, 18H00.
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visuales de la Identidad Corporativa; lo es también por los mensajes derivados
de la practica profesional, actitudes y comportamientos de los directivos y

empleados.*? (Barreto)

Considerando todo lo expuesto, anteriormente, sobre imagen, es mas sencillo
comprender el concepto de Imagen Corporativa de una organizacién, que
segun Joan Costa es “la representacion mental, en el imaginario colectivo, de
un conjunto de atributos y valores que funcionan como un estereotipo vy
determinan la conducta y opiniones de esta colectividad”.*?

Concepto que puede ser reforzado con el de Nicholas Ind, para quien “la
Imagen Corporativa, no es mas que la imagen que un determinado publico
percibe sobre una organizacién a través de la acumulacion de todos los

mensajes que haya recibido”.**

En base a estos conceptos, es correcto afirmar que la Imagen Corporativa de

una organizacion es la representacion de la organizacién en la mente de sus

publicos.

Esta imagen, que los publicos se forman surge de las acciones, imagenes y
mensajes que se promueven intencionalmente desde el interior de la
organizacioén y que la comunidad percibe.

“Sin embargo, los publicos perciben otras sefales no necesariamente
intencionales, que igualmente conformaran la Imagen Corporativa de la

organizacion, algunas planificadas, otras espontaneas, sinceras vy ficticias que

42 |a gestién directiva de la comunicacién interna _como factor de cohesién cultural e
implicacion de los empleados, www.alaic.net/VIl_congreso/gt/gt_12/GT12-6.html, Enero 24 del
2008, 17H00.

3 GUISASOLA MARISA, De la imagen a la experiencia, una construccion comunicativa.
www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n32/mguisasola.html, Enero 15 del
2008, 20H00.

4 Cultura e Imagen Organizacional: Una Integracion Necesaria,
www.monografias.com/trabajos15, Enero 17 del 2008, 16H00.
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muestran el hacer cotidiano y ponen al descubierto a la organizacién”. *°

(GUISASOLA)

En consideracion a lo anteriormente planteado, es importante recalcar que el
publico al que una organizacién se dirige es general, involucrando a toda su
comunidad, cuyas caracteristicas son heterogéneas, complicadas, criticas,
indefinidas, entre otras. Ademas, este publico que los observa no pertenece
necesariamente al grupo de publicos que consumen sus productos o servicios,

e incluso ni siquiera esta interesados en utilizarlos.

Todo esto demuestra que “la Imagen Corporativa no depende soélo de aquelio
que la organizacién quiere mostrar, sino también de "lo otro" que el publico
quiere captar, apropiarse, interpretar y transformar de acuerdo a las
caracteristicas ideolégicas, raciales, culturales e histéricas, que los influye”. *°

(GUISASOLA)

Por ello, es muy importante un adecuado manejo de la comunicacion durante la
fusion de dos Culturas Corporativas, ya que los aspectos positivos o negativos
que se presenten en su integracion seran percibidos por todos los publicos de

la organizacion, afectando a su Imagen Corporativa.

Como lo sustenta, Gabriela Falconi, Coordinadora de la Carrera de
Comunicacion Organizacional de la Universidad San Francisco de Quito: “A
nivel comunicacional en una fusién es fundamental tomar en cuenta como son
las empresas, cual es la identidad, la imagen que ellas manejan, cual va a ser
esa nueva imagen que van a proyectar y como van a fusionar estas dos
empresas que son totalmente diferentes, aunque hayan estado en el mismo

rango y negocio, hay que hacerlas complementarias”.*’

“® GUISASOLA MARISA, De la imagen a la_experiencia, una construccién comunicativa.
www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n32/mguisasola.html, Enero 15 del
2008, 20H00.

“°|BID.

“" Entrevista realizada a FALCONI GABRIELA, Coordinadora de la Carrera de Comunicacion
Organizacional de la Universidad San Francisco de Quito. Quito-Ecuador, Junio 4 2008, 9H00.
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1.6.1. Niveles de Imagen Empresarial

En el ambiente empresarial es posible identificar distintos niveles de imagen.
Los niveles principales e indispensables para la realizacion de este proyecto,

segun Joan Acosta, son expuestos a continuacion:

1. Imagen Corporativa o de Marca Corporativa: es la imagen que
tienen todos los publicos de la organizacion en cuanto a la
entidad. Es la idea global que tienen sobre sus productos, sus
actividades y su conducta. Es lo que Sartori define como la
imagen comprensiva de un sujeto socioecondmico publico. En
éste sentido, la Imagen Corporativa es la imagen de una nueva
mentalidad de la empresa, que busca presentarse no ya como un
sujeto puramente econdmico, sino mas bien, como un sujeto
integrante de la sociedad.

Definimos la Imagen Corporativa, como la estructura mental de la
organizacion que se forman los publicos, como resultado del
procesamiento de toda la informacién relativa a la organizacion.
De esta manera, Imagen Corporativa es un concepto basado
claramente en la idea de recepcidén y debe ser diferenciado de
otros tres conceptos basicos: Identidad Corporativa,
Comunicacion Corporativa y Realidad Corporativa.

2. Imagen del Sector Empresarial: hace referencia a la imagen
que tienen los publicos sobre todo el sector en que se encuentra
una organizacion y por lo tanto, influye de forma especifica en la
imagen de la organizacion. Asi, la imagen que se tiene del sector
quimico influira en la imagen que se tiene de todas las empresas
quimicas: si la Imagen Sectorial es mala, aunque una
organizacién de ése sector desarrolle adecuadamente su accion,
su imagen se vera afectada por la imagen del resto del sector.

3. Imagen de pais: es la representacién o asociacion mental que
se realiza con un determinado pais, mas alla de que si son
atributos reales o ficticios de la nacién en cuestion.*®

La imagen del sector empresarial es trascendental en este trabajo, ya que las
empresas involucradas pertenecen a un sector empresarial que se puede ver

afectado por el positivo o negativo resultado de su fusién. Asi mismo, la imagen

“ ACOSTA JOAN, Imagen Corporativa, www.rrppnet.com.ar/imagencorporativares htm,
Noviembre 28 del 2007, 21HOO.
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de pais se ve involucrada en este proceso porque las empresas a fusionarse

son empresas publicas que influyen directamente en las percepciones del pais.
1.7. La Comunicacion Proyecta la Imagen

Todo lo descrito hasta este punto seria irrelevante si no se enfatiza y
ejemplifica la importancia de crear una Imagen Empresarial. Esto es expuesto

por Joan Costa de la siguiente manera:

Estratégicamente y operativamente, la imagen ilumina el estilo y
la conducta de la empresa; el sentido de las decisiones que toma
y realiza;, su modo propio de concebir productos y/o servicios y de
innovar; su personalidad exclusiva y su manera distintiva de
comunicar, de conectarse con los publicos y de relacionarse con
ellos. La imagen posee unas condiciones excepcionales que
atraviesan toda la dinamica de la empresa hasta el largo plazo. *°

Por ello, la Imagen Corporativa es de tal visibilidad que al construirse permite
mostrar un modo de hacer que fue planificado, organizado, pensado y que
pretende proyectarse. La empresa debe exponer sus atributos, debe descubrir

sus errores y potenciar sus aciertos.

Lo anteriormente mencionado puede ser observado en una situacion cotidiana,
respecto a la imagen proyectada por un determinado pais, en consecuencia, a
los elementos que la caracterizan. “Los empresarios de una agencia turistica
dicen Brasil y los turistas imagina el color del arena, la temperatura de la brisa,
el agua ideal, las frutas en su punto justo de maduracién o la noche sin limites,
la aventura, el bronceado, el comentario de los amigos; y no los colores de su

bandera, su situacién politica, su situacién social, etc”.>® (ROMAN)

“° GUISASOLA MARISA, De la imagen a la experiencia, una construccién comunicativa.
www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n32/mguisasola.html, Enero 15 del

2008, 20H00.
* ROMAN ERNAN, Mercadotecnia directa: Técnicas y estrategias para el éxito,
www.comunicacionalterna.com.mx, Diciembre 18 del 2007, 11H00.
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Ahora bien, frente a la competitividad empresarial que se ha desatado en los
ultimos afnos, las organizaciones han comenzado a desarrollar estrategias para
proteger y resguardar su identidad, mas considerando que, “la identidad de
una organizacion es muy dificil de determinar al igual que de transmitir y
explicar, es indispensable elaborar una imagen que sera transmitida mediante
la Comunicacion Corporativa. “°' (SCHVARSTEIN)

Puesto que, “la comunicacion es parte importante en una empresa ya que es la
imagen, tu nombre, tu marca, tu personalidad. La comunicacion debe ser
guiada por ese lado, internamente por los procesos de comunicacion”. *?

(LALAMA)

Es por ello, que “la institucidon necesita detectar cuales son los escenarios en
los que su. comunidad se mueve, para crear las bases motivacionales a
proyectar, con el fin de mantenerse alli en un espacio, un posicionamiento o un
nicho productivo, amoldandose a las condiciones existentes en la comunidad,

sin ver hacia atras, sélo hacia el futuro”.*>(VAN RIEL)

Lo que lleva a recordar que la Comunicacién Corporativa transmite la expresion
publica de la Identidad Corporativa, es decir la Imagen Corporativa.

Afirmacion, que puede ser representada a través de la siguiente ecuacion:
“/dentidad + Comunicacién Corporativa = Imagen Corporativa” >*

(SCHVARSTEIN)

Por esto, “la mejor Imagen Corporativa que una empresa puede alcanzar, para

beneficio propio, es la que se encuentre mas acorde con la propia identidad”. %

5" SCHVARSTEIN LEONARDO, Psicologia Social de las Organizaciones, nuevos aportes,
Paidos, Buenos Aires, 2000, Pg. 84.

*2 Entrevista realizada a LALAMA ROBERTO, Director Creativo de Ojo Rojo Publicidad, Junio 6
del 2008, 15H00.

** VAN RIEL CEES B.M., Comunicacion Corporativa, Edit Closas Orcoyen Prentice May,
BarcelonA Espana, 1997, Pg. 30.

** SCHVARSTEIN LEONARDO, Psicologia Social de las Organizaciones, nuevos aportes,
Paidos, Buenos Aires, 2000, Pg. 85.

*IBID.
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(SCHVARSTEIN) En otras palabras, la imagen de una organizacion debe

concordar con la identidad de esta.

1.8. La Comunicacion en un Proceso de Fusion

Segun Fabian Rubio “Fusién es la uniéon de dos Culturas Corporativas, u
organizacionales dedicadas a un solo giro de negocio, la cual no es posible sin
la comunicacion”.*® Por su parte para Maria Fernanda Escudero “El papel de la
comunicacion, en una fusién, es minimizar los impactos y puede ser la clave

para que una fusion sea positiva y fluya, é en la ausencia de la comunicacién
puede volverse un proceso engorroso y bastante dificil para los involucrados”.*’
Mientras que para Gustavo Cusot: “La comunicacion es clave y fundamental
porque sin una estrategia de comunicacion, practicamente, es seguro que

fracase la fusion”.*® Exponiendo que:

Los expertos, en general, establecen tres momentos claves frente
a una fusion:

La primera que se llama la pre-fusion que es cuando basicamente
las compafias salen al mercado a buscar un socio estratégico,
este periodo es clave porque ahi se busca quien seria tu socio
ideal para la fusion, y obviamente hay que tener mucho cuidado
respecto a la lecturas de esto, ya que si en el mercado se
rumorea que la empresa “A” esta buscando un socio, los medios
de comunicacion y los publicos pueden hacer una lectura negativa
de esto, como decir que la empresa no anda bien, por ello a la
figura de la fusién hay que manejarlo correctamente porque las
malas lecturas generan malos titulares e incertidumbre en los
publicos y traen problemas en la comunicacion. Ademas, cada
compania debe fundamentar y mostrar que tiene un proyecto
propio y que juntos van a fortalecerse, entonces, esto hay que
comunicar a los medios de comunicacion o a los especialistas que
intuyen y ven que una empresa “A” se va a fusionar o que
probablemente esta interesada en fusionarse. Luego, en esta

*® Entrevista realizada a RUBIO FABIAN , MBA en Gerencia de Negocio, énfasis en Marketing,
Gerente General de Rubio Camacho Cano Comunicacién Organizacional CIA, 2005-2007,
Profesor Universitario Universidad de las Ameéricas, Universidad San Francisco de Quito y
Universidad Tecnolégica Equinoccial. Ecuador-Quito, Mayo 23 del 2008, 9H00.

* Entrevista realizada a ESCUDERO MARIA FERNANDA, Profesora de Relaciones Publicas
de la Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Junio 9 de 2008, 17H00.

*® Entrevista realizada a CUSOT GUSTAVO, Profesor Comunicacién Organizacional Colegio de
Comunicacion y Artes Contemporaneas de la Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-
Quito, Junio 2 del 2008, 10HO0.



etapa, hay que convencer a los accionistas para ver si estan de
acuerdo y si aprueban obviamente la fusién.

La segunda etapa es la parte de la fusién propiamente dicha, aqui
es cuando la empresa “A” y “B” ya se juntan y son “C". En esta
etapa el esfuerzo del departamento de comunicacién debe
canalizarse en llegar a sus publicos prioritarios con mensajes
especificos, estos mensajes deben resaltar las causas de la
fusion y consecuencias positivas de la fusion, eso es la clave de la
comunicaciéon en ese sentido, porque tengo que explicar los
motivos de la fusidn y que beneficios vamos a tener como
empresa. Pero, también se puede generar una expectativa que no
es real, como es el tema de la reduccién de personal, por lo que
no hay que salir a hablar positivamente ofreciendo el “oro y el
moro” porque esto puede generar titulares y notas negativas en
los peridédicos o en los medios de comunicacion, por haber
proyectado expectativas demasiado positivas que se vuelven
negativas frente a hechos, como despidos.

La tercera etapa, la mas importante, es la fusion cultural, la cual
merece un capitulo aparte en la estrategia de la comunicaciéon
porque la empresa “A” tiene una Cultura Corporativa y la empresa
“B” tiene otra Cultura Corporativa entonces el tema de la fusion
corporativa es muy importante porque trae un choque cultural, y
eso puede ser mas grave, que a veces simplemente, el hecho de
ya estar fusionado. Aqui, la tarea de la comunicacion es clave
para comunicar la nueva identidad y la nueva cultura de la
organizacién, ya que la cultura del trabajo genera para todos los
empleados un marco de seguridad, ellos ya se acostumbraron a
trabajar en una Cultura Organizacional determinada. La clave es
lanzar oficialmente la nueva Cultura Corporativa y hacer un
seguimiento de esta nueva Cultura Corporativa porque ésta
tendra cédigos nuevos, mision, vision y valores distintos, lo que
afecta a todos los publicos y genera que tengan que aprenderlos y
adaptarse a esta nueva cultura, y efectivamente al carecer, el
Publico Interno, de estos elementos tan comunes que forman la
cultura, les puede ocasionar mucha incertidumbre y por ende
rumores, una mala sensacion, un mal Clima Organizacional
dentro de la empresa, que en el tiempo influye en el Clima
Laboral.

La clave de esto es hacer un cambio rapido, yo no creo en los
cambios lentos en la parte de la Cultura Corporativa, es decir, la
empresa no es que se fusiond y ya, debe hacer un lanzamiento
oficial de la nueva Cultura Corporativa a nivel de los trabajos
fisicos, su logotipo, simbolo, colores, etc. No es recomendable
que los empleados de la empresa “A” trabajen con los elementos
de la empresa "A” y los empleados de la empresa “B” trabajen con



los suyos, sino que se haga una renovaciéon completa vy
obviamente si este proceso no se genera rapidamente los
conflictos de intereses y los estilos distintos de trabajo generan
mayores problemas a nivel de la organizacion.*®
Por otro lado, Ivan Rodrigo, Director de la Facuitad de Comunicacién de la
Universidad de los Hemisferios, cita que en una fusion: “lo que se debe hacer
es trabajar los planes, estrategias, tacticas, hacer todo un estudio de nuevas
dinamicas. Hacer encuestas a todos los publicos antes y después de que
ocurra la fusién, de tal manera que con ellos se pueda articular una estructura
que permita que la empresa no se caiga por si misma, la comunicacion es la

palanca que la va a poder sostener”.®®

Criterio apoyado por Néstor Jaramillo, Coordinador de la Carrera de Publicidad
de la Universidad San Francisco de Quito, quien opina que: “En una fusion la
comunicacién es el factor que puede hacer a una empresa exitosa cuando
toma en cuenta la planificacion, la coordinacion, el control y la evaluacion de lo
que los individuos hacen en las organizaciones. Es decir, es el factor critico
para una empresa porque la comunicacién es el elemento por el cual se puede
razonar con la corporacion y sus distintos estamentos y motivarlos para que

vayan adelante”. ©'

Un proceso de fusion implica una variacion en el hacer, decir y pensar cotidiano
de una empresa, a nivel interno como externo, lo que afecta principalmente al
recurso humano. Por lo que, es necesario el desarrollo de un Plan Estratégico
de Comunicacién que permita plantear soluciones a los problemas surgidos en
el camino hacia el cambio y lograr que los miembros de la empresa trabajen

conjuntamente de la manera mas provechosa y satisfactoria para todos.

% Entrevista realizada a CUSOT GUSTAVO, Profesor Comunicacién Organizacional Colegio de
Comunicacién y Artes Contemporaneas de la Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-
Quito, Junio 2 del 2008, 10HOO0.

& Entrevista realizada a IVAN RODRIGO, Director de la Facuitad de Comunicacion de la
Universidad de los Hemisferios. Ecuador-Quito, Junio 10 de 2008,18H00.

® Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8H00.



Con todo lo descrito en este capitulo, se puede demostrar que un proceso de
fusion necesita forzosamente de la comunicacion para que se desarrolle en

optimas condiciones.
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CAPITULO Il

COMUNICACION INTERNA, INSTRUMENTO
FUNDAMENTAL PARA FORTALECER UNA CULTURA
CORPORATIVA

En este capitulo, se hablara sobre Comunicaciéon Interna, la cual debe ser
considerada como la primera herramienta de gestidén que todo directivo debe
manejar. Si se la trabaja eficazmente se consolidara una cultura mas fuerte,
como es el caso para la realizacion de la fusién de estas dos empresas. Para
que exista Comunicacion Interna la Cultura Organizacional tiene que hacerlo
posible, creando asi una ldentidad propia donde la Imagen Interna y Externa

coincidan en un mismo modo de actuar y de ser de la empresa.
2.1. La Gestion de la Comunicacion Interna

Como ya se dijo en el capitulo anterior, el concepto de comunicacién, dentro
del ambito empresarial, se puede decir que: “la comunicacién no se limita
Gnicamente al envié de informacion, sino que tiene también como objetivos
coordinar las tareas, motivar a las personas y mejorar los comportamientos”.®?
La Comunicacion Interna en la empresa no termina cuando el inmediato
superior transmite un mensaje al resto de los trabajadores, sino cuando recibe
la respuesta que el mensaje ha provocado en los receptores. La ida y retorno
del mensaje, (feed-back), esta en continua interaccion y es lo que determina el
ciclo de la comunicacion, siempre y cuando el efecto del mensaje producido en
el receptor sea transmitido sin ruidos al emisor para incidir o no en un cambio
con respecto al mensaje inicial. “Se debe dar poder de decision y crédito a los
logros de cada quien; ésta es la esencia de cambio: alentar a los empleados a

tomar iniciativas, ya que permite a los gerentes delegar responsabilidades sin

®2DEL POZO LITE MARISA, Cultura empresarial y Comunicacion interna y su influencia en la
gestion estratégica, Fragua Editorial, Madrid-1997, p. 117.
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abandonar a sus trabajadores, y la Unica forma de lograrlo es motivandolos

para que tengan un interés personal en el progreso de su compafia”.®®

La Comunicacién Interna es la que sucede dentro de las fronteras de la

organizacion entre sus miembros, esta formada por:

Los canales de Comunicacién Formales estan dictados por la estructura
planificada establecida para la organizacién, que incluye niveles, divisiones y
departamentos de la organizacion, asi como responsabilidades especificas,

posiciones laborales y descripciones del trabajo. ** (DAVIS)

Los canales de Comunicacién Informal no estan planificados, y emergen de la

interaccion social natural entre los miembros de la organizacion.®® (DAVIS)

2.2. Objetivos de la Comunicacion Interna

Marisa del Pozo Lite propone que los objetivos de la Comunicacion Interna son

los siguientes:

1. La comunicacién con los empleados es un componente
fundamental en los sistemas de gestion empresarial, a largo plazo
representa un activo capital a la hora de lograr la comprension, el
consenso y el compromiso interno sobre los objetivos de la
organizacioén, es decir sobre la cultura de la empresa. Se trata de
formar un espiritu de equipo entre todos los empleados e
implicarlos en la compania.

2. El compromiso y la participacién de todos los estamentos de la
Alta Direccién en la comunicacion con sus empleados es
fundamental.

3. Compartir la informaciéon en forma ascendente y descendente
puede mejorar la toma de decisiones al nivel mas bajo, ya que los

® BYHAM, W.C. ZAPP, Cémo mejorar la_productividad, la calidad y satisfaccion de los
empleados, Diana, México-1892, p. 89.
La comunicacion en las instituciones educativas de nivel Medio,
\s/gww.quadernsdigitals.net/index., Enero 16 del 2008, 16H00.
IBID.
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trabajadores saben cémo hacer bien las cosas. Como resultado
de dicha participacion incrementada puede contribuir a una mayor
satisfaccion de los empleados y a una mejor calidad de Clima
Laboral. Se necesita de las ideas y sugerencias de todos los
empleados sobre como operar con mas eficacia en todos los
niveles.

4. La buena comunicacién puede promover la compresion de los
empleados, y potenciar su apoyo en cuestiones criticas.

5. La Comunicaciéon Interna debe ser un proceso planificado, que
responda a una estrategia concreta y por lo tanto implicar a todos
los profesionales.

6. La comunicacién debe nacer de {a estructura formal de la
empresa. Los directivos deben ser los principales conductores
promotores de la comunicacion.

7. El contenido de la comunicacion con los empleados debe referirse
a aquellos objetivos prioritarios dentro de la organizacion,
expresado de una manera inteligible y abierta a través de los
canales de la comunicacion.

8. Deben establecer mecanismos de evaluaciéon de resultados y
auditoria de la Comunicacion Interna.

Sin duda, estos objetivos coinciden en que los beneficios de la Comunicacién
Interna son muy numerosos y mejoran todos los aspectos de la vida, tanto los
personales como profesionales. La comunicacion es vital para el éxito de

cualquier empeno y brinda al individuo una mayor libertad.

2.3. Importancia de la Comunicacion Interna

La importancia de la Comunicacién Interna es que permite el conocimiento y
coordinaciéon de las actividades entre las distintas areas de la empresa,
fortaleciendo la interaccion y participacion activa de todo el personal; ademas
incentiva el trabajo en equipo a través de las distintas relaciones que se

establecen en las areas, creando ambientes propicios que ayudan a mejorar

* DEL POZO LITE MARISA, Cultura empresarial y Comunicacién interna y su influencia en la
gestion estratégica, Fragua Editorial, Madrid-1997, p. 152.
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las condiciones fisicas y humanas del trabajador, por medio de la participacion

y la integracion, lo que ayuda a la gestion empresarial.

Desde la perspectiva de Marisa del Pozo Lite, existen cuatro formas

importantes del flujo de mensajes de Comunicacion Formal:

1. La Comunicacién Descendente fluye de la alta direccién hacia los niveles
inferiores en la jerarquia de la organizacion. La Comunicacion Descendente

es el sistema de mensajes formal mas basico.

Sus principales funciones son:

e Enviar las respectivas érdenes a las jerarquias inferiores.
e Proporciona informacion relacionada con el trabajo, ademas de un analisis
del desempenfo del mismo a los empleados de la organizacion.

e Promueve alos empleados a reconocer las metas de la organizacion.

2. La Comunicaciéon Descendente es una herramienta de interaccion
sumamente apropiada para dirigir el desempeno de los trabajadores al

momento de realizar sus funciones.

3. La Comunicacién Ascendente fluye desde los empleados de niveles

inferiores hacia el personal de nivel mas alto.

Las funciones mas importantes son:

e Proporcionar una retroalimentacion a los directores acerca de los problemas
existentes y brindar informacion sobre las operaciones cotidianas.
e Ser la fuente primaria de retroalimentacion de la direccién para determinar

la efectividad de su Comunicacion Descendente.
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» Liberar las tensiones de los empleados al permitir que los miembros de nivel
mas bajo de la organizacién compartan informacién relevante con sus
superiores.

e Alentar a la participacion de los empleados, aumentando asi la unién de la

organizacion.

4. La Comunicacién Horizontal fluye entre los miembros de la organizacién
que se encuentran en el mismo nivel jerarquico; basicamente es la

comunicacion entre companeros.67
Las principales funciones son:

e Facilitar la coordinacidon de tareas al permitir a los empleados de la
organizacion establecer relaciones interpersonales efectivas por medio del
desarrollo de contratos implicitos.

e Proporcionar un medio para compartir informacion relevante de la
organizacion entre companeros del trabajo.

e Es un canal de comunicacion formal para resolucion de problemas y para el
manejo de conflictos entre compafneros. Permite establecer entre los

companeros apoyo mutuo.
Adicionalmente, existen otros tipos de comunicacién como:

La comunicacién transversal abarca todos los niveles de la
piramide jerarquica de la organizacién y tiene como principal
objetivo la elaboracion de un lenguaje comun entre todos los
miembros de la organizacion y de actividades coherentes con los
principios y valores que la organizacion persigue. ®®

Existe el flujo de mensajes informales, el que se refiere a la
comunicacion que se desarrolla entre los miembros de la
organizacién, y no esta preescrita por la estructura y jerarquias

¥ DEL POZO LITE MARISA, Cultura empresarial y Comunicacion interna y su influencia en la
ggstién estratéqica, Fragua Editorial, Madrid-1997, p. 120.
IBID
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formales de la organizacion, sino que crece a partir de la
curiosidad de sus miembros.®®

“El canal informal se lo define frecuentemente como via clandestina y esta
compuesto por grupos sociales, pandillas, miembros de un club, relaciones

familiares y otras relaciones informales que se desarrolla entre los miembros de

la organizacion”.”

“La razén basica para el desarrollo de los Sistemas de Comunicacion Informal

de las organizaciones, es la necesidad del personal por obtener informacion

acerca de la organizacion, y averiguar como estas afectarian a sus vidas”. ”

“El que posea informacion relevante de la organizacion y este dispuesto a

divulgarla, puede ganar y ejercer poder dentro de la organizacion”.”?

“‘Los miembros de la organizacién que utilicen canales informales para obtener

gran cantidad de informacion de la organizacion y la utilizan para dirigir la via

clandestina, se conocen generalmente como lideres informales”.”®

Esta comunicacion puede llegar a afectar al caso especifico de la fusion de
Petroecuador y Petrocomercial, como lo respalda Maria Isabe! Parra,
Comunicadora Organizacional, Master en comunicacion para las

organizaciones y Relaciones Publicas:

En un proceso de fusion hay mucho rumor, hay mucho miedo,
esto normal, porque la gente teme perder sus trabajos. En la
comunicaciéon hay dos funciones basicas: la una, la de la
informacién que es la funcion basica que cumplimos en
comunicacién, la de la buena informacion, decir lo que hay que
decir y en el momento que hay que decir; pero el otro es un

¥ DEL POZO LITE MARISA, Cultura empresarial y Comunicacion interna y su influencia en la
gestion estratégica, Fragua Editorial, Madrid-1997, p. 120.

"IBID.

" 1BID.

"2 Material de la Catedra de Comunicacién Social, Dictada por VASQUEZ MIGUEL, Noviembre
del 2005.

" |BID.
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poquito mas suave, que debemos tener los comunicadores, es
este sentido de olfatear la situacion, este adelantarse a los
hechos, este empezar a ver como la cultura esta siendo afectada,
finalmente hay departamentos de Talento Humano, hay desarrollo
organizacional, y son ellos los que estan trabajando en eso, pero
uno viendo “los toros desde afuera”, podria darse cuenta de este
tipo de cosas.”

Los canales internos de comunicacion en las organizaciones son
extremadamente importantes para el cumplimiento de los objetivos y metas de

la organizacion.

Las funciones del Departamento de Comunicacién son el de satisfacer las
necesidades de comunicacion de todos los Clientes Internos, reducir el nimero
de mensajes involuntarios, conseguir notoriedad y prestigio, ademas de una
opinién publica favorable, determinar cuando, qué y por cual canal se debe
informar y que estos mensajes tengan coherencia con el uso de un mismo

lenguaje, controlando el proceso de comunicacion.

En una fusion las funciones de este departamento deben ser ampliadas como
lo explica, Gustavo Cusot, Profesor de Comunicacion Organizacional del
Colegio de Comunicacion y Artes Contemporaneas de la Universidad San

Francisco De Quito:

Hay que tener claro el organigrama de la empresa y en funcion de
eso hay un montén de herramientas que pueden usarse, como las
reuniones con el personal, en un primer momento, porque hay un
grupo de gerencia que pasa a ser el unico vocero oficial de la
fusion hasta que se establezca el orden en la organizacién. A
través de estas reuniones con el personal o, en caso de que la
empresa sea descentralizada, con las videoconferencias se puede
presentar las nuevas realidades y novedades de la empresa, al
igual que en los boletines impresos, las carteleras y el Intranet.
Hay que tener mucho cuidado con la relacion hacia fuera con los
medios de comunicacion realizando las ruedas de prensa en su
momento y comunicando todo este proceso a tiempo para que no

™ Entrevista realizada a PARRA MARIA ISABEL, Comunicadora Organizacional, Master en
comunicaciéon para las organizaciones y Relaciones Publicas. Ecuador-Quito, Junio 12 del
2008, 3HO00.
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haya una mala prensa que te genere problemas internos y en
consecuencia externos.

Es por todo esto que la Comunicacién Interna nos permite construir una
identidad de la empresa en un clima de confianza y motivacion, rompiendo las
posibles barreras entre departamentos, como un elemento integrador entre las

diferentes areas de la empresa.

2.4. L.os Mandamientos de una Comunicacion Interna

Segun Alvie L. Smith ex director de Comunicacién Corporativa de General
Motors, establece seis mandamientos basicos para la Comunicacién Interna,

citados en el libro, El Managment de la Comunicacion:

1. La comunicacién con los empleados es un componente
fundamental en los sistemas de gestion empresarial, a largo plazo
representa un activo capital a la hora de lograr la comprensién, el
consenso y el compromiso interno sobre los objetivos de la
organizacion, es decir sobre la cultura de la empresa. Se trata de
formar un espiritu de equipo entre todos los empleados e
implicarlos en la compaiia.

2. El compromiso y la participacion de todos los estamentos de la
alta direccion en la comunicacion con sus empleados es
fundamental.

Compartir la informacién en forma ascendente y descendente
puede mejorar la toma de decisiones al nivel mas bajo, ya que los
trabajadores saben cémo hacer bien las cosas. Como resultado de
dicha participacion incrementada puede contribuir a una mayor
satisfaccién de los empleados y a una mejor calidad de Clima
Laboral. Se necesita de las ideas y sugerencias de todos los
empleados sobre cémo operar con mas eficacia en todos los
niveles.

La buena comunicacion puede promover la compresion de los
empleados, y potenciar su apoyo en cuestiones criticas.

" Entrevista realizada a CUSOT GUSTAVO, Profesor Comunicacion Organizacional Colegio de
Comunicacion y Artes Contemporaneas de la Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-
Quito, Junio 2 del 2008, 10H00.
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3. La Comunicacién Interna debe ser un proceso planificado, que
responda a una estrategia concreta y por lo tanto implicar a todos
los profesionales.

4. La comunicacion debe nacer de la estructura formal de la
empresa. Los directivos deben ser los principales conductores
promotores de la comunicacion.

5. El contenido de la comunicacion con los empleados debe
referirse a aquellos a los objetivos prioritarios dentro de la
organizacion, expresado de una manera inteligible y abierta a través
de los canales de la comunicacién.

6. Deben establecer mecanismos de evaluacion de resultados vy
auditoria de la Comunicacion Interna. ’®

El propésito es lograr que el Cliente Interno, se incorpore en la misma direcciéon
hacia donde esta delineada la visién y mision empresarial, con valores o
atributos propios que se quiere transmitir, con la firme intencién de cumplir con
los objetivos empresariales.

Cada empleado debera estar relacionado con la identidad de la organizacion.

Debera sentirse motivado, integrado y valorado.

Existen dos tipos de comunicacion principales y distintos dentro del ambito de
la Comunicacion Corporativa. La distincion entre estos dos tipos de

comunicacion puede venir delimitada por el tipo de publico al que se dirigen.

En funcion de este criterio nos encontramos, en primer lugar, con la
Comunicacién Externa dirigida principalmente a la comunicacion con los
accionistas, clientes, proveedores. En definitiva es la imagen que la empresa
proporciona a una serie de personas que forman parte del entorno de la
organizacion; y la Comunicacién Interna esta dirigida a aquellas personas que
forman parte de los procesos de gestidén, elaboraciéon y ejecucion de los

productos de la empresa.

’® ELDIN FRANCOIS, El Managment de la Comunicacion, Edicién S.A, Argentina-1998, p. 58
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“La confluencia de todos estos elementos, junto con una mayor preocupacion
por la mejora de la calidad de vida de los trabajadores en la empresa, y por su
participacion en los procesos de decisién, es lo que ha llevado a las empresas
a dirigir sus recursos comunicativos.” ”’

No hay que olvidar que la Comunicacion Interna de toda organizacion esta
inmersa en la Cultura Organizacional. Es decir, por el conjunto de valores,
referencias, habitos, ritos, signos etc. Que fundamentan el concepto que la
organizacién tiene de si misma. Esta cultura se debe tomar como punto de
partida y marco para la implementacién de una gestion ya que condiciona la

comunicacion.

La Comunicacion Interna, como funcion profesional y como una actividad
permanente y planificada, adquiere una relevancia cada vez mayor dentro de
las empresas y las organizaciones de todo tipo. Ha pasado de ser considerada
un acompanante menor de las “politicas de personal” a ser valorada como una
actividad estratégica directamente ligada a la eficacia y la eficiencia global de la
actividad empresarial. La Comunicacién Interna es un componente esencial de
una Cultura Corporativa solida, integrada y proactiva. Por todo esto, se
entiende que la Comunicacién Interna tiene un rol importante en nuestro

proyecto sobre la fusioén de estas dos empresas.

Lo que es respaldado por Silvia Chiriboga, Docente Universitaria y Asesora de

lideres politicos:

En una fusién empresarial, el Clima Interno de la nueva empresa
se puede ver afectado por comportamientos positivos o negativos
que pueden presentar problemas a ser solucionados a corto o
mediano plazo si la comunicacién es trabajada; sin embargo, si
ésta no es manejada oportunamente traera consigo problemas
mas graves ya que se interactia a dos audiencias internas
totalmente distintas, en la que no siempre se va a someter uno de
los dos grupos al nuevo comportamiento organizacional
estratégico. Por esto es necesario trabajar en equipo. El

" ELDIN FRANCOIS, El Managment de la Comunicacion, Edicién S.A, Argentina-1998, p. 62
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comunicador o los comunicadores de las dos empresas con el
Departamento de Talento Humano.”®

2.5. Cultura Corporativa: el Modo de Ser y Hacer de una

Empresa

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un

periodo determinado.
A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema:

Granell (1997) define el término como "... aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social..." esa interaccion compleja de los
grupos sociales de una empresa esta determinado por los "... valores, creencia,

actitudes y conductas". ”®

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida,
un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién vy
relaciones tipicas de determinada organizacion".®

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual..." .*'

Del analisis de las definiciones presentadas por los diversos autores, se
interpreta que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a

una organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan

’® Entrevista realizada a CHIRIBOGA SILVIA, Docente Universitaria y Asesora de lideres
oliticos. Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 11H30.

® Material de Doctorado det MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del
2008.
% 1BID.
® Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del
2008.



- 46 -

parte de ella compartiendo y ejerciendo los mismos valores, creencias, reglas,

procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las
influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica
organizacional. Toda organizacion posee una cultura propia, creencias vy

valores compartidos al que se agrega el elemento humano que las conforma.

“La Cultura Corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio
ambiente interno; en consecuencia, condiciona el grado de cooperacion y de

dedicacién y la raigambre de la institucionalizacién de propésitos dentro de una

organizacion”.®?

En este sentido la principal responsabilidad del Director General
consiste en fijar el tono, el paso y el caracter de que es oportuno a
los cambios estratégicos de cuya instrumentacion él es
responsable. Para llevar a cabo lo anterior, el Director General
debe estar al tanto de las filosofias, ideologias y aspiraciones que
predominan en la mente colectiva de la organizacion; luego debe
discernir la forma en que estas fuerzas afectan cualquier intento
por cambiar y, por ultimo, debe desarrollar formas de dirigir el
cambio dentro de la Cultura Corporativa.®®

El Director General para dirigir un cambio estratégico dentro de la cultura de la
organizacion, debe vigilar y evaluar, de manera constante, las creencias,
politicas e ideologias de mas arraigo dentro de la organizacion, separando las
que pueden ser benéficas para la creacion y puesta en practica del cambio

estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales.

Los elementos positivos podran utilizarse para construir el futuro.
Después se debe analizar las partes negativas del sistema
corporativo de valores, donde el Director General comprobara la
extension de sus efectos y proyectara la forma de eliminarlos o
limitarlos. El! efecto medio, entre los segmentos positivos vy

®2 SUAREZ CARLOS GABRIEL, Cultura y Clima organizacional, Universidad Argentina de la
Empresa (UADE), Argentina-1998, p. 24.
8 1BID.
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negativos de los sistemas de valores, permitira determinar la
buena disposicion y el grado de consentimiento al cambio. &

“Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema de
valores y creencias y valores de la organizacion: es la ambicion. En tanto el
sistema de valores determina la buena voluntad y disposicion del cambio, las

ambiciones reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio importante”.®®

Las aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una
organizacién evidencian sus deseos de cumplir las metas y los
objetivos. Puesto que las aspiraciones determinan la cultura, el
Director General debe estar constantemente sondeando, sintiendo
y dirigiendo al personal de la organizacion, con el fin de ayudar a
que se desarrollen enunciados comprensibles, coherentes y
explicitos de las aspiraciones de la empresa. Estos enunciados
incluiran declaraciones de la misiéon, de las metas y sus
prioridades y de los objetivos de la compaiia. &

Cuando estas aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y positivo de
valores, reciben entonces el apoyo entusiasta de los miembros de la
organizacion. Este respaldo se convierte en compromiso, el factor unico mas

importante para la puesta en practica efectiva del cambio estratégico.

2.6. Principales Atributos y Caracteristicas de la Cultura

Organizacional

Como se ha puesto de manifiesto, anteriormente, que las diferentes formas de
pensar y actuar no sélo son adquiridas por un individuo, sino también pueden
ser ensefadas y compartidas por grupos de individuos que integran

organizaciones con objetivos y fines diferentes.

:‘; http://www.rrppnet com.ar/culturaorganizacional.htm, Marzo 14 del 2008, 19H00.
IBID.
*®1BID.
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“La cultura se considera la caracteristica basica de una sociedad y la médula
basica de las organizaciones, y esta presente en todas las funciones y

acciones que realizan todos sus integrantes”.®’

La cultura de una organizacion estd formada por el conjunto de

comportamientos diferentes de sus miembros.

Un resumen de algunos autores consultados nos arroja que la cultura en
general define como las personas:

« Se relacionan con el entorno.

» Se agrupan o dividen.

« Producen y consumen los alimentos.

» Perciben el sexo y lo disfrutan.

« Se establecen en los espacios y fronteras.

« Se definen y utilizan el tiempo.

« Llevan a cabo el proceso de aprendizaje.

« Disfrutan y rien.

« Asumen los conflictos cuando no son resueltos.®

A tal efecto, Monsalve en, La cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacion,
considera que, "la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los
recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor que

fomenta el desenvolvimiento de la sociedad". &°

Es valido precisar que la idea de concebir las organizaciones como culturas, en
las cuales hay un conjunto de significados comunes entre sus integrantes,
constituye un fenomeno reciente. “Hace un poco mas de diez afios las
organizaciones eran consideradas como un medio racional, el cual era utilizado

para coordinar y controlar a un grupo de personas”.*

o http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/mkt/cultumercadeo.htm, Marzo 27del

2008,10H00.

® Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del

2008.

ke MONSALVE, La Cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacién, Monte Avila, Caracas-1989,
. 16.

EO Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del

2008.
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Pero las organizaciones son algo mas que eso, van mas alla de los simples
rasgos estructurales. “Los teoricos de la organizacion han comenzado, en los
ultimos anos, a reconocer esto, al admitir la importante funcién que la cultura

desempefia en los miembros de una organizacién”.®’

El concepto cultura es nuevo en cuanto a su aplicacién a la gestion
empresarial. Es una nueva 6ptica que permite a la Alta Gerencia comprender y
mejorar las organizaciones. “Aparece precisamente de la necesidad de buscar
un modelo interpretativo que ampliara la comprension de la realidad de las
organizaciones y permita distinguir las variables que revelan la diferencia entre

excelencia y mediocridad”.%?

‘La mayoria de los autores estudiosos del tema relacionan la Cultura

Organizacional tanto con las Ciencias Sociales como con las Ciencias de la

Conducta”

Esta relacion cuitura-desempeno ha sido abordada por diferentes autores con

diversos enfoques:

“‘Allayre y Firsirotu habian manifestado que "el éxito y la vitalidad organizacional

dependen del desarrollo de culturas y valores apropiados". %

Schein considerd, la productividad como un fenémeno cultural por
excelencia y enfatizé que una cultura débil conlleva al
estancamiento y la decadencia de las empresas, provocando
fenomenos tales como: desmotivacion, insatisfaccion laboral,
fluctuacién de personal y por ende, empresas improductivas. *°

- http://www.eumed.net/libros/2007a/221/20.htm, Abril 1 del 2008.

% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del
2008.

% http://www.rrppnet.com.ar/diagnosticoorganizacional.htm, Abril 1 del 2008.

9“ ALLAYRE, Y. A; Y FIRSIROTU, M.E., Cultura organizacional, Legis Editores, S.A, Colombia-
1982, p. 47.

% SCHEIN, EDGAR, Psicologia de la Organizacion, Prentice Hall. Hispanoamericana, México-
1989, p. 55.
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De ésta forma se pone de manifiesto que la cultura de toda organizacion es el
fruto de un importante numero de experiencias compartidas en colectivo, en su
lucha por resolver sus problemas internos y externos con vistas a lograr los
fines y metas del grupo, facilitandoles a sus integrantes, al menos en su gran
mayoria, una visién del mundo que los rodea y la importancia del papel que

cada uno de ellos desempefa en su logro.

“La cultura puede ser aprendida y por ende evolucionar con nuevas
experiencias, la organizacion permite que los valores pueden ser modificados
como efecto del aprendizaje continuo de los individuos”. ® Por ende, se
considera que las organizaciones deben renovarse constantemente o mejor
aun, convertirse en organizaciones que aprenden; “‘para ser mas exactos:

convertirse en ‘"organizaciones que aprenden de si mismas”. ¥

2.7. Los Valores Compartidos como Nucleo de la Cultura

Corporativa

La esencia de la cultura lo constituye el conjunto de valores compartidos de la

organizacion.

“Los valores son los cimientos de cualquier Cultura Organizacional, definen el
éxito en términos concretos para los empleados y establecen las normas para

"8 plantearon Deal y Kennedy.

la organizacion
Ellos son la clave de las estrategias trazadas por las empresas para alcanzar el
éxito, al ser los encargados de proporcionar un sentido de direcciéon comun
para todos los empleados y el establecimiento de acciones para su

compromiso diario en areas de alcanzar ese estado deseado.

**Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8 del
2008.

7 BID.

% http://redalyc.uaemex mx/redalyc/pdf/761/76109910.pdf., Abril 5 del 2008.
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Aunque dichos valores sean abstractos, su utilidad empresarial se basa en su
capacidad de generar y dirigir conductas. Es por eso, la gran necesidad de que
estos sean formulados, ensefados y asumidos dentro de una realidad

especifica y no como sujetos en un contexto social.

Toda organizacién con aspiraciones de excelencia debe tener
comprometidos y sistematizados los valores y las ideas que
constituyen el comportamiento de la empresa. Dichos valores se
generan de la cultura de la organizacién, lo que conduce a pensar
que los valores estan explicitos en la voluntad de los creadores de
la organizacion, en las actas de constitucién y en la formalizacion
de la mision y vision de estas, y todo esto no solo quedara en la
creencia o conviccion, sino también en su traduccion en patrones
de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a
sus miembros.*®

“La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador
de las acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y
definitivo de la organizacién, crea un sentido de identidad del personal con la

organizacién”. '® (Denison, Daniel).

“Deben ser claros, igualmente compartidos y aceptados por todos los miembros
y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que compacte
y fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizacién (Robbins
1991)".""

Existe un conjunto pequeno de valores considerablemente importantes en los
que la empresa debe invertir y comprometer todas sus energias y recursos, “los
cuales deben ser tomados en cuenta para la elaboraciéon de la mision, que se
les denomina valores nucleares y que son los que deben guiar la conducta y el

comportamiento de todos”.'%?

% DENISON DANIEL, Cultura Corporativa, Editorial Legis, Santa Fé de Bogota-1991, p. 28.

' DENISON DANIEL, Cultura Corporativa, Editorial Legis, Santa Fé de Bogota-1991, p. 29.

" ROBBINS STEPHEN, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana,
México-1993, p. 115.

192 Material de Doctorado del MST. Migue! Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.
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Los valores nucleares responden a la pregunta: ;qué
fundamentos basicos de actuacion deben servir como normas
para alcanzar nuestra misién contundentemente? Por eso, se le
dicen que son las verdaderas normas de actuacion.'®®

Los valores son realmente el punto estratégico para la construccion y transito

hacia el futuro.

2.8. El Arte para la Transmision de la Cultura Corporativa

Cuando a una organizacién se le plantea el reto de cambiar su cultura, bien por
una fusion, absorcion, cambio en la direccién u otros factores, debe hacerse
desde la Direccidon, con gran detalle y planeamiento. Una de esas
intervenciones que marca las pautas estratégicas es aquella cuya finalidad es

“la realizacion de un proceso de ajuste entre la cultura existente y la nueva

cultura entrante”. 1%

“El resultado de un equilibrio viene promovido por los accionistas y la Alta

Direccién, suscitando una nueva mision y vision, unas nuevas estrategias y

procedimientos”.’®

Segun Néstor Jaramillo estos aspectos son importantes para evitar que suceda

un caso similar al siguiente:

Cuando Quaker Oats, una empresa de alimentos, compré a
Snapples, una empresa de refrescos que fue creada y gerenciada
por dos jovenes, en 1600 millones de ddlares; y Quaker con
orgullo corporativo sin entender la cultura de la compaiia de
Snapples, una compania pequefa, en un tono prepotente dijo: si
estos muchachitos fo hicieron tan bien nosotros somos Quaker
que estamos pagando 1600 millones de dolares, vamos a hacer
crecer a esta compafia en términos mucho mas agresivos vy

1% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.

% IBID.

% 1BID.
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ganadores. El resultado fue que como no entendian la Cultura
Corporativa de la empresa que compraron, tuvieron que vender
Snapples, después de 6 anos, perdiendo 1000 millones de
dolares, demostrando que cuando no se contemplan las Culturas
Corporativas de las organizaciones se puede conducir a un
fracaso como este.'®

“El mundo de hoy ensefa que hay que seducir, mostrar las cosas como faciles,
accesibles y comunicar los beneficios”.'”” Nadie va a cambiar si no ve los
beneficios personales que le trae ese cambio. Para apoyar los cambios, lo
primero es despertar el deseo y las ganas de las personas involucradas y la

ambicidon, como se menciona anteriormente.

Exponer los beneficios, transmitir los mensajes por diferentes
medios, facilitar el aprendizaje, proporcionar herramientas para la
experimentacién de los cambios. Vale la pena resolver dénde
empezar este cambio, si en la alta direccién, en los mandos
medios, en las bases de la organizacién o de una forma mas

integrada.’®®

Sin embargo, hay que tener en cuenta que toda modificacién de conductas
grupales avanzan rapida o lentamente, dependiendo de las relaciones y los

conflictos que internamente tenga la empresa.

Como Ilo menciona Amaia Urrutia, en su texto, La Ilabor de Ia
Comunicacion Interna, para el éxito de una Cultura Corporativa: Nuevos Modos

de Crear y Gestionar la Cultura en la Empresa:

La percepcion es basica a la hora de establecer los valores y
necesariamente responderan a lo que la Alta Direccién inspire. De
ahi que, sin lugar a dudas, esa proyeccion que la Alta Gerencia
haga hacia el interior de la organizacién podria fortalecerse

1% Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8H0O.

"% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.

%% |BID.
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mediante talleres o jornadas vivenciales para obtener el contrato
psicoldgico de los colaboradores hacia ese enfoque. "%
La mejor manera de ensenar es dando ejemplo. “Por lo que los jefes son los
responsables de planificar estratégicamente una politica de comunicacion
coherente, suministrando recursos y herramientas que apoyen e incentiven el
logro de los objetivos principales del proceso de cambio, desde un punto de

»110

vista no soélo econémico sino sobretodo humano; para que las cosas no

qgueden solo en intenciones y en papeles.

Si hay falta de transparencia y planificacidon adecuadas, muchas
empresas ven desmoronarse sus esfuerzos por transmitir una
nueva cultura, y surgen graves problemas en la gestién del
cambio. Algunas veces esto se debe al miedo a lo desconocido, y
otras veces a expectativas de éxito sobredimensionado. A
cualquier nivel del organigrama, la existencia de esas barreras es
uno de los elementos que impactan poderosamente en el
futuro.

Para todo lo mencionado anteriormente, se recalca que el entorno de la
empresa debe ser el adecuado para que las personas puedan comunicarse y
expresarse libremente, ademas de poder participar activamente, escuchar a la
gente y ser escuchadas, apoyar sus ideas, e involucrarles en los proyectos de
cambio. Se debe tratar bien a los empleados, reconocer que son el cliente
numero uno, revisar los procesos principales del negocio, analizarlos,

mejorarlos, medir los avances y retroalimentar continuamente.

Por lo que concierne a esta tesis, es importante recalcar lo citado por Néstor

Jaramillo:

La importancia de un analisis comunicacion previo a una fusion es
realizar un pre-diagnéstico de donde estoy, donde quiero estar y
como lo voy a lograr. En el que el ddnde estoy es el analisis para

% ARRIBAS URRUTIA AMAIA, La labor de la comunicacién interna para el éxito de una
cultura corporativa: nuevos modos de crear y gestionar la cultura en la empresa,
www.comunicologos.com, Marzo 12 del 2008, 10H00.

1% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8

del 2008.
"7 http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm, Marzo 14 del 2008, 19HO0O.
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saber cuales son los puntos fuertes a criticar, comentar y
comunicar. El dénde quiero estar vendria a ser la visién y como lo
voy a lograr es poniendo en marcha la mision. Esta ultima es el
compromiso que yo tengo con los consumidores, clientes,
empleados, gerencia y accionistas. La vision es para indicar a los
colaboradores hacia donde vamos y en que estamos sofando.''?

Adicionalmente, para Maria Isabel Parra, en una fusién es
importante tener una vision de la cultura desde el plano
estratégico, ¢cémo es la cultura de ellos?, jcomo es la cultura
nuestra?, cosas basicas como ¢cuales son tus valores
corporativos? y 4cuales son los mios?, porque aunque parezca
irrelevante, las simples palabras y los simples enunciados que
pueda tener la mision y la vision de una compaiia versus la otra
puede dar la pauta de como se van a manejar de ahora en
adelante, eso en cuanto al plano cultural.’*?

En conclusion, para un cambio de cultura con liderazgo se requiere:

Realizar un razonamiento de la propia posiciéon y disposicion de
ser en un futuro, y por ello se debe pensar en sus consecuencias.
Se debe tener una visién clara, redefinir los valores y crear
significados compartidos con el resto de la organizacién. La vision
del futuro debe ser compartida por los miembros de la
organizacion, para que ellos se sientan capaces de explicar el por
qué del cambio y por qué ahora. Pensar que esta nueva vision de
un nuevo futuro es una gran oportunidad de aprendizaje y de
desarrollo personal y en equipo. Estar consciente de que el
proceso de cambio no sigue un camino lineal sino que puede
conllevar continuos avances y retrocesos.

En todo momento se debe adoptar una postura firme pero flexible,
desarrollando una gran capacidad de observacion y de atencion
para con los mensajes enviados por el personal, atendiendo los
procesos emocionales y las resistencias que surgen ante la
transicion, dejandose ayudar por las politicas de Talento Humano.
El lider se compromete a expresar optimismo acerca del futuro,
con fuertes expresiones de confianza personal y entusiasmo. Por
ultimo, y base para el éxito: mantener una comunicacion frecuente

12 Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8HQO.

"® Entrevista realizada a PARRA MARIA ISABEL, Comunicadora Organizacional, Master en
comunicacion para las organizaciones y Relaciones Publicas. Ecuador-Quito, Junio 12 del
2008, SHOO.
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con todos los empleados, ya que sin ellos no seria posible el
e~ 114
exito.

Es por esto que para el tema de esta tesis, el planteamiento de Escenarios de
la Fusion de las Culturas corporativas de Petroecuador y Petrocomercial, es
necesario realizar un Plan de Comunicacién Interna para cubrir todas estas

areas y confirmar el éxito de la misma.

29. La Transmision de la Cultura y los Procesos de

Sociabilizacion

El Clima Organizacional es uno de los aspectos mas importantes que definen la

esencia del desarrollo de las organizaciones.

El Clima Organizacional se puede apreciar como algo descriptivo,
gue se refiere a la forma en que los trabajadores perciben, de
manera global, su relacién con la organizacién, de acuerdo con
sus patrones; la satisfaccion laboral se concentra en medir las
respuestas afectivas, de acogida del entorno laboral. Ambos
términos tienen puntos de convergencia, pero no significan lo
mismo. ''°

“Si partimos del presupuesto de que la satisfaccion es la medida o expresiéon
mas singular del clima, merece entonces la pena evaluar los grados de
satisfaccion laboral, lo cual nos permitira valorar el clima en que se encuentra
inmersa la empresa”''®. Ello depende de la capacidad que tengamos de dirigir

de manera participativa la empresa en cuestion.

2.9.1. Satisfaccion Laboral

La satisfaccion ante el trabajo es mas que una actitud, es un
comportamiento, una forma de interrelacion con la organizacion.

" http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm, Marzo 14 del 2008, 19H00.

15 Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.

"% IBID.
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Se define como una actitud general ante el trabajo propio y por la
diferencia entre la cantidad de recompensas que reciben los
empleados y la que creen que deberian recibir.

Cuando una persona esta plenamente satisfecha en su puesto de
trabajo se manifiesta asi:

» Percibe un conjunto de sentimientos altamente favorables.

e Se generaliza en ella, una sensacion de optimismo.

e Deseos impetuosos de vencer.

e Alegria constante.

e Se mejoran notablemente las relaciones interpersonales.’"’

Es por esto que se considera, que la satisfaccién laboral es uno de los
objetivos legitimos de la organizacién, “por lo que las mismas tienen

obligaciones de ofertarles tareas, con recompensas especificas

(individuales)”.'"®

Cuando hay insatisfaccion, cuando se pierde la confianza en los directivos y
cuando no se atienden las quejas de los clientes internos, el ambiente laboral
tiende a desgastarse. Lo mismo que puede suceder en una fusion, absorcién o

cualquier tipo de cambio empresarial.

Para Maria Isabel Parra, una fusion afecta de varias maneras, yo
creo que por tendencia los indices del clima organizacional bajan
por este nivel de incertidumbre que hay en la compania, es
normal, es la naturaleza humana, afecta mucho, hay mucho
rumor, ustedes no se imaginan los corredores se vuelven en
carteleras ambulantes, es impresionante la gente. Es normal
quizas incluso yo siempre me atrevo a decir que es hasta
saludable porque sino no seria tan real, algo esta pasando que no
hay rumor, afecta bastante, pueden afectar minimamente o puede
afectar radicalmente, la afectacién es negativa en su mayoria
salvo ciertos casos que pueden haber eliminado.''®

Para conocer la satisfaccion en el trabajo se debe obtener informacion sobre

las siguientes variables organizacionales:

""" Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8

del 2008.

" IBID

"% Entrevista realizada a PARRA MARIA ISABEL, Comunicadora Organizacional, Master en
comunicacion para las organizaciones y Relaciones Publicas. Ecuador-Quito, Junio 12 del
2008, 9H00.
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« Resultados del trabajo.

« Analisis disciplina laboral.

» Valoracion de las quejas (tanto las de los clientes externos, como las de
los internos).

« Examinar la evaluacion del desempeno.

» Tener en cuenta las sugerencias.

» Situacién de la fluctuacion laboral.

» Propuestas de capacitacion.

« Accidentes laborales.

o Cumplimiento de los objetivos propuestos.

« Entrevistas a las personas que abandonan la organizacion.

« Resultados de auditorias e inspecciones.'?

Cada trabajador requiere y necesita ser tratado como un ser humano, que es
parte de un colectivo, y debe sentir que la labor que desempefa es importante

para la organizacion.
Los factores mas importantes que inciden en la satisfaccion laboral son:

« Un trabajo que constituya un desafio.

» Las recompensas justas.

« Condiciones laborales adecuadas.

» Buenos compafieros de trabajo.

» Que el jefe sea un verdadero lider.

« Independencia y descentralizacion.

« Adecuada evaluacion del desempefio.

« Posibilidades de participacion, compromiso e implicacion.
« Enriquecimiento del trabajo."

Aumentar la calidad de vida laboral y por ende el de la organizacién debe ser
un aspecto de enorme preocupacion y sobre todo de ocupacion de los

principales directivos de cada uno de los niveles.

Esta claro que un trabajo monétono y aburrido provoca a que el trabajador se

motive por la unica razén de que se necesita su remuneracién para vivir.

'2% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8

del 2008.
21 1BID.
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“Se hace necesario que la organizacién cree condiciones para posibilitar
enfrentarse a nuevas oportunidades de desarrollo, con autonomia y libertad

relativa, para lo cual el trabajador debe hacer uso de sus mejores capacidades

intelectuales y fisicas”. '%

Por lo general los trabajadores aspiran un salario honorable, con posibilidades
de ascenso y de mejoramiento; pero sobretodo requieren de recompensas
morales, justas, que los hagan sentirse "importantes" y que contribuyan a su

realizacion personal.

Las condiciones laborales por lo general son: un ambiente agradable, la

iluminacién, la climatizacion, la higiene y las comodidades elementales.

Como consta en el material de Doctorado proporcionado por MST.
Miguel Vasquez:

Todas estas condiciones deben ser observadas rigurosamente ya
que, los trastornos psicolégicos en el trabajo se producen
fundamentalmente por la violacibn de estas. Se han llevado a
cabo innumerable cantidad de investigaciones sobre las causas
que generan el denominado estrés laboral, que es un problema
muy frecuente entre los trabajadores y tristemente algunos lo
asumen como una consecuencia de determinado empleo.'??

2.9.2. Relacion entre Cultura y Clima Laboral

Asi como se manifiesta en el material de Doctorado del MST
Miguel Vasquez:

Si en una organizacion determinada subyace un clima de
discusion y de pelea constante, esto se refleja en un
comportamiento ya habitual de sus empleados. Al percatarse de
esto, si se decide eliminar este clima, resultard que no se hace
facil dejar todo atras mediante un decreto.

Si no existe por parte de los nuevos directivos de esa
organizacion mucha consistencia, tacto y voluntad de cambiar,
veremos que al pasar poco tiempo se estaran asumiendo

'?2 Material de Doctorado del MST. Miguei Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.
2 |BID
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posiciones similares al pasado. Tristemente se habra impuesto la
cultura existente hasta el momento.'?*

Esto es un ejemplo de lo que se trata de hacer en la fusiébn de estas dos
empresas, por lo que hay que estar alerta para comprender que se requiere un
esfuerzo dinamizador constante, con una persuasion e influencia paciente para

alcanzar lo propuesto.

Cuando existe una cultura sélida, sobre la base del trabajo en equipo y la
direccién participativa y se tratan de introducir elementos extrafos, que
violenten contra el Clima de la Organizaciéon, “la cultura funciona como

proteccién de la empresa, actuando como un filtro, evitando la contaminacion

de virus y agentes raros al seno de la organizacion”. '*® “La transformacion

cultural que se produce en el mundo empresarial refleja un cambio a nivel de
maneras de pensar’.'?® La responsabilidad de los directivos y mandos es, en
pocas palabras: conseguir que los empleados se desarrollen y obtengan éxito

profesional y personal.

Para lograr el objetivo de esta fusion debe intentarse por todos los medios

conocer los siguientes aspectos:

« Disposicion de los empleados ante cualquier accién impulsada
por la Direccion.

« Valoracion de los empleados sobre la actuacion de la
Direccion y las politicas de empresa.

« Fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccién.

« Estado actual de la organizacion para prever problemas que
puedan surgir en un futuro.

« Grado de implicacion de los empleados.

« Satisfaccion que se siente en su puesto de trabajo.

» Nivel de compromiso con la empresa.

o Hasta qué ;Dunto se encuentran autorrealizados los
trabajadores."?

2% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.

'*|BID.

1 http://www.cienciared.com.ar/ra/usr/9/253/fisec04giraldo.pdf., Abril 15 del 2008.

27 Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.
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Es asi de compleja la interaccion del clima y la cultura en una empresa en la
actualidad. Lo esencial es determinar dénde nos encontramos y sobre todo,
como transformar el estado real para alcanzar el deseado y que posibilite el
autocrecimiento empresarial, todo esto a través de encuestas y entrevistas a

los implicados y expertos en el tema.

El clima surge en el conflicto entre lo colectivo (empresa) y lo
individual (empleado). Este reacciona con sus sentimientos,
puntos de vista, criterios, emociones, actitudes y comportamientos
ante las normas, costumbres, reglas y aspectos estratégicos de la
empresa. Pero en el sentido inverso, a su vez las personas
influyen en la organizacién contribuyendo a cambiar su cultura e
incidiendo en su clima, ya que las personas en si son parte de la
cultura y su clima. "%

El clima de una organizacion hace muy explicita la "salud" de la misma, o sea
cuan sana y vigorosa se encuentra para enfrentar los retos que les impone la

competitividad existente en cualquier sector.

Como ya lo mencionamos anteriormente la cultura es modificable por los que la

dirigen, una vez conocido el estado actual pueden incidir en su mejoramiento.

Todo esto aumenta en complejidad si tomamos en cuenta los
microclimas que se producen, ya que pueden existir diferencias
sustanciales en cada una de las areas y departamentos de una
organizacion o empresa. Las distintas dependencias, aunque
reciben los efectos de un clima general y valido para todo el
sistema en cuestion, tienen sus especificidades que lo distinguen
de otras areas. '*°

Es de suma importancia, tener estos conceptos en cuenta, ya que es clave
para poder ubicar las incidencias a que estan sometidos los trabajadores en

una organizacion. Ademas que muchas veces se puede confundir el clima

128 Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Cultura y Clima Organizacional, Mayo 8
del 2008.
2 |BID.
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general existente y el particular de un departamento, por lo que se hace mas

delicada su evaluacién y analisis.

2.10. La Organizacion como una Estructura Humana

Cada dia que pasa, son mas las empresas que toman conciencia y situan en
un lugar muy importante al factor humano, ya que lo conciben como la piedra
angular del perfeccionamiento persistente de cualquier organizacion, al dar
importancia a la Responsabilidad Social Empresarial al considerarla como la

nueva variable de competitividad.

Segun el Inglés, John Humble, Ila Responsabilidad Social
Empresarial constituye un area clave para la empresa. En lo
externo la empresa se relaciona con la contaminacion del entorno,
relaciones con la comunidad y con los consumidores. En lo
interno a la empresa se la relaciona con sus problemas,
condiciones de trabajo de los grupos minoritarios, la educacion y
el entrenamiento. '

Quien no conciba hoy que los hombres son el activo mas importante y preciado

de cualquier empresa, no tendra la mas minima posibilidad de éxito.

Han existido varios autores que han clasificado a los distintos
publicos de una organizacion, como Sam Black, quien establece
dos grupos, mencionado en el texto Gestion de las Relaciones
Publicas: las relaciones con los publicos de la organizacion desde
la estrategia empresarial:

1. Clientes internos, es el grupo de personas que conforman una
institucién y que estan directamente vinculada a ella, entre los que
se incluirian los empleados (incluso a tiempo parcial), directivos,
empleados en practicas, delegados de sindicatos y directivos,
empleados de companias filiales.

2. Los Clientes externos, quienes en su opinién son mas variados,
incluyendo a clientes, proveedores, distribuidores,

%9 Material de la Catedra de Taller de Comunicacion Estratégica, Dictada por CHIRIBOGA
SILVIA, Enero del 2008.
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administraciones publicas, entidades financieras, ecologistas vy
otros grupos de presion, medios de comunicacion, asociaciones
profesionales y gremiales, instituciones académicas y de
investigacion y el publico en general."™!

Sin embargo, en la actualidad algunos comunicadores creen que
es necesaria la division de los publicos de una organizacién en
tres clases:

1. Interno: Los empleados, directivos, accionistas mayoritarios.

2. Externo: Las autoridades gubernamentales, entidades
economicas Y financieras, los competidores.

3. Mixto: este tipo de publico ocupa una posicién intermedia
respecto de las posiciones extremas entre el Cliente Interno y el
Cliente Externo. Hay dos tipos de Clientes Mixtos:

3.1 Mixto Semi-Interno: estan los clientes reales, familiares de los
empleados, proveedores y distribuidores exclusivos.

3.2 Mixto Semi-Externo: se pueden incluir a los clientes
ocasionales, sindicatos, bancos donde operan los accionistas.'*?

Es por eso que cuando se habla de “Cliente Interno”, se lo remite solamente al
personal de una organizacion. Pero también es importante considerar en la
estrategia a todos aquellos publicos cercanos como los proveedores o

familiares del personal que indirectamente comparten y se identifican con ella.

La Comunicacion Externa también tiene su relacion con la interna. Todo lo que
se comunica hacia fuera, a través de los medios de comunicacion, también

repercute en el Cliente Interno.

Lo que debe perseguirse, fundamentalmente, con referencia a los Clientes
Internos, es la formacién o constitucion del llamado grupo empresa, es decir,
que la totalidad de los integrantes de la organizacion, desde el mas elevado
directivo o ejecutivo hasta los empleados de menor nivel jerarquico, constituyan

un grupo, en el auténtico sentido de la palabra "grupo".

Debe entenderse por "grupo" a un conjunto de personas que
poseen un objetivo comun e interaccionan entre si. Existen otros
objetivos como: el sentido de pertenencia a la organizacion,
elevacién del grado de satisfaccién de los Talento Humano,

3" ROJO VILLADA, P. A., Gestion de las Relaciones Publicas: las relaciones con los publicos
de |la organizacion desde |a estrategia empresarial, Diego Marin Libreros, Murcia-200, p.136.
2 IBID, p. 138.
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creacién de una cultura de venta en todas las escalas y
dependencias, etc., todos los demas objetivos devendran como
consecuencia de lograrse la formacién del grupo empresa.’®

Innumerables son los beneficios producidos por la implementacion de un

sistema tendiente a la formacion del grupo empresa para cualquier

organizacion:

e Eleva el rendimiento o productividad del trabajador, dado que
éste se siente participe e involucrado en las decisiones
adoptadas, pues ha participado en la elaboracién de las
mismas.

e Se produce una sensible disminucion de los costos, debido a
la eficiencia con que Talento Humano cumple sus respectivas
labores.

e Se logra una capacitacion permanente del personal, tanto de
los jefes como de los subordinados. En las reuniones
periodicas, por medio de las ensenfanzas e indicaciones que
los superiores hacen a sus subordinados.

e Se estimula la creatividad.

e Se crea un espiritu de per’cenencia.134

“La participacion no se reduce solamente a saber lo que ocurre. Es necesario la
prevision de espacios emergentes de comunicacion que faciliten formar, tener y
tomar parte en los procesos orientados a la creacion de valores en las
organizaciones, sentimientos de pertenencia y valoracion del integrante como
Talento Humano”. '** En otras palabras, se trata de involucrar en lugar de
convencer e imponer, de fomentar la toma de decisiones a partir de la
experiencia de sus propios integrantes, de favorecer la integracion entre los
objetivos institucionales y los individuales, de contar con el personal como

recurso estratégico, como cliente interno y como un trabajador.

¥¥ R, BALZA ALEJANDRO Y APHAL KARINA Desarrollos en la Comunicacion Interna,
www.comunicologos.com, Marzo 12 del 2008, 10HQO.
134
IBID.
35 1BID.
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“El Departamento de Talento Humano debe hacer participe a los empleados de

los valores y recursos que la organizacién tiene y sea equitativa para los

antiguos y nuevos empleados”.'*

Las instancias de participacion se distinguen en tres niveles que
suponen grados distintos de compromisos:

« Informacion: Contar con informacién sobre la organizacion permite
a cada integrante saber dénde esta parado.

» Opinion: para facilitar la incorporacion de la experiencia de los
integrantes de la organizacion. A esto algunos autores Io
denominan “activo intangible”. Todo ello en pos del desarrollo
institucional. La opinidén presupone el conocimiento de la
informacién. Se trata de sumar puntos de vista, identificar
problemas que otros no observaron.

« Toma de Decisiones: vinculada con el desarrollo de la autonomia
necesaria en cada area. Es el nivel superior de la participacion y
presupone los dos niveles anteriores”.'*’

Es importante la generacion de distintos Soportes de Comunicacion Interna

para que sea mas rica la comunicacién. Los mismos pueden ser orales,

escritos, audiovisuales, digitales, etc.

2.11. Manejo del Talento Humano al Momento de una Fusion

Para Ivan Rodrigo, en una fusién hay que lograr que la gente
confie en un proyecto especifico, ya que no se trata simplemente
de una fusidén o una entrega de informacién sino de un logro de
confianza y un mantenimiento de las relaciones, por lo que el
papel de la comunicacién es brindar a todo tipo de clientes la
informacién necesaria para que sepan que las cosas no han
cambiado y que son para bien.

Los factores a tomar en cuenta en una fusion empresarial, para tener una

comunicacioén favorable con los clientes internos son los siguientes:

% Entrevista realizada a JARAMILLO NESTOR, Coordinador de la Carrera de Publicidad de la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 8HO0O0.

%7 R. BALZA ALEJANDRO Y APHAL KARINA, Desarrollos en la_Comunicacion Interna ,
www.comunicologos.com, Marzo 12 del 2008, 10HO00.

8 Entrevista Realizada a IVAN RODRIGO, Director de la Facultad de Comunicacion de la
Universidad de los Hemisferios. Ecuador-Quito, Junio 10 de 2008,18H00.
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« Implementar nuevas técnicas que motiven al personal
interno y lo hagan sentir parte del cambio.

« Hacer sentir al personal que se los valora es un factor
indispensable por su calidad profesional y humana, es un
incentivo muy grande y debe beneficiar a la fusion de la
empresa.

« En una fusién lo ultimo que se toma en cuenta, en la
mayoria de los casos, son los clientes internos, es un
error garrafal ya que ellos son el pilar fundamental que
formara la nueva organizacion.

« Para incentivar a las personas lo basico es infundiries
confianza, ya que si es que una persona tiene confianza
de que la fusiéon va a ser en provecho suyo, va a ser
diferencia en lo positivo para su vida profesional y
personal.’®

Desde el punto de vista de Fabian Rubio: “Las personas tienen miedo al
cambio y eso esta en la naturaleza del ser humano y lo que debemos hacer
para no tener un choque cultural es establecer politicas de comunicacion entre
las dos organizaciones que se van a fusionar, es decir, se crearan nuevos

puestos de trabajo, por lo que es necesario una reingenieria del

organigrama”.'*

Fabian Rubio nos afirma que, al realizar una fusiéon es
indispensable determinar las metas a alcanzar e informarlas a
todo el personal para que ellos entiendan el porque de la fusion,
los beneficios y cuales son los esfuerzos que se deben lograr
conjuntamente. Esto es necesario al momento de realizar una
fusion para que la gente que se queda no juzgue a la nueva
administracion y que esté conciente de que se quedd por una
razén en particular que tiene que ver con competitividad. Un
empleado competente debe hacer mejor las cosas porque sabe
que eso es lo que se espera de él y esto es comunicacion.™’

Los elementos descritos en este capitulo son de gran importancia dentro de

este caso en particular como lo recalca Silvia Chiriboga, Docente Universitaria

39 Entrevista realizada a PONTON KIRA, Decana de la Facultad de Comunicacion de la
Universidad Internacional Sek. Ecuador-Quito, Junio 12 del 2008, 12H00Q.
% Entrevista realizada a RUBIO FABIAN , MBA en Gerencia de Negocio, énfasis en Marketing,
Gerente General de Rubio Camacho Cano Comunicacion Organizacional CIA, 2005-2007,
Profesor Universitario Universidad de las Américas, Universidad San Francisco de Quito y
Hpiversidad Tecnolégica Equinoccial. Ecuador-Quito, Mayo 23 del 2008, 2HOO.

IBID.
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y Asesora de lideres politicos, ya que en una fusién “el analisis previo de las
Culturas Corporativas de las empresas a fusionarse promovera un manejo
comunicacional eficiente, al momento de incursionar una nueva Cultura
Corporativa e Imagen a las audiencias que les conocieron como culturas

separadas”.'*

2 Entrevista realizada a CHIRIBOGA SILVIA, Docente Universitaria y Asesora de lideres
politicos. Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 11H30.
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CAPITULO I

ESCENARIOS: EL CAMINO PARA AFRONTAR
POSIBLES CAMBIOS

Plantear escenarios es plantear conflictos y soluciones a problemas que
pudieran suceder en el futuro, “son muy Uutiles para forzar a los individuos
involucrados en la planeacion a evaluar planes preliminares en contra de
posibilidades futuras”.'*?

Antes de profundizar en el tema de escenarios, es necesario conocer el

concepto de fusion.

"Una combinaciéon de negocios, es la operaciéon de reunir
empresas separadas en una sola entidad econdomica, como
resultado de la unién de intereses o que una empresa obtenga el
control sobre los activos netos u operaciones de otra empresa".'*

“La fusién es un negocio que se formaliza entre los socios de dos
o0 mas sociedades, que consienten en disolver las que han
formado para incorporarse a una nueva sociedad”.'*?
Segun Luis Velasco, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenieria de
Marketing de la Universidad de las Américas: “En una fusiéon es importante
plantear escenarios ya que al ser dos empresas distintas son culturas
diferentes y lo mas importante es no mentir al Publico Interno”. e
Todo esto se realiza para que estos colaboren en el desarrollo de la fusién y

todo se evolucione con la mayor tranquilidad.

Antes de realizar la fusién es importante tomar en cuenta a todos los factores

que esta puede perjudicar y para esto, Silvia Chiriboga plantea lo siguiente:

'3 Slalom W. John. Administracién, Dan HELLRIEGEL ,7ma Edicion, Espafa-1999, p. 115.
. " http://cpn. mef.gob. pe/cpn/amcmos/fusmn html, Agosto 27 del 2008, 21H30
http [lwww.mailxmail.com/curso/empresa/fusines/capitulo1.htm, Agosto 27 del 2008, 20H30
“® Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordmador de la Carrera de Ingenieria
de Marketing de la Universidad de las Américas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.
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Para que no haya un choque cultural entre las dos empresas
fusionadas debe realizarse un proyecto de comunicacion
preventiva en la que se les vaya anunciando y preparando a los
Clientes Internos para una fusién, dandoles a conocer cuales son
los objetivos, beneficios, valores, proyectos y razones por los que
se da la fusion.™’

Con esto, al plantear escenarios para la unién de dos empresas, es necesario
tomar en cuenta, no solo el concepto de fusion sino también el concepto de

absorcion.

Segun la administracion de empresas, la absorcién simple es la
concentracion de empresas. Una sociedad absorbe a una o mas
sociedades cuando compra sus patrimonios, pasando sus activos
al de la absorbente, la cual debera ampliar su capital con la cifra
con que se haya valorado el patrimonio adquirido, con el fin de
entregar acciones nuevas a los antiguos propietarios. Sean las
sociedades A y B, en las que la primera absorbe a B, que
desaparece juridicamente, continuando A, pero con un tamano
mayor.

En estas operaciones hay que tener en cuenta que se pueden
producir situaciones de interdependencia entre empresas,
derivadas de la posesion de acciones y obligaciones de una y otra
y de relaciones comerciales entre ellas.

Esto produce dos problemas fundamentales:
a) Valoracion de las empresas.
b) La contabilizacién del proceso de integracién.’*®

Por lo que, al absorber una empresa a la otra, la empresa absorbida
desaparece totalmente, perdiendo por completo su identidad y pasa a formar

parte de la otra en todos los aspectos.

Victor Dinamarca plantea que en un escenario es una situacion hipotética en la
cual se conjugan un conjunto de variables que determinan ciertas

tendencias.'®

"7 Entrevista realizada a CHIRIBOGA SILVIA, Docente Universitaria y Asesora de lideres
oliticos. Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 11H30.

- http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/estrategiascompetitivas,

Agosto 27 del 2008, 20H30
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Es importante tomar en cuenta el planteamiento de escenarios para manejar el
tema de fusion en esta tesis, para mediante estos poder ver las posibles
reacciones que tengan las Culturas Corporativas de Petroecuador y

Petrocomercial.

Para plantear escenarios es fundamental poner énfasis en el analisis del
entorno y la Cultura Organizacional, primero hay que realizar un analisis
situacional en el cual hay que caracterizar a la organizacion desde su:
Responsabilidad Social, |dentidad Corporativa, Comunicacién Interna, Clima
Laboral, Sentido de Pertenencia, Talento Humano y Laboral; tomando en
cuenta el panorama comunicacional en el que hay que tener presente la
caracterizacion de la Cultura Organizacional y de los sistemas y flujos de
informacion; y observar todas las fortalezas y debilidades que tiene la empresa
capacitando para comunicar el cambio, para asi poder delimitar las variables a

considerar, para la realizacion de los escenarios. '*°

Para Luis Velasco son importantes los siguientes elementos para la

Construcciéon de un Escenario:

1. “Grupo de personas que conozcan respecto al disefio de
escenarios.

2. Coémo desarrollar y planificar los objetivos y estrategias.”’"

3.1. Escenarios Futuros: Una Realidad Incierta.

Para el Senor Velasco, “un paso previo para plantear un escenario es conocer,

analizar y verificar un determinado problema de una empresa; ya identificado el

"*® Entrevista realizada a DINAMARCA VICTOR, Ing. Comercial, profesor de la Universidad de
las Américas y consultor. Ecuador-Quito, Junio 10 del 2008, 17H30.

% http://www.ciespal.net/cartelera/corganiz/ponencias/conf_sandra_fuentes.doc, Septiembre, 1
del 2008. 14HO00.

! Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenieria
de Marketing de la Universidad de las Américas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.
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problema a solucionar, debe estar completamente delimitado, completo,

accesible y viable para que sea solucionable”.'*?

Sin embargo, para Victor Dinamarca, “para plantear escenarios, es necesario
» 153

realizar una investigacion del entorno e identificar las variables claves”.
Con estos dos conceptos podemos establecer que es primordial antes de

plantear un escenario, realizar una investigacion para estar al tanto del tema.

Primordialmente, se debe definir qué son los escenarios futuros. La planeacion
de escenarios es una herramienta natural de pensamiento para su uso en una
conversacion estratégica. En primer lugar, el futuro del que hablamos es
incierto, esta signado por la incertidumbre, término comuin en la actualidad.’*

Plantear escenarios, es plantear conflictos y soluciones a problemas que

pudieran suceder en el futuro, con estos se busca:

e Ofrecer una amplia variedad de posibilidades con base en las
cuales evaluar estrategias.
e Ofrecer una visidn mas amplia de posibles sucesos.
- e Contribuir a la identificacion de sucesos que justifiquen el
desarrollo de planes de contingencia.
e Ayudar a los administradores y otros empleados a identificar
patrones, generalizaciones e interrelaciones.'®®

Entonces, trayendo esto a nuestro ambiente podriamos plantear escenarios
futuros e intentar imaginar que problemas traerian cada uno, sin ahondar en

las soluciones.

'*2 Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenieria

de Marketing de la Universidad de las Américas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.

>3 Entrevista realizada a DINAMARCA VICTOR, Ing. Comercial, profesor de la Universidad de
las Ameéricas y consultor. Ecuador-Quito, Junio 10 del 2008, 17H30.

> hittp://www.codigogeek.com/2007/09/17/escenarios-futuros/, Julio 26 del 2008. 18H30.

"% Slalom W. John. Administracion, Dan HELLRIEGEL ,7ma Edicion, Espafia-1999, p. 156.
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3.2. Estudios de Prospectiva: del Futuro al Presente.

Los estudios de prospectiva parten de ideas sobre el futuro de intenciones de
transformacion y de cambio organizacional. De hecho, puede afirmarse, que
los procesos de planificacion prospectiva se generan a partir de escenarios
virtuales, desde el futuro; y desde ahi se proyectan las estrategias hacia el
presente para direccionar la factibilidad de los procesos. Es decir, la
proyeccién virtual, se disefia en el futuro pero se le da sentido a partir del
presente, pues la mente humana no tiene fronteras en el tiempo actual, pero
las acciones si. Y es el sentido de coherencia organizacional y operacional lo
que permite dirigir hacia el futuro deseado las acciones factibles. En sintesis,
dirigir un conjunto de acciones provenientes de realidades virtuales exige
aprender a pensar desde la abstraccién para conducir la experiencia hacia los
nuevos escenarios. Es un viaje conceptual y metodolégico desde lo virtual a lo

real; es la concepcion de lo macro a partir de lo micro. "%

La prospectiva es un enfoque de investigacion que se utiliza para

el disefio de escenarios futuros de las organizaciones. No es una
proyeccion del pasado hacia el futuro, sino el disefio del futuro, a
partir del futuro mismo y su proyeccion hacia el presente a través,
de estrategias y proyectos de investigacion para la toma de
decisiones y ejecucion de tareas en el presente. De tal forma que
las decisiones estratégicas en la planificacion prospectiva se
ubican en las ideas motrices o conceptos fundamentales de los
proyectos (7realidades virtuales) y en las variables de enlace o los
métodos."®

3.3. Método de Escenarios

Luis Velasco plantea que el método de escenario se fomenta en la creatividad
de los integrantes del equipo. Se parte de una tarea comun: representar el

futuro de un sistema o de un proceso. Asi, el escenario es una descripcion de

'8 http://contexto-educativo.com.ar/2000/6/nota-10.htm. Julio 15 del 2008. 16H15.
“Thttp:// www.eumed.net/cursecon/ecolat/cu/2008/flqm.pdf. Marzo 18 del 2008, 20H00
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una situacién futura pero, al mismo tiempo, exige el disefo de procedimientos

para su factibilidad. '*®

Los métodos a seguir en la realizacion de un escenario sobre la base de los

objetivos propuestos en la empresa tienen los siguientes pasos:

1. Identificacion del problema.
2. Planificacion del escenario.
3. Resultados de la accion.'®

Para la construccion de escenarios los cuales son planteados

posteriormente se realiz6 el siguiente procedimiento:

1. Investigacion: Analisis para determinar los factores tanto
positivos como negativos que resaltaron durante la misma.
Construccion del Escenario Base: Realidad empresarial.
Construcciéon de Posibles Escenarios: En base a cada
factor con los supuestos de absorcidbn y fusion, se
determinara lo positivo y negativo de cada empresa.'®

L I

3.4. Tipos de Escenarios

e Exploratorios: se plantean a partir de las tendencias del pasado y

del presente.
e Normativos: se construyen a partir de diferentes imagenes del
futuro; pueden ser deseables o indeseables.

Las hipotesis con las cuales se elaboran los escenarios tanto
anticipatorios como de exploracidén, deben contener tres
caracteristicas criteriales: pertinencia, coherencia y
verosimilitud.'®’

'%8 Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenierfa

1ds% Marketing de la Universidad de las Américas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.
IBID.

%% Material de Doctorado del MST. Miguel Vasquez, Construccion de Escenarios, Mayo 25 del

2008.

'8! http://74.125.45.104/search?q=cache:Dghjb2gM2owdJ:contexto-

educativo.com.ar/2000/6/nota-10.htm, Abril, 05 del 2008. 08H30
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3.5. Construccion de Escenarios

Para la construccion de los escenarios es necesario partir de dos actividades

basicas:

e “Delimitacion del sistema y su entorno; sefalando sus variables
esenciales.

e Analisis del pasado reciente y de las estrategias puestas en practica

hasta ahora”.'®?

3.6. Base Informativa del Escenario

La base informativa del escenario se elabora basado en informacion
coherente, pertinente y verosimil. Es decir, no todas las expresiones de la
informacién seran consideradas como basicas. No se trata de inventar
imagenes del futuro por medio de la simple ocurrencia sino disefar un futuro

inventado a partir de la creatividad y vivacidad de los sujetos participantes.

De hecho, el desarrollo de la sociedad y de las instituciones se impulsa y da
saltos cualitativos en las coyunturas. Y una coyuntura es una acotacion

irrepetible de tiempo, espacio y movimiento.'®?

En resumen, el disefio y planteamiento de un e_scenario, para resolver un
conjunto de problemas sélo seran probablemente validos y ttiles para una
situacion de convergencia coyuntural. Pues no hay que olvidar que en la
planificacion de prospectiva y estratégica se juega frecuentemente, con las tres

dimensiones del tiempo: el pasado, el presente y el futuro.

'8 http://74.125.45.104/search?q=cache: DShjb2gM2ow.: contexto-
educativo.com.ar/2000/6/nota-10.htm, Abril, 05 del 2008. 08H30 .
183 http://contexto-educativo.com.ar/2000/6/nota-10.htm. Mayo, 10 del 22008. 20H20.
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3.7. Planteamiento de Escenarios:

“Las unicas variables fijjas que se podrian dar para el planteamiento de

escenarios para el Sefor Velasco son el tiempo y lugar”.'®*

Finalmente, es necesario el planteamiento de escenarios, para enmarcar la
evaluacion y sus resultados, y conocer el rumbo que llevaria el caso de estudio.
Los escenarios deberan estar presentes en cualquier organizacién y trabajo

realizado, ya que indica el rumbo en parte de lo que se analiza.

3.7.1. Desarrollo de los Escenarios

Luis Velasco explica que: En una empresa al plantear escenarios, éstos deben

ser multiples y a nivel de todo el personal de la empresa.

e Escenario Base, el cual consiste en precisar el escenario actual
de las Culturas Organizacionales de las empresas a fusionarse.
Basado en este escenario base, se procedera a desarrollar los
escenarios multiples.

e Los escenarios multiples radican en, determinar los posibles
cambios entre las Cuituras Corporativas vinculadas en la fusién.

e Escenario pesimista se asigna el extremo negativo de lo que podria
pasar con los factores que se toman en consideracion.

e Escenario optimista tomando en cuenta los factores de influencia se
asigna el extremo positivo de lo que podria pasar.

e Escenario intermedio o neutro entre el escenario base, el escenario
positivo y el escenario negativo. '®®

El analisis de escenarios multiples es util para senalar lo que puede ocurrir y

para ayudar a medir las posibilidades de crisis.

'® Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenieria

giseS Marketing de la Universidad de las Américas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.
IBID.
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3.7.2. Escenarios Deseables

En el planteamiento de escenarios deseables o los alternativos

ante los indeseables de alta factibilidad, se requiere analizar

diferentes propuestas iniciales; lo cual pasa necesariamente por

los datos del pasado y por los hechos que registra el presente;

tendremos que definir al menos dos 6 tres alternativas deseables,

analizando detenidamente sus implicaciones; decidir el mejor

escenario y comenzar a disefar el proyecto de orientacion de las

acciones para realizarlo.'®
Un escenario deseable es la configuracidon del contexto que queremos para el
desarrollo de un proceso; responde a preguntas como las siguientes: ;Como
queremos que sea el escenario?, ;Cuales habran de ser sus caracteristicas
basicas?, ¢Qué tareas iniciales requerimos para su disefio y proyeccion al
futuro?, ;Cémo es el presente de la situacion actual?, ;Cuales son los
problemas que obstaculizan actualmente el camino hacia el futuro deseable?,

¢ Qué distancia cualitativa hay entre el escenario actual y el futuro deseable?

Para el disefio de escenarios deseables, se requiere identificar cuales son las
fuerzas que generaron un conflicto en las organizaciones; es decir, nos
referimos a la identificacion de las causas del escenario indeseable; dichas
causas pueden referirse a personas 0 procesos; a personas que generan
conflictos, bloquean o desvian los procesos deseables; o a procesos
establecidos que, sin ser desviados propiamente por la intencion y voluntad de
las personas, han quedado equivocados o han sido practicamente borrados
por efecto de una realidad que demanda nuevas y actuales formas de

convivencia 0 de actuacion en las instituciones. %’

El analisis de las fuerzas sociales proactivas nos permitira
identificar las partes de la organizacion o las personas ideales
para impulsar los cambios institucionales o las ideas innovadoras
gue queremos para conducir los procesos hacia un escenario
deseable. Asi, en el andlisis de las fuerzas proactivas o
impulsoras, corroboraremos que no todo funciona mal en una

"% http://ut.edu.co/idead/pic/0942/02/ger_estra.doc, Marzo 13 del 2008, 12H00.
= http://contexto-educativo.com.ar/2003/1/nota-07.htm. Abril 18 del 2008. 18H30.



- 77 -

organizacion; que no todos sus integrantes son indiferentes a los
cambios institucionales; y que las ideas del cambio estan
presentes aunque no sean claramente visibles.'%®

Luis Velasco, Profesor y Coordinador de la Carrera de Ingenieria de Marketing

de la Universidad de las Américas, dice que:

Proactivo es adelantarse a los hechos y a problemas que pueden
darse en el futuro sacando soluciones. Aunque primero hay que
pensar en la sinergia ya que en fusiones es importante tomar en
cuenta este tema por lo que al tratar dos empresas y por lo tanto
dos culturas diferentes, si no existe la sinergia, es muy dificil que
se pueda dar una fusion.'®®

Este es un factor muy importante para esta tesis, ya que con esto se ve la

factibilidad de la fusion entre Petroecuador y Petrocomercial.

3.8. Al Momento de Darse la Fusion de Petroecuador y

Petrocomercial

Para Silvia Chiriboga, es muy importante tomar en cuenta todo el entorno
interno al momento de darse una fusion, ella plantea el posible escenario de la

siguiente manera:

El escenario que se presentaria una vez fusionadas
Petroecuador y Petrocomercial es que al ser empresas estatales,
tienen parametros de gestién parecidos en los que se deberia
enfatizar el trabajo de comunicacion, al ser un grupo humano
amplio el cual debe ser guiado hacia la modernizacion de |la nueva

empresa.'’°

Con esto, se puede observar que las dos empresas, por tener el mismo giro de

negocio, van guiadas hacia la misma direccion y esto haria a la fusién mucho

'8 http://ut.edu.colidead/pic/0942/02/ger_estra.doc,Marzo 13 del 2008, 12H00.

'*® Entrevista realizada a VELASCO LUIS, Profesor de Coordinador de la Carrera de Ingenieria
de Marketing de la Universidad de las Ameéricas, Ecuador-Quito, Junio 11 del 2008, 15H30.

"% Entrevista realizada a CHIRIBOGA SILVIA, Docente Universitaria y Asesora de lideres
politicos. Ecuador-Quito, Mayo 30 de 2008, 11H30.
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mas exitosa y llevadera. Una vez establecido el escenario propicio de lo que
sucederia de la fusién de estas dos empresas, Gabriela Falconi, Consultora de
Comunicacion, Relaciones Publicas y Marketing Social;, y Coordinadora de la
Carrera de Comunicacion Organizacional de la Universidad San Francisco de
Quito, plantea el siguiente paso a seguir: “Se debe implementar un Plan de
Comunicacion global dirigido a la empresa fusionada que contenga
Comunicacioén Interna, Responsabilidad Social y que involucre al personal que

forma parte del proceso”.'”

Todo esto es importante tomar en cuenta al momento de fusionar las
empresas, ya que es fundamental mantener a los publicos informados y al

tanto de todos los acontecimientos que ocurran al interior de la empresa.

' Entrevista realizada a FALCONI GABRIELA, Coordinadora de la Carrera de Comunicacion
Organizacional de la Universidad San Francisco de Quito. Quito-Ecuador, Junio 4 2008, 9H0O.
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CAPITULO IV

PETROECUADOR Y PETROCOMERCIAL

Petroecuador y Petrocomercial al ser empresas del Sector Publico dependen

del Estado en una economia nacional.

La actividad econdémica del Sector Publico abarca todas aquellas
actividades que el Estado (Administracién local y central) y sus
empresas poseen o controlan. El papel y el volumen del mismo
dependen en gran medida de lo que en cada momento se
considera de interés publico; ello requiere definir con antelacion el
ambito de ese interés general. Lo normal es que el Sector Publico
constituya un elevado porcentaje de la economia de un pais e
influya sobre la actividad econémica global.'"?

La fusidn de Petroecuador y Petrocomercial podra generar beneficios,
supliendo las fortalezas y debilidades de cada empresa de manera de que
ambas se compensen y se constituyan una organizacién fuerte, buscando
generar una competitividad mayor por medio de la creacién de una empresa

mucho mas grande con mayor poder de interaccion.

4.1. Petroecuador'™

4.1.1. Antecedentes de Petroecuador

El 23 de junio de 1972 se cred la Corporacién Estatal Petrolera Ecuatoriana-
CEPE, como una entidad encargada de desarrollar actividades que le asigno la
Ley de Hidrocarburos y, ademas, explorar, industrializar y eomercializar otros
productos necesarios para la actividad petrolera y petroquimica, asi como las

sustancias asociadas, con el fin de alcanzar la maxima utilizacion de los

1”2 Material de la Catedra de Introduccién a la Comunicacién Corporativa, Dictada por
VALAREZO JAIME, Noviembre del 2004.

Ies http://www.petroecuador.com.ec/Publicaciones/InformacionTecnica/index.htm, Enero 26
del 2008, 15H00.
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hidrocarburos, que son bienes de dominio publico, para el desarrollo general
del pais, de acuerdo con la politica nacional de hidrocarburos formulada por la

Funcién Ejecutiva.

La empresa petrolera estatal se estructurara unas semanas antes de que se

inicie la explotacion del crudo de la Amazonia.

CEPE inici6 sus actividades en exploracion, es decir la busqueda de nuevos
yacimientos, en comercializacion interna y externa, transporte de hidrocarburos
y derivados, en medio de la dura resistencia de intereses locales y extranjeros,

afectados en un negocio antes intocado.

El 17 de agosto de 1972 se realizo la primera exportacion de crudo de 308.283
barriles vendidos a US $ 2.34 p/b, por el Puerto de Balao, en Esmeraldas, parte

constitutiva del Sistema del Oleoducto Transecuatoriano-SOTE.

El mapa petrolero nacional comenzé a modificarse con la reversién de areas
gue estaban en poder de las companias extranjeras y que pasaron a formar
parte del patrimonio de CEPE, que comenzd a negociar directamente los
nuevos contratos de asociacibn para la exploracidon y explotacion de

hidrocarburos.

El crecimiento de las operaciones petroleras genero la necesidad de darle
autonomia y capacidad de gestion, que conilevd la transformacién legal y
organizacional, dando como resultado la actual estructura empresarial conocida
como PETROECUADOR.

4.1.2. Historia

La Empresa Estatal Petréleos del Ecuador, PETROECUADOR, Esta empresa
se cre6 en reemplazo de CEPE, el 26 de septiembre de 1989, con el objeto de
explorar y explotar los yacimientos hidrocarburiferos que se encuentren en el
territorio nacional, incluido el mar territorial, de acuerdo a la Ley de

Hidrocarburos vigente.
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El Estado explota los yacimientos en forma directa a través de su empresa
PETROECUADOR vy sus filiales o celebrando contratos de asociacion,

participacion o prestacion de servicios.

La Empresa Estatal puede constituir companias de economia mixta con

empresas nacionales o extranjeras.

4.1.3. Estructura

Petroecuador es la matriz ejecutiva de un grupo formado por tres empresas
filiales, especializadas en exploracion y explotacion; industrializacién;

comercializacion y transporte de hidrocarburos.

Las empresas filiales son:

Petroproduccién encargada de la exploracion y explotacion de hidrocarburos.
Petroindustrial cuyo objetivo es efectuar los procesos de refinacion.

Petrocomercial dedicada al transporte y comercializacion de los productos

refinados, para el mercado interno.

4.1.4. Organizacion

Petroecuador tiene tres 6rganos principales para sus decisiones ejecutivas,
ademas de las dependencias técnicas y administrativas necesarias para la

gestién.

EL Directorio, conformado por el Ministro de Energia y Minas quien lo preside;
un representante personal del Presidente de |la Republica, que tiene la funciéon
de Presidente Alterno; el Ministro de Finanzas y Crédito Publico; el Ministro de

Comercio Exterior, el Jefe del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas; el
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Secretario General de Planificacion del CONADE; un representante de los

Trabajadores y el Presidente Ejecutivo de Petroecuador.

EL Directorio, dispone de una secretaria como mecanismo del apoyo operativo
y la Unidad de Auditoria Interna, encargada del control administrativo,

operacional y financiero.

EL Consejo de Administracion es un érgano de decision y esta conformado por
el Presidente Ejecutivo de la Empresa que lo preside y cuatro miembros

designados por el Directorio.

El responsable legal y ejecutivo de la empresa es su PRESIDENTE quien es
designado por el Directorio. Tiene bajo su responsabilidad directa, la gestion

técnica, financiera y administrativa del sistema.
A la matriz le pertenecen:

e Las Gerencias de Comercio Internacional, Oleoducto, Administracion,
Economia y Finanzas, y de Medio Ambiente.
e Las Unidades Coordinadoras de las Rondas de Licitacion Petrolera y la

Unidad de Administracion de Contratos.

4.1.5. Principales Funciones

La principal funcion de Petroecuador es planificar sus actividades en
cumplimiento de la politica determinada por el Presidente de la Republica y

ejecutada por el Ministro de Energia y Minas, que se basa en:

e Optimizar el aprovechamiento de los recursos hidrocarburiferos.

e Conservar y amplificar las reservas. Elaborar bases de contratacion.
Comercializacion Internacional de hidrocarburos. Inversion de utilidades de
los contratistas. Régimen Monetario relacionado a los hidrocarburos.

e Coordinar y supervisar las actividades de las filiales. Celebrar los contratos

de exploracién y explotacion petrolera con empresas nacionales e
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internacionales. Ejecutar la consolidacidon presupuestaria del Sistema.
Ejecutar auditorias internas. Capacitar a su personal y desarrollar
investigacion tecnologica. Emitir y controlar normas para preservar el

equilibrio ecologico.

4.1.6. Mision

“Ser una Empresa Estatal integrada, cuya finalidad es generar recursos para el
desarrollo de la poblacién 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”.

4.1.7. Vision

“‘Ser Empresa Petrolera Estatal, que maneja los negocios petroleros que le
asigna el Estado, con capacidad estratégica, flexibilidad organizacional,
autonomia financiera y administrativa y cultura empresarial competitiva; que
opera con estandares de eficiencia internacional; lider en el mercado nacional;
creando valor y rigueza permanente para la sociedad ecuatoriana.
Complementa su actividad con alianzas operativas y estratégicas con otras

empresas’.

4.1.8. Objetivos

e Ofrecer una nueva propuesta para la Empresa Petrolera Estatal, con nueva
estructura y autonomia de gestion, que involucre al personal en la toma de
decisiones, a fin alcanzar compromisos que maximicen el aporte individual,
la eficiencia, la calidad total y el combate contra las diferentes formas de

corrupcion interna y externa.
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e Contar con valores certificados de reservas que permitan, proyectar el
horizonte de produccién de las mismas.

e Mantener la relacién reservas/produccion de hidrocarburos, con una vision
de largo plazo, no menor a 20 afios.

e Mantener la produccion estatal sobre los 260 mil BBL/D y propender a que
la produccién de la empresa privada se mantenga sobre los 250mil BBL/D,
con las siguientes acciones: a) Conversion de los campos maduros de
Petroproduccién, en campos inteligentes, b) Incorporacién de los campos
no desarrollados, con tecnologias limpias y, c¢) Con los potenciales
descubrimientos en los Bloques a licitarse.

o Sustituir la condicion del Pais importador de derivados, por la de exportador
de derivados.

e Exportar crudo y derivados a consumidores finales.

e Contar con una politica de Estado para la Region Amazonica, que permita
armonizar la exploracion y explotacion petrolera, con el desarrollo

sustentable y sostenible de la region, a fin de reducir [a conflictividad social.

4.1.9. Lineas de accion

Las lineas de accion con las que Petroecuador trabaja son las siguientes:

La gestion de esta administracion se cumplira con la colaboracion y
compromiso del talento humano de excelencia que existe en el Sistema
Petroecuador, con absoluta transparencia, preservando el medio ambiente, con
apego irrestricto a la normatividad vigente y enmarcada en la politica de la

Presidencia de la Republica y del Ministerio de Energia y Minas.

4.1.10. Exploracion - Desarrollo — Produccion

Los proyectos a realizar Petroecuador en el campo de exploracién, desarrollo y

produccion son:
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a) Desarrollo y puesta en produccion del campo Pafacocha, con una
producciéon promedio de 10.000 barriles diarios, se estima arrancar en junio del
2009.

b) Re-desarrollo del campo Culebra-Yulebra-Anaconda, para incrementar su
producciéon en 7.500 B/D con la perforacién de 10 pozos direccionales (2008) y
su produccioén a inicios del 2009.

c) Proyecto de desarrollo del campo Curaray.

d) Desarrollo del eje productivo ITT (Campos Ishpingo- Tambococha y Tiputini),
con licitacion publica internacional, asegurando un manejo ambiental limpio, y
una relacién armoniosa con la comunidad, impulsando proyectos acordes con
su cultura, tradicion y forma de vida.

e) Llevar adelante la licitacion de bloques en las Cuencas Oriente y Litorales
(Progreso y Golfo de Guayaquil).

f) Iniciar el proyecto de modernizacién de la infraestructura y control digital de
los procesos de produccién y transporte.

g) Arrancar un proyecto de integracién y desarrollo del sistema eléctrico,
basado en los requerimientos en funcién de los volumenes de fluidos a
extraerse, tratarse y transportarse, lo que se iniciara con la construccién de la
Central de Generacién eléctrica de 20 MW en Shushufindi.

h) Desarrollar un sistema de control automatizado de movimiento vy

almacenamiento de crudo.

4.1.11. Bloque 15

Dentro del Blogue 15 se realizara:

a) Reorientar la inversiébn hacia la perforacién de pozos, con las
correspondientes facilidades de produccion, que permitan incorporar a la
produccion reservas no desarrolladas

b) Revertir a partir del mes de mayo la tendencia declinante de produccion,
para alcanzar a diciembre 2007 los 95 mil B/D, contabilizando una produccion

promedia de 88 mil BI/D, para el presente afno, para lo que se contara con 4
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torres de perforacion, mientras que para el 2008, se espera alcanzar una
produccién promedio de 98 mil BI/D.

¢) Incorporar a la produccion, reservas no desarrolladas, en los anos 2007,
2008 y 2009, de las areas Quilla, Pacay, Aguajal, y de los campos Dumbique y
Tumali, con un potencial estimado de produccién de 20 000 BI/D. El potencial
de produccion se presenta en el grafico siguiente.

d) Explorar las nuevas areas Palmar y Pafiayacu

e) Reducir los costos operativos de personal, mantenimiento e insumos.

4.1.12. Refinacion

En la refinacién se lograra por medio de:

a) Rehabilitar la Refineria Estatal Esmeraldas, para garantizar su continuidad
operativa y mejorar la produccién interna de derivados.

b) Rehabilitar y ampliar el Terminal Petrolero TEPRE.

Procesar el gas asociado del Campo Sacha en la Planta de Shushufindi, para
aumentar la produccion de GLP.

c) Concluir el proyecto de conversion de la unidad Platforming a Isomerizadora
en Esmeraldas para incrementar la produccion de Nafta de Alto Octano con
bajo contenido de aromaticos.

d) Terminar la instalacion de una nueva linea submarina y en tierra en La
Libertad, para la recepcion y evacuacion de crudo y derivados de la refineria.

e) Ejecutar oportunamente el plan de mantenimiento de las plantas de las tres
refinerias de PETROINDUSTRIAL.

f) Realizar los estudios para la instalacion de procesos de refinacion de

residuos y para la construccion de una nueva refineria.

4.1.13. Comercializacion Interna

Para lograr con efectividad una buena comercializacion interna se ejecutara:
a) Impulsar el proyecto de almacenamiento de gas en tierra, con recursos
provenientes del FEISEH.
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b) Construccién del Poliducto Pascuales-Cuenca, con terminal en La Troncal.
¢) Reemplazo de tuberia y valvulas en el Poliducto Santo Domingo-Beaterio

d) Construccién de almacenamiento para diesel importado en La Libertad

e) Contar con una gasolinera en la ciudad de Guayaquil, otra en Cuenca y una
adicional en Quito

f) Control automatizado de movimiento de productos en poliductos y terminales

g) Elaborar un Plan Nacional de Abastecimiento de Combustibles.

4.1.14. Oleoducto

En oleoducto se hara lo siguiente:

a) Mantenimiento de las calificaciones Industriales, Ambientales y de Seguridad
e Higiene Laboral.

b) Actualizacion de los procesos administrativos de |la operacién del SOTE.

c¢) Concluir con los proyectos: Scada Fase lll del Oleoducto Transecuatoriano;
ejecutar las obras del proyecto Sistemas Contra Incendios del SOTE; concluir
con la implantacién del Sistema “Maximo” de control de materiales; realizar
pequenas actualizaciones a las instalaciones existentes, modernizacién del
sistema de comunicaciones.

d) Sincerar la propiedad y derecho de via del SOTE, y del ramal al Oleoducto
Transandino.

e) Realizar una Inspeccién Interna de la Tuberia del Oleoducto
Transecuatoriano, e iniciar las rectificaciones que de ella se desprendan.

f) Modernizacién de la planta motriz del SOTE.

g) Actualizar e instalar centros de medicién de la carga transportada.

h) Reforzar el equipamiento marino del Terminal Petrolero de Balao.

4.1.15. Comercio Internacional

En Comercio Internacional se debe tomar en cuenta:
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a) Contratar una auditoria internacional para que analice si los diferenciales que
se vienen aplicando en las exportaciones de crudo han sido calculados de
acuerdo al mercado, y valore los crudos ecuatorianos, con lo cual se espera
favorecer los ingresos estatales.

b) Establecer un nuevo esquema de comercializacion de crudo, orientada hacia
el mercado de consumidores finales, convocando a refinadores y empresas
estatales.

c) Realizar periédicamente concursos spot de los crudos Napo y Oriente, que
permitan monitorear los valores de mercado, y eliminar la dependencia de
terceros en la fijacion de los precios.

d) Optimizar el costo de transporte del petroleo, utilizando buques de mayor
tamano y abrir mayores posibilidades en la comercializacion.

e) Optimizar la comercializacion del fuel oil, importando de manera

independiente el diluyente, a través de un concurso.

4.1.16. Gestion Financiera

Para que la gestion financiera sea efectiva se debe:

a) Optimizar la utilizacion de los recursos financieros existentes a través de la
ejecucion de proyectos prioritarios, enfocandose basicamente en aquellos
dirigidos a sostener la produccion petrolera.

b) Actualizar el Sistema Financiero Contable como paso previo para implantar

un Sistema de Gestién Financiera con Unidades de Negocio.

4.1.17. Gestion Administrativa

En la gestion administrativa se debe hacer el siguiente procedimiento:
a) Presentar una propuesta de reestructuracion de la empresa bajo los
siguientes lineamientos dados por el Ministerio de Energia y Minas:

e Empresa 100% estatal

e Autonomia administrativa y financiera

e Capacidad de internacionalizarse
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e Respeto permanente a la naturaleza y convivencia arménica con las
comunidades asentadas en el area de influencia de sus operaciones.

¢ Integracion activa dentro del sistema energético nacional
b) Restituir las funciones originales del CAD, de ser un organismo de
planificacion.
c) Desarrollar inmediatamente, un Sistema de Comercio Electronico para la
adquisicién de bienes y servicios, érdenes de trabajo, compra de crudo, etc.
d) Categorizar los procesos de Planificacion y Control Integral de Riesgos
e) Automatizar totalmente los procesos administrativos, técnicos y financieros.

f) Concluir el proceso de compra de un nuevo avion.

4.1.18. Talento Humano

El departamento de Recursos humanos es el encargado de:

a) Contratar una auditoria de gestién y de personal, a cargo de una empresa
independiente de reconocido prestigio.

b) Desarrollar un plan de renovacién profesional, identificando como principales
fuentes de reclutamiento, los mejores egresados de las principales
Universidades y Escuelas Politécnicas del Pais.

c) Establecer una politica de capacitacion, que se oriente a servir como
herramienta del conocimiento, para resolver problemas de la industria en los
planos administrativo, técnico y operativo.

d) Promover un plan de salida del personal en edad de jubilacion.

4.1.19. Control De La Corrupcion

Trabajan en control de la corrupcion en el cual se debe tomar en cuenta lo
siguiente:

a) Implantar un sistema automatizado de registro y control de pagos en todas
las Filiales, Matriz y Gerencia de Oleoducto, accesible a través de la pagina
WEB de PETROECUADOR, que permita identificar con transparencia los

pagos a efectuarse, con criterio de antigliedad de las cuentas.
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4.1.21. Proyectos

4.1.21.1. Organizacionales

Dentro de los Proyectos que maneja Petroecuador, hay proyectos

organizacionales los cuales se encargan de:

a) Proponer la reubicacion de la Gerencia de Proteccion Ambiental en el
organigrama general de PETROECUADOR, en una posicion que le permita
fiscalizar todos los procesos industriales y operativos, de la actividad estatal
petrolera.
b) Implementar nuevas areas de:
o Captaciéon de recursos externos, para potenciar la actividad institucional
de gestion medioambiental de PETROECUADOR
o Gestion del conocimiento, enfocada sobre las tecnologias ambientales
existentes a la fecha
c) Implementar programas de capacitacion de personal técnico con el objetivo
de alcanzar niveles de doctorado en gestion ambiental.
d) Desarrollar lineas de investigacidon, con soporte financiero, institucional
enfocado sobre la gestion ambiental
e) Definir politicas inter-institucionales de intercambio tecnolégico con centros

nacionales e internacionales relacionados con la gestion ambiental.

4.1.21.2. Empresariales

En los proyectos empresariales se preocupan por:

a) Generar nichos de mercado, para las diferentes tecnologias ambientales de
prevencion, mitigacion y remediacion ambiental de propiedad de Petroecuador
b) Establecer relaciones inter-institucionales de PETROECUADOR, con otras
organizaciones empresariales y de la comunidad para mejorar sus cadenas de

valor en la gestion medioambiental.
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c) Generar productos y servicios derivados de sus propias capacidades
tecnoldgicas en la gestion ambiental

d) Generar planes, programas y carteras de proyectos relacionados con la
gestion y proteccion ambiental y con la recuperacién de pasivos ambientales en

zonas afectadas por la actividad petrolera.

4.1.21.3. Tecnolégicos

Los proyectos tecnoldgicos toman en cuenta:

a) Adquisicién, evaluacion, difusion, implementacion y gestion de tecnologias
ambientales, cuencas, bosques, bacterias, procesos enzimaticos,
biomoléculas, tecnologias relacionadas con ciclos ambientales de elementos y
moléculas que afectan al medio ambiente,

b) Tecnologias para la configuracion de escenarios sociales, culturales,

desarrollo organizacional, desarrollo institucional, desarrollo rural; desarrollo

nacional.

4.1.21.4. Sociales

Para los proyectos sociales su mayor prioridad es:

a) Creacion de una conciencia al interior de Petroecuador de la responsabilidad
institucional ante la ciudadania de sus actividades industriales.

b) Creacion de planes, programas y proyectos de mitigacion, compensacion y
desarrollo regional de zonas afectadas por actividades petroleras

c) Creacidon de una coordinacion con la poblacién en el area de influencia de
Petroecuador para la implementacion de programas sociales

d) Creacién de capital social en las zonas de influencia de la actividad petrolera
de Petroecuador.

e) Implementacién de politicas sectoriales de desarrollo regional y local con la

participacion de la poblacion en las areas de influencia.
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4.1.21.5. Imagen Corporativa

Por ultimo pero no menos importante es el proyecto de imagen corporativa, el
cual se encarga de:

a) Integrar el componente de comunicacion en cada uno de los planes vy
proyectos corporativos, con al finalidad de transparentar la gestién y promover
una veeduria permanente de la gestion que sera socializada de manera
oportuna.

b) Desarrollar una campafa de difusion y fortalecimiento de la imagen de

Petroecuador ante la opinion publica.

4.2. Petrocomercial'™

Petrocomercial fue fundada el 26 de septiembre de 1989, es una empresa
Productiva ya que es La Empresa Nacional de Comercializacion y Transporte
de Petroleos del Ecuador, Petrocomercial, es parte de un Holding de empresas
qgue llevan adelante la ejecucion de politicas de la industria petrolera

ecuatoriana.

Dentro de esta estructura organizacional, Petrocomercial se encarga de
transportar, almacenar, comercializar y garantizar el oportuno y normal
abastecimiento de los derivados del petréleo en todo el pais. De ahi su
importancia al constituirse en el nexo imprescindible que permite que todos los
sectores urbanos y rurales de la Costa, Sierra, Amazonia y Galapagos,

continlan avanzando en su camino hacia el desarrollo nacional.

Petrocomercial es, sin duda, el factor dinamizante de la economia ecuatoriana.
Su aporte a la economia ecuatoriana representa un importante rubro dentro del

producto interno bruto.

"7 hitp://www.petroecuador.com.ec/Publicaciones/InformacionTecnica/index.htm, Enero 26

del 2008, 15H00.
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4.2.1. Mision

"Contribuir al desarrollo y bienestar de la sociedad promoviendo el progreso en

los sectores productivos del Ecuador a traveés de la CALIDAD de sus productos

y servicios”.

4.2.2. Vision

“Liderar en la comercializacion de los productos derivados del petréleo,
basados en estandares de calidad total en cuanto al desempeno de personal
capacitado, tecnologia de punta, que garantice el continuo crecimiento de la
empresa petrolera estatal, sustentada en principios de ética y profesionalismo

que se reflejan en la satisfaccion de nuestros clientes”.

4.2.3. Objetivos

» Incrementar la eficiencia presupuestaria en proyectos de inversion.

¢ Incrementar la participacibn como reguladora en el mercado nacional de
hidrocarburos.

e Incrementar la comercializacion de productos nuevos.

e Incremento de imagen corporativa de Petrocomercial.

e Incrementar la participacion en el mercado regional.

¢ Incrementar la capacidad en la gestion del talento humano.

Los productos para el mercado interno se clasifican en derivados basicos o de
consumo masivo: Gasolina, diesel, gas licuado de petroleo y residuo; v,
derivados especiales o de consumo dirigido: combustibles de aviacion, asfaltos,

solventes industriales, spray oil y azufre.

4.2.4. Transporte

Toda la materia prima es facilmente transportada ya que Petrocomercial cuenta

con una red de poliductos ubicados estratégicamente e interconectados entre
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si, que atraviesan las tres regiones del Ecuador Continental. Transportan
gasolinas, diesel y gas licuado de petréleo, GLP, desde las Refinerias de
Petroindustrial y los terminales maritimos, hasta los centros de despacho y de

ahi a las comercializadoras.

Son aproximadamente 1300 kilometros de poliducto, cuya capacidad de
bombeo, permite transportar alrededor de 6 millones de galones diarios de
combustible, a través de 9 diferentes lineas, que interconectadas entre si,

abastecen a todos los sectores sociales y productivos del pais.

4.2.5. Almacenamiento

Con el proposito de asegurar el suministro de hidrocarburos a todas las zonas
de consumo masivo, Petrocomercial cuenta con centros de almacenamiento -8
terminales y 12 depésitos-, con instalaciones para la recepcién de combustibles
y GLP, que son transportados via poliductos y despachados a través de auto-
tanques hacia los sitios de distribucion final. Tiene una capacidad de
almacenamiento de 2.681.441 barriles en las cuatro regiones naturales del

pais.

4.2.6. Comercializacion

El ultimo proceso que realiza es el de comercializaciéon. Petrocomercial es lider
en la venta directa de combustibles puesto que abastece al 34% del mercado
nacional con su red de comercializacion. Sus ventas anuales son superiores a

los 48 millones de barriles de derivados.

Dispone de una red de comercializacion de combustibles en todo el territorio

nacional y como comercializadora participa con clientes asociados.

Petroecuador como un ‘Holding’ conformado por una Matriz y tres Filiales en la

cual se encuentra Petrocomercial, que es responsable del transporte,
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almacenamiento y comercializacion de derivados de petroleo en el territorio
nacional las cuales generan los mayores rubros economicos al pais. Son los

protagonistas de esta posible fusién.
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CAPITULO V
RECONOCIMIENTO EXPLORATORIO'®

Para el desarrollo de esta investigacion se empleé un modelo mixto, el cual
consistié en visitar a Petroecuador y Petrocomercial para la realizacién de las
encuestas al Publico Interno de estas dos empresas, observando el
comportamiento, Clima Interno y Sentido de Pertenencia hacia la misma;
asimismo se mantuvo un dialogo con los principales funcionarios del
departamento de comunicacion de cada empresa, mediante una entrevista
para estar al tanto de su Cultura Organizacional. Por ultimo, se cred un marco
tedrico vivo, basado en entrevistas a varios docentes de comunicacién de las
distintas Universidades de la ciudad de Quito, lo cual nos permitié tener una
vision amplia y real de las teorias de comunicacién y de su manejo dentro del
pais. Por lo que se pudo poseer un conocimiento completo tanto cualitativo

como cuantitativo para el desarrollo de esta tesis.

Por medio del método descriptivo-exploratorio, se investigd y analizd varios
factores como: Manejo de Escenarios, Identidad Corporativa de Petroecuador y
Petrocomercial, al igual que sus Publicos Internos, Imagen Corporativa,
Comunicacion Interna y Cultura Organizacional con sus respectivos elementos.
Observando como son y cémo se manifestaron a lo largo de la investigacion.
Esta investigacién fue desarrollada a partir de un disefio no experimental,
debido a que en el proyecto no se manipulan deliberadamente las variables y
ya que el tiempo no nos permite experimentar con el proyecto para verificar si

funciona o no.

'"> Catedra Metodologia de la Investigacién. Comunicacion Corporativa, PATRICIA HIDALGO.
Universidad De Las Américas.
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5.1. Estimacion de Parametros

La presente investigacidon se realiza con el objeto de recopilar informacién
sobre las Culturas Corporativas de Petroecuador y Petrocomercial, para
analizarla mediante un estudio de opinidén delimitado a la empresa de
Petroecuador y su filial Petrocomercial ubicadas en la Alpallana y 6 de
Diciembre, en el centro norte de la ciudad de Quito. Esto incluye las terminales

de Petrocomercial:

e Depésito  Riobamba, ubicado en el Sector Macaji, Cantén Riobamba,
Provincia de Chimborazo, sector sur oeste.

e Terminal Beaterio, ubicado en el suroeste de la ciudad de Quito, a la altura
del Km 13 + 500m de la carretera Panamericana Sur, en la provincia de
Pichincha del cantén Quito, barrio de Guamani, sector el Beaterio.

e Terminal Santo Domingo, ubicado en el Suroeste de la ciudad de Quito, a la
altura del Km 13 + 500m de la carretera Panamericana Sur, en la provincia de
Pichincha del cantén Quito, barrio de Guamani, sector el Beaterio.

e Terminal Ambato, ubicado en la provincia de Tungurahua, ciudad de Ambato,
en el sector Huachi la Joya comprendido entre las calles los Quitus, el
Condor, los Atis y Alfredo Jaramillo.

e Terminal de Gas Oyambaro, ubicado en Km 13 % via Pifo — Sangolqui,
Sector ltulcachi, Barrio Inga Bajo, Parroquia Tumbaco, cantén Quito en la

Provincia de Pichincha.
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http://maps.google.com/maps?l|=-0.18371467 -78.482559&z=15&=h&hl=es

5.1.1. Poblacion

La poblacién de la investigacién, son todos los Publicos Internos de
Petrocomercial y Petroecuador, que en total corresponden 1608 personas, en
los que estan considerados desde los altos directivos hasta los de menor nivel
jerarquico. Todos estos seran los encargados de manejar vy transmitir la

Cultura e Identidad Corporativa de la empresa.

A este grupo determinado, se les realizaran las respectivas encuestas y
entrevistas para conocer las caracteristicas de su ldentidad Corporativa para
poder compararias y plantear los posibles escenarios.

5.1.2. Determinacion de la Muestra

Para la determinacién de la muestra se utilizara la siguiente formula de

estratos:
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Férmula estadistica donde las letras y los valores son:
n = Tamano de la muestra

N = Tamano de la poblacién

p = éxito de proporcion de ocurrencia (0.5)

q = Fracaso (0.5)

w = pesos de los estratos

Z = nivel de confianza (0.096)

B = error de estimacién (4%=0.05)

Se ha tomado este error maximo con el objetivo de dar mas fiabilidad a los

resultados del estudio.

. 16087 (0.5)(0.5)
(160892 (0.04)°
(1+0.096)°

+(0.5)(0.5)

. 646416
"~ 4137.0624
_

1.2012

25

| _ 646416
3444.36

n=187.7

Se multiplica por el peso de cada estrato
Poblacion Petroecuador = 481

W Petroecuador

1608 - 100

481 - x
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x =481.100/1608= 0.299

n.w = muestra

(187.7) (0.299) = 566.1223
Poblacion Petrocomercial = 1127
W Petrocomercial

1608 — 100

1127 — x

x =1127.100/1608 = 0.7

n.w = muestra

(187.7)(0.7) = 131.39

Una vez resuelta la formula se obtuvo una muestra total de 187 encuestas, las

cuales estan dirigidas 131 a Petrocomercial y 56 a Petroecuador.

5.2. Determinacion de las Variables

5.2.1. Variables Dependientes

¢ |dentidad Corporativa de Petroecuador.

¢ |dentidad Corporativa de Petrocomercial.

5.2.2. Variables Independientes

¢ Clima Corporativo de Petroecuador

e Clima Corporativo de Petrocomercial
e Publicos Internos de Petroecuador

¢ Publicos Internos de Petrocomercial

e Cultura Corporativa de Petroecuador
e Cultura Corporativa de Petrocomercial
e Comunicacion

e Imagen Corporativa

¢ Identidad Corporativa
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Comunicacion Interna

Manejo de Escenarios

Petroecuador

Petrocomercial

5.3. Determinacion de los Instrumentos de Investigacion

5.3.1. Determinacion de Encuesta de Opinion Publica

La investigacion de opinion publica es un proceso por el cual se recopila
informacién de un grupo de personas (muestra), que representa a un grupo

mayor, es decir, la poblacién o universo.

La investigacion de opinién suele ser de caracter psicoldgico, cualitativa mas
que cuantitativa, de hecho en este tipo de investigacién se miden opiniones,
valores, actitudes o predisposicion al objeto estudiado, por lo tanto no son

exactas.

Se pueden distinguir, dentro de la investigacion de opinién publica dos tipos de
encuestas a realizarse:
o Encuestas Cuantitativas
Su fin es descubrir actitudes y mecanismos mentales.
e Encuestas Cualitativas.
Estas encuestas se aplican a grupos numerosos, que son la muestra de la

poblacion.

Para desarrollar esta investigacion se ha aplicado las encuestas cuantitativas.

5.3.2. Entrevista Cualitativa

Es un intercambio verbal en el cual existen dos roles bien definidos, el del

entrevistador y el del entrevistado, debe tener una gran flexibilidad en cuanto a



su aplicacién y la posibilidad de generar pautas para el conocimiento de

aspectos particulares, no previos, en el proyecto de investigacion.

5.4. Manejo de Escenarios

A partir de la investigacion, hasta aqui descrita, se procedera a plantear varios
escenarios tomando en cuanta distintos factores comunicacionales con el fin de
realizar un analisis de las posibles Culturas Corporativas a formarse en la
nueva empresa, evaluando el nivel de adaptacion de los Publicos Internos de
las dos empresas a fusionarse. Los mismos factores comunicacionales seran
evaluados, en el caso de una absorcién, con el fin de comprobar si la fusion es

la opcion mas acertada desde el campo comunicacional.
Estos escenarios se desarrollaran de la siguiente manera:

Primero se desarrollara los escenarios Bases, los cuales consisten en precisar
los escenarios actuales de las Culturas Corporativas de las empresas a
fusionarse. En base a estos escenarios bases se procedera a desarrollar los
escenarios multiples, los cuales consisten en determinar los posibles cambios
entre las Culturas Corporativas vinculadas en la fusion y en la absorcion, para
cuyo analisis se debe considerar elementos pesimistas y optimistas tomando

en cuenta los factores de influencia.

El analisis de escenarios multiples es util para sefalar lo que puede ocurrir y

para ayudar a medir las posibilidades de crisis.

A partir de estos escenarios se planteara un Plan de Comunicacion Corporativa

Interno para reducir las incidencias negativas de la fusion.

5.5. Recopilacion de Datos

El trabajo de campo se desempend en las instalaciones de Petroecuador y

Petrocomercial con el objetivo de recopilar las caracteristicas de las
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identidades de ambas empresas para analizarlas y plantear los posibles
escenarios. Este trabajo se lo desarroll6 mediante encuestas a los publicos
internos de todos los niveles jerarquicos de las empresas y por medio de
entrevistas a personas, cuyos perfiles concordaban con las necesidades de la
investigacion, quienes brindaron la informacién necesaria para el cumplimiento

de los fines del estudio.
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5.6. Tabulacion y Analisis de los Datos

5.6.1. Tabulacion y Analisis de las Encuesta (Ver Anexo 2y 3)

5.6.1.1. Tabulacion y Analisis de las Encuestas Petroecuador

Factor 1: “Ambiente Laboral indeciso entre Compafieros”

Interpretacion:

Mas de la mitad de los encuestados tienen una muy buena relacién con sus
compafieros de trabajo, sin embargo existe un 43%, que solo mantienen una
buena o mala relacién con sus compafieros, lo cual nos demuestra que el

Ambiente Laboral de Petroecuador es fluctuante.

GRAFICO 5.1

|
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Factor 2: “Cordialidad en las Relaciones Interpersonales con los Directivos”
Interpretacion:

Considerando acorde con los resultados que la relacién es muy buena en su
mayoria y una minoria dice ser buena. La mala y muy mala no se manifiesta,

por ende resulta que todos mantienen respeto y consideracién para ellos.

GRAFICO 5.2

o Muy buena
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‘O Mala
O Muy mala |

Factor 3: “Manejo inapropiado de la Comunicacién Interna”

Interpretacion:

Existe una falta de comunicacion tanto vertical como horizontal, ya que un 57%
sienten que no estan al tanto de todo lo gque ocurre en la empresa. Es
importante establecer estrategias de comunicacién para solucionar este factor,
ya que apenas un 43% considera tener una adecuada Comunicacioén Interna.

GRAFICO 5.3

57%
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Factor 4: “El Rumor, la estrategia mas utilizada”

Interpretacion:

Mas del 80% del Publico Interno siente que existe un ambiente rodeado de
comentarios y rumores que en la mayoria de los casos se encuentran fuera de
la verdad y no presenta desmentidos oficiales considerando que este factor se

debe tomar en cuenta al momento de realizar el Plan de Comunicacién Interna.

GRAFICO 5.4

osi |
'@ No|

Factor 5: “La desmotivaciéon incide en el ausentismo”

Interpretacion:

Segun las encuestas realizadas el 80% del personal, no asiste a la empresa
por motivos de enfermedad, calamidad doméstica o tramites personales, lo que
refleja que existe un gran nivel de ausentismo por razones personales y

desmotivacién del personal, en menor numero se presentan otras razones.

GRAFICO 5.5
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Factor 6: “La mayoria del personal desconoce los Objetivos Empresariales™
Interpretacion:

Sélo el 16% de los encuestados conocen los objetivos de la empresa
parcialmente. Lo cual refleja que no han adquirido Sentido de Pertenencia ya
que, no tienen claros los objetivos y la valia de su funcién de su proyecto
productivo.

GRAFICO 5.6

'O Opcicn 1
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Opcion 1: Extraer, producir, transportar y comercializar petréleo y derivados.
Opcion 2: Aumento de la produccion de petréleo.

Opcidn 3: Ser una empresa eficiente y crear desarrollo para el pais, ir a la par
con la tecnologia de punta para estar en competencia con las empresas
privadas.

Opcion 4: Administrar con eficiencia y transparencia los recursos petroleros.
Opcion 5: Explotacién de los recursos del pais para el desarrollo del pais.

Opcion 6: Dar trabajo a varios funcionarios, ayudar en la economia del pais.



- 109 -

Factor 7: “Sentido de indispensabilidad consolidado”

Interpretacion:

Un considerable porcentaje de los encuestados sienten gque su funcién es
importante para la empresa, lo cual nos permite apuntalar en ellos para alinear

a todo el personal restante para que la fusién sea exitosa.

GRAFICO 5.7

16%
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Factor 8: “Estabilidad Laboral Vigente"

Interpretacion:

La Estabilidad Laboral en gran porcentaje, para los funcionarios, no es un
factor de preocupacién, ya que si la tienen y se debe aprovechar para potenciar
los procesos de comunicacion.

GRAFICO 5.8
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B No,
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Factor 9: “Recursos Empresariales siempre disponibles”

Interpretacion:
Cerca de las tres cuartas partes del personal, afirman contar con los recursos

necesarios por lo que se debe apuntalar a los que no tienen a través de la

creacion de flujos de Comunicacién Interna que mejore la Administracién.

GRAFICO 5.9

»B NOj

Factor 10: “No todo el personal se siente involucrado en las capacitaciones”
Interpretacion:

Seis de cada diez encuestados sienten que se encuentran capacitados, lo que
demuestra que la empresa se preocupa por una constante actualizacion de sus
empleados y su crecimiento personal. Sin embargo, existe un grupo que no se
siente involucrado en un proceso de capacitaciéon, por lo que seria conveniente

analizar el sistema de capacitaciones para que sea igualitario.

GRAFICO 5.10
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Factor 11: “No hay integracién entre los miembros de la empresa”
Interpretacion:

Los resultados obtenidos demuestran que Petroecuador no realiza actividades
extracurriculares que fomenten la integracion de los miembros de la empresa,
reflejando que la empresa le da muy poca importancia a la integracién de su

personal.
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Factor 12: “Solo un 11% no conoce la misién de la empresa”

Interpretacion:

El 89% de los empleados reconocen cual es la misién de la empresa, lo que
simboliza que la mayoria del personal de Petroecuador si conocen lo que es su
empresa, a que se dedica y la naturaleza del negocio, factor fundamental para
el cumplimiento de los objetivos de la empresa y para su eficiente desarrollo.
Pero, hay que tomar en cuenta que el 11% restante tiene una confusién de la
mision de Petroecuador, ya que ademas, de no conocer el fin de la empresa
donde laboran, algunos creen que la empresa tiene mas de una misién,
demostrando que no conocen el significado e importancia de una misién y que
trabajan sin cumplir los objetivos de la misma, siendo un elemento que puede

perjudicar en gran medida al desarrollo de la empresa.
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Factor 13: “La visién es conocida por la mayoria de los funcionarios”
Interpretacion:

Ocho de cada diez encuestados conocen la visiéon de la empresa demostrando
que la mayoria del Publico Interno de Petroecuador si conocen lo que lo quiere
llegar a ser su empresa. El numero restante no sabe cual es la visién de la
misma, exponiendo que un porcentaje considerable de empleados no conocen

lo que esta buscando ser Petroecuador como empresa.
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5.6.1.2. Tabulacion y Analisis de las Encuestas Petrocomercial

Factor 1: “Ambiente Laboral Favorable entre Compafieros”
Interpretacion:

Casi la totalidad de los encuestados aseguré mantener una relacién buena o
muy buena con sus compafieros de trabajo lo que representa que casi la
totalidad de los funcionarios de Petrocomercial labora en un ambiente
agradable de compafierismo, lo que resulta una ventaja competitiva para la

empresa.
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Factor 2: “"Cordialidad en las Relaciones Interpersonales con los Directivos”
Interpretacion:

La mayor parte de los encuestados dijo mantener una relacién muy buena o
buena con su jefe directo lo que refleja la existencia de una relacién 6ptima
entre distintos niveles jerarquicos. No hay que descuidar un 7% restante, el
cual no mantiene una relacién conveniente con sus superiores, lo que podria
ocasionar friccién en las relaciones interpersonales, sobre todo si no existen

relaciones cordiales entre ellos.
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Factor 3: “Manejo inapropiado de la Comunicaciéon Interna”
Interpretacion:

Los resultados obtenidos demuestran que la mayoria del personal no es
comunicado constantemente de los acontecimientos de la empresa, ya que
casi cerca del 60% de los encuestados aseguré que no se siente bien
informado, el restante de los encuestados afirmé que si se siente informado, lo
que releja que a un alto porcentaje del Publico Interno no le llega las
comunicaciones, por lo que se deberia analizar los medios y canales utilizados
para la Comunicacién Interna.
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Factor 4: “El Rumor, la estrategia més utilizada”
Interpretacion:

Los resultados demuestran que en Petrocomercial existe un alto nivel de
comentarios informales, hecho que puede ser muy perjudicial para la empresa
si no es controlado en forma oficial y oportuna para convertirlo en un medio

aliado de comunicacion. Esto es afirmado por el 88% de los encuestados.

GRAFICO 5.17

a0

89%

Factor 5: “La desmotivacién incide en el ausentismo”

Interpretacion:

Un alto porcentaje que supera los ocho de cada diez trabajadores, acusan a las
enfermedades, calamidades domésticas o tramites personales, para
ausentarse y no asistir a laborar. Lo que podria indicar una falta de motivacion

de los funcionarios al asistir a laborar en la empresa.
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Factor 6: “La mayoria del personal desconoce los Objetivos Empresariales”
Interpretacion:

Existe un empate técnico entre los que conocen y quienes desconocen los
objetivos de la empresa lo que indica una desventaja ya que no conocen a
donde se dirige la empresa y su area profesional, esto demuestra el desinterés
y desconocimiento que tienen los funcionarios hacia la empresa y la baja

Identidad empresarial que manejan.
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Factor 7: "Sentido de indispensabilidad consolidado”

Interpretacion:

La mayoria de los funcionarios encuestados en Petrocomercial revelaron
sentirse indispensables en las labores realizadas en la empresa, lo que refleja
una gran valoracién positiva de si mismos, pero seria apropiado que los
funcionarios se sientan necesarios y no solamente indispensables en las
labores que realizan dentro de la empresa, lo que fortaleceria el sentido de

pertenencia y la Identidad Corporativa.
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Factor 8: “Estabilidad Laboral Vigente”

Interpretacion:

Acorde con las encuestas realizadas se pudo constatar que mayoria de los
funcionarios dicen sentir una estabilidad laboral brindada por Ia filial
Petrocomercial. A diferencia de Petroecuador, donde casi la totalidad de los
funcionarios se sienten seguros laboralmente, item que debe ser manejado y

apuntalado.
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Factor 9: “Recursos Empresariales siempre disponibles”

Interpretacion:

Segun las encuestas realizadas la mayoria de los funcionarios, consideran
contar con los elementos necesarios para realizar sus labores diarias, mientras
gue una minoria dicen no poseer con los recursos necesarios lo que en
muchos casos ocasiona una pérdida de tiempo en las tareas diarias y molestia

para sus compafieros de trabajo.
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Factor 10: “No todo el personal se siente involucrado en las capacitaciones”
Interpretacion:

Se pudo constatar con las encuestas realizadas que los Directivos de
Petrocomercial estan conscientes y preocupados por motivar a sus funcionarios
en la superacién profesional, brindando capacitaciones a los mismos. Lo que

puede ser un canal adecuado para informar.
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Factor 11: “No hay integracién entre los miembros de la empresa”
Interpretacion:

La mayoria de los funcionarios revelaron que no se realiza ninguna actividad
gue permita la interrelacion entre los funcionarios, sin embargo, una minoria
importante indicoé que si se realizan actividades extracurriculares, lo que refleja

una falta de comunicacién y organizacion entre los mismos.
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Factor 12: “Un 30% no conoce la misién de la empresa”

Interpretacion:

Acorde con las respuestas obtenidas se pudo confirmar que la mayoria de los
funcionarios de Petrocomercial, el 70%, conocen la misién de la empresa,
aunque existe una minoria de funcionarios que confirman el no tener un

sentido de apreciacién de su giro de negocio y las actividades que realizan.
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Factor 13: “Un 67% no conoce la vision de la empresa”

Interpretacion:

Segun los datos obtenidos existe una discrepancia con la pregunta anterior, ya
gue la mayoria de los funcionarios dice no conocer la visién de la Filial,
elemento importante de la Identidad Corporativa y pieza fundamental para la
consolidacién de la misma.

GRAFICO 5.26
8% OOPCION 1
(CORRECTA
33% BOPCION 2
OOPCION 3
'OBLANCO

\
'mVARIAS




5.6.2. Entrevistas
5.6.2.1. Entrevistados

Las entrevistas fueron realizadas a cuatro personas, cuyo profesionalismo y
experiencia los hace indispensables y de gran relevancia para la elaboraciéon
de este proyecto. Buscando obtener una mayor eficacia en los resultados se ha
elegido a personas que trabajan en distintas areas afines a esta tesis.

El primero es miembro de Petrocomecial, la segunda es una funcionaria de la
Unidad de Relaciones Institucionales de Petroecuador, y los dos ultimos son

destacados profesionales en el area de Comunicacién Corporativa.

Perfiles de los Entrevistados

Miembro de Petrocomercial

El senor Raul Daste fue a quién se le realizé la primera entrevista, como
miembro interno de Petrocomercial. El se desempena bajo el cargo de Analista
en Comunicacion en la Unidad de Relaciones Publicas de Petrocomercial,
puesto que ha ocupado durante varios afos. Ademas, estuvo a cargo de la
Unidad, anteriormente. Al haber sido jefe y actualmente analista
comunicacional de Petrocomercial sus comentarios e informacion brindada es

de imprescindible interés para el proceso de esta investigacion.

Es importante destacar que la actual Relacionadora Publica de Petrocomercial,
Belén Coloma, no colaboré con el desarrollo de esta investigacion, al no
prestarse para ser entrevistada por las realizadoras de esta tesis, a pesar de
que se le buscd por mas de dos meses e incluso en mas de una ocasién no
asisti6 a las citas ya acordadas. Razon por la cual, se decidi6 realizar la

entrevista a Raul Daste.
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Miembro de Petroecuador

La entrevistada dentro de la Unidad de Relaciones Institucionales de
Petroecuador es la Lic. Ercilia Torres, quien actualmente tiene el cargo de
Analista en Comunicacion. Adicionalmente, fue la autoridad maxima de esta
Unidad en una ocasion. Por ello, su opinidn es de gran utilidad para la
preparacion de esta investigacion, en primer lugar por su experiencia al haber
trabajado en Petroecuador por mas de diez anos y en segundo lugar por haber
tenido la oportunidad de estar tanto en el puesto de jefe como el de funcionaria,

lo que le permitio tener una perspectiva y vision desde ambos ambientes.
Experto en el Area de Comunicacién Corporativa

El Licenciado en Comunicacion Social y master en Comunicaciéon
Organizacional y Relaciones Publicas, Gustavo Cusot, profesor del Colegio de
Comunicacion y Artes Contemporaneas de la Universidad San Francisco de
Quito, Catedratico de Comunicacion Organizacional, es el tercer entrevistado,
debido a su experiencia y asesoria en el campo de la Comunicacion
Corporativa y las Relaciones Publicas en distintos ambitos empresariales.
Gracias a su amplio conocimiento sobre Comunicacion Organizacional, sus
puntos de vista han sido un eje trascendental para la elaboracién de esta

investigacion.
Experto en el Area de Comunicacién Corporativa

La dltima entrevista se realizdo a Maria Isabel Parra, Comunicadora
Organizacional, Master en Comunicacion para las Organizaciones y Relaciones
Publicas, en este momento trabaja en Ecuador Bottling Company Corp. |,
Embotellador de Coca-Cola para Ecuador y es parte de la division Latin Center
de The Coca — Cola Company. Asimismo, fue profesora de la Universidad de
las Américas, y actualmente, profesora de la Universidad San Francisco de

Quito. Por todo ello, su amplia experiencia en la rama de la comunicacion es
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trascendental para el enriquecimiento de esta tesis, especialmente por su
participacion en la fusién de Bellsouth con Telefénica Movistar, donde se

desempen6 en el Departamento de Comunicacion, durante siete anos.

5.6.2.2. Analisis de las Entrevista

Para Ercilia Torres es indispensable que todas las empresas, especialmente
las que funcionan como Holding, como Petroecuador y sus Filiales, den gran
importancia al Departamento de Comunicacién y mantengan un criterio de
trabajo en conjunto para que los resultados corporativos sean exitosos. Lo que
es fundamentado por Gustavo Cusot, para quien el papel de la comunicacion
es clave porque toda empresa necesita de comunicacion para desarrollar todas
sus actividades diarias. La comunicacion no es un problema de un
departamento sino es un problema de toda la organizacion y muchos
problemas de las organizaciones se dan porque no hay determinados procesos
claros, y ahi es donde la comunicacion puede ayudar a solucionar esos

procesos claves.

Petroecuador es un ejemplo del hecho descrito anteriormente por Gustavo
Cusot, donde existen algunos problemas por falta de Canales de
Comunicacion, lo que es explicado por Ercilia Torres: “hay ruidos en la
comunicaciéon ya que no hay ni un organismo ni una persona que se haya
encargado de comunicarle a la gente que es lo que esta sucediendo, ademas
de la falta de Canales de Comunicacion idéneos lo que causa que el rumor

tenga mas fuerza que un proceso de Comunicacion Institucional normal.”

De la misma manera, el criterio de Gustavo Cusot se sustenta en el caso
especifico de esta tesis, donde una fusién es un proceso clave que necesita de
un manejo claro de comunicacién, para lo que aconseja que se debe dar a
conocer de manera coherente una vision de futuro, es decir, hacia donde va la
empresa e ir orientando esta informacion a las preocupaciones especificas de

cada uno de los publicos, siendo fundamental que los motivos de la fusion sean
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entendidos por todos, porque de lo contrario se comienza a cuestionar y
generar mayor incertidumbre. Es por ello que la comunicacién debe ser
manejada rapidamente para evitar el vacio de informacion que genera una
mayor cantidad de rumores y por ende el aspecto negativo de la

comunicacion.

El argumento de Gustavo Cusot concuerda con el de Maria Isabel Parra, para
quien, la comunicacién, durante una fusion, debe velar para que la informacién
fluya de la mejor manera, pese a que las circunstancias puedan ser
complicadas y olfatear, tantear, saber como esta el entorno y adelantarse a
éste, ademas, cuidar cada uno de los mensajes, para que sean
extremadamente claros y veraces. En este ultimo punto también coincide con la
opinion de Gustavo Cusot, quien destaca que el esfuerzo del Departamento
de Comunicacion debe canalizarse en llegar a sus publicos prioritarios con
mensajes especificos, los cuales deben resaltar las causas de la fusion vy

consecuencias positivas de la misma.

Al ser el tema central de esta tesis la fusion de dos empresas, Gustavo Cusot
resalté que dos empresas se fusionan, porque juntas van a generar fuerzas
sinérgicas y van a tener mejores resultados y los beneficios deben generar
impacto de imagen hacia los publicos, recalcando que la comunicacion es clave
y fundamental durante una fusién ya que, sin una estrategia de comunicacion,

practicamente, es seguro que fracase la misma.

Con respecto a la fusion especifica de Petroecuador con Petrocomercial,
Gustavo Cusot, cree que se debe determinar si son dos culturas diferentes o
si tienen un montén de elementos en comun y a partir de ello relanzar la nueva
empresa desde cero, determinando lo que es, a donde va y lo que quiere, las

areas en las que se van a organizar y como se va a trabajar.

Lo que es fundamentado por Maria Isabel Parra: “el analisis de las culturas a

fusionarse es vital porque permiten estar preparados a los posibles choques
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entre ambas culturas, beneficiando a la integracion de las mismas, ya que se
encuentra un paso antes, en el cual se va modificando ciertas cosas que se
conocia que finalmente iban a suceder. Lo que permite replantear los procesos
de comunicacion, pero los pasos de una fusiéon son un proceso bastante largo
y complejo ya que, se replantea en el dia a dia, en el cémo va reaccionando la

gente, y cdmo va recibiendo la nueva cultura”.

Adicionalmente, Maria Isabel Parra destac6 que en una fusién lo primero que
viven los Publicos Internos es un momento de incertidumbre y de qué es lo que
va a pasar de ahora en adelante, hasta que llega la adaptacion que afecta al
Clima Laboral y aumenta los rumores, pero esto es en cierto grado favorable
porque es mas real y la gente se siente parte del cambio al que finalmente se

adaptan a corto o largo plazo de acuerdo al proceso.

Con respecto al caso particular de esta tesis, en la fusion de Petroecuador y
Petrocomercial, tanto para Maria Isabel Parra como para Gustavo Cusot la
etapa mas importante es la fusién cultural de las dos empresas, siendo
necesaria una reestructura organizacional ya que hay funciones que son
similares, donde hay dos conglomerados humanos por lo que alguien debe
tomar la batuta de hacer analisis de cargos, analisis funcionales, que es algo
gue a la comunicacién no le compete, pero en Recursos Humanos alguien
tiene que hacerlo y ahi es donde se va tomando ciertas decisiones que pueden
ser incomodas para cada uno de estos conglomerados humanos. Factor que
puede causar dos cosas: el bueno se cansa y se va, o se queda el mejor, lo
cual finalmente termina siendo, a mediano plazo, bueno para la compania.
Hecho que comparten Ercilia Torres y Raul Daste, al asegurar que seria
necesario, en caso de darse la fusién de Petroecuador y Petrocomercial, una
reestructura organizacional, debido a la duplicidad de funciones que existe en

las dos empresas.

En cuanto a la posible fusién de Petroecuador y Petrocomercial, Ercilia Torres

considera que una fusién entre estas dos empresas si seria posible, ya que en
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varias actividades estan interconectadas y Petroecuador en un principio naci6
como un todo. Para este hecho, propone que se deberia limar o regular las
actividades y fusionar la normativa interna. Mientras que para Raul Daste,
frente a la posible fusion de estas dos empresas, existiria un choque cultural ya
que, poseen distintos enfoques, Petroecuador es mas corporativo vy
Petrocomercial es mas focalizado. A pesar de tener un sin numero de
vinculaciones directas e indirectas, laborales y contractuales. Adicionalmente,
cree que existiria un choque de intereses, por la inevitablemente despedida de

personal.

En cuanto a las caracteristicas de las Culturas Corporativas de Petrocomercial
y Petroecuador se pudo determinar que el Publico Interno de Petrocomercial
tiene recelo a dar su opinién y miedo a mostrar sus aspiraciones debido a la
permanente persecucioén que existe contra la empresa, a la inestabilidad, falta
de politicas y objetivos claros de los administradores de turno, factores
observados por Raul Daste. Al igual que Ercilia Torres, quien también percibe
la existencia de una inestabilidad administrativa por el constante cambio de los
directivos, lo que ha influenciado a que los publicos internos sientan que un
nuevo directivo es igual a un completo cambio cultural en la empresa, factor
que se ha convertido en un elemento de la Cultura Corporativa, creando una

crisis interna en la misma.

Mientras que los publicos deberian continuar trabajando normalmente aunque
existan cambios en los Directivos, ya que no son quienes establecen una
Cultura Empresarial. Hecho que puede ser modificado en la fusién, ya que al
crear una lIdentidad Corporativa nueva se puede establecer presunciones
basicas que no se vean afectadas por decisiones politicas, coyunturales del
régimen del momento, creando un ambiente de confianza, seguridad y

estabilidad.

Por otro lado, Raul Daste afirma que el Publico Interno de Petrocomercial es

un solo grupo que no se siente comunicado totalmente de lo que sucede en la



- 129 -

empresa, ya que muchos de los acontecimientos no los aceptan, lo que genera
resistencia y malestar. Mientras que para Ercilia Torres, existen dos grupos
dentro del Publico Interno de Petroecuador, el personal con una Identidad
Corporativa muy acentuada porque son funcionarios de muchos afos, que se
ha identificado y que sienten orgullo de pertenecer a esta empresa; y otras
personas que no entienden todavia el rol, que siendo nuevos no se interesan
por adaptarse a esa identidad, causando friccion y evitando la consecucion de

los objetivos empresariales.

Raul Daste afirma que Petrocomercial necesita Relaciones Publicas mas que
Petroecuador. Justificando, que Petroecuador puede manejar los problemas
petroleros, pero coyunturaimente y directamente Petrocomercial maneja la

comercializacion, abastecimiento y transporte.

A partir de este analisis se puede apreciar que existe una confrontacion por
parte del senor Raul Daste hacia Petroecuador, ya que presentd una postura
defensiva hacia la misma demostrando que existe una rivalidad entre ellos, en
lugar de trabajar en equipo, como lo demuestran sus palabras: “yo estoy viendo
que por ejemplo en Petroecuador Matriz el personal no tiene la experiencia que
Petrocomercial tiene en el manejo de combustibles o transporte”. Esto
demuestra que con una fusion la labor de ambas empresas se verian

complementadas ya que se trabajaria conjuntamente.

Finalmente, para las realizadoras de esta tesis, en base a los conocimientos y
experiencias adquiridas a lo largo de la carrera universitaria, es trascendental
destacar la importancia que tiene un Departamento de Comunicacion, y el
profesionalismo y formacion de los miembros del mismo siendo indispensable
para el optimo manejo comunicacional de una empresa. Este factor resaltod
durante la entrevista a Raul Daste, ya que él posee una confusién entre
Comunicacién Descendente y Ascendente al hablar sobre esta Ultima
refiriendose a comunicaciones desde los Altos Directivos hacia los Publicos

Externos, Operativos y Administrativos, comunicacién que es llamada
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descendente. Ademas, no conoce lo que es e involucra la Cultura Corporativa
ya que, al referimmos a ésta describe solo las funciones generales de la

empresa, centrandose en la distribucién de la gasolina.
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Conclusiones Generales

En base a la investigacion realizada en ambas empresas y a las opiniones de
expertos en Comunicacion Corporativa se llegaron a las siguientes

conclusiones:

« Con el analisis de las entrevistas a los representantes de Petroecuador y
Petrocomercial se puede justificar la fusién de estas dos empresas, ya
que ellos opinan que una fusién entre ambas seria beneficioso porque se
reducirian funciones y procesos administrativos complementandose con

la parte operativa de Petrocomercial.

» Se debe trabajar conjuntamente con el Departamento de Recursos
Humanos para que el Publico Interno comprenda los beneficios que la
fusion trae consigo tanto para la empresa como para ellos ya que esto les

va a enriquecer y fortalecer profesional y personalmente.

e El comunicador tiene que estar enterado de como se desarrollan los
acontecimientos y tener la capacidad de adelantarse a los cambios
operacionales que van a afectar a la cultura de la compadiia y como
dichos cambios van a ser manejados en cuanto al tipo de comunicacion
que se quiere manejar, es por ello que el analisis de las culturas a

fusionarse es vital.

¢ Es indispensable realizar un analisis de las Culturas Corporativas a
fusionarse para poder prever los acontecimientos a producirse en el
momento dicho de la fusibn mediante una planificacién estratégica de
comunicacion. Sin embargo, una vez dada la fusion hay que medir como
reacciona el personal y el Clima Laboral de la empresa, ya que en el dia
a dia pueden existir cambios repentinos no esperados o eventos

suscitados de manera diferente a lo planificado.
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El Ambiente Laboral en las dos empresas, Petroecuador vy
Petrocomercial, es agradable debido a las relaciones interpersonales de
cordialidad, respeto y companerismo que mantienen. Al mismo nivel
jerarquico las relaciones son de compaferismo y camaraderia, mientras

que con niveles superiores la relacién no pasa de ser cordial.

En Petroecuador y Petrocomercial no existe una constante
Comunicacién Interna tanto a nivel horizontal como vertical, lo que

genera un alto nivel de Comunicacién Informal en ambas empresas.

El Publico Interno de las dos empresas estudiadas en esta tesis tienen
un bajo Sentido de Pertenencia, factor reflejado en las causas de
ausentismo, en el desconocimiento de los elementos de la identidad, y
en su proceder de no sentirse necesario sino indispensable en las

labores que realiza dentro de la empresa.

Un alto porcentaje de funcionarios de ambas empresas no conoce los
objetivos, su mision y visiébn de las mismas lo que recalca que no
conocen su Identidad Corporativa afectando la productividad de cada

empresa ya que no saben lo que son ni lo que desean conseguir.

Los miembros de Petroecuador sienten que no tienen una estabilidad
laboral, mientras que los miembros de Petrocomercial si se sienten

estables laboralmente.

Dentro de lo que involucra Responsabilidad Social Empresarial, para el
Publico Interno, las dos empresas solo se enfocan en realizar
capacitaciones al personal, pero no igualitariamente. Lo que refleja una

falta de acciones para motivar al personal.

Dentro de Petroecuador y Petrocomercial, no se distribuye todos los

recursos materiales necesarios para el desarrollo de las labores



administrativas, lo que causa molestias e influye en la eficiencia de los
funcionarios de ambas empresas y por ende en la productividad de las

mismas.
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Planteamiento de Escenarios

6.1. Escenario Base (Situacion Actual) Petroecuador y Petrocomercial

TABLA 6.1

FACTORES

POSITIVO

NEGATIVO

Responsabilidad Social

Petroecuador

« Capacitacion a los funcionarios.

Petroecuador
» Inequidad en las labores de capacitacion.

« Desmotivacion de los funcionarios.

Petrocomercial

« Capacitaciéon a los funcionarios.

+ Los funcionarios sienten estabilidad laboral.

Petrocomercial
» Inequidad en las labores de capacitacion.

« Desmotivacion de los funcionarios.
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FACTORES

POSITIVO

Identidad Corporativa

NEGATIVO

Petroecuador
o Reconocen los elementos de la Identidad

Visual.

Petroecuador

Desconocimiento de los elementos de la
Identidad

Empresarial.

Corporativa 'y su  Filosofia
Cada Directivo busca implementar su propio
estilo de gerencia, lo que no permite una

identificacion de la Cultura Corporativa.

Petrocomercial
« Reconocen los elementos de la Identidad
Visual.

Petrocomercial

Desconocimiento de los elementos de la
Identidad

Empresarial.

Corporativa y su  Filosofia
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FACTORES

POSITIVO

NEGATIVO

Comunicacion Interna

Petroecuador
Poseen:

« Carteleras
e Intranet

« Manejo de memorandums.

Petroecuador

« Manejo negativo de los rumores.

Petrocomercial
Poseen:
e Intranet

¢ Manejo de memorandums.

Petrocomercial

'« No existe una estrategia de manejo de

Comunicacién Interna.

o Poseen carteleras, pero esta herramienta no
se perciben ya que se maneja a través de la
Matriz, Petroecuador.

'« Falta de Comunicacion Visual.

» Manejo negativo de los rumores.
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TABLA 6.4

FACTORES

POSITIVO
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NEGATIVO

Clima Laboral

Petroecuador
« Al mismo nivel jerarquico las relaciones |
de compaferismo,

interpersonales son

cordialidad, respeto y camaraderia.

Petroecuador

La Comunicacion Ascendente es limitada
debido al temor y tension que existe hacia los |
directivos (Fuerza Naval), lo que genera recelo
en los funcionarios al momento de dar sus

opiniones y mostrar sus aspiraciones.

Petrocomercial

« Al mismo nivel jerarquico las relaciones
interpersonales son de compafierismo,

cordialidad, respeto y camaraderia.

Petrocomercial

La Comunicacion Ascendente es limitada
debido al temor y tension que existe hacia los
directivos (Fuerza Naval), lo que genera recelo
en los funcionarios al momento de dar sus

opiniones y mostrar sus aspiraciones.
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FACTORES

POSITIVO

NEGATIVO

Sentido de Pertenencia

Petroecuador

Inadecuado sentido de pertenencia de sus

funcionarios.

Petroecuador

Algunos funcionarios al creerse indispensables
no desarrollan habitos de sentido de
pertenencia.

Al prevalecer diferencias generacionales entre
los funcionarios, existe un desequilibrio en el
sentido de pertenencia, ya que el grupo de

mayor antigiedad es el unico que lo posee.

Petrocomercial

Conformidad

con los

beneficios

empresariales que poseen al trabajar en la

empresa.

Petrocomercial

Débil sentido de pertenencia debido al
constante ingreso de funcionarios en cada
cambio de Gobierno.

Algunos funcionarios al creerse indispensables
no desarrollan habitos de sentido de

pertenencia.
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L

FACTORES

POSITIVO

Talento Humano

NEGATIVO

Petroecuador

« Baja incidencia del Departamento de

Personal.

Petroecuador
« Duplicidad de funciones.
« Burocracia y corrupcion en la seleccion de los

funcionarios nuevos.

'« Desmotivacién y baja autoestima de los

funcionarios de carrera.

Petrocomercial

« Baja incidencia del Departamento de

Recursos Humanos.

Petrocomercial

e Duplicidad de funciones.

o Burocracia y corrupcion en la seleccion de los
funcionarios nuevos.

o Desmotivacion y baja autoestima de los

funcionarios de carrera.
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FACTORES

Laboral

POSITIVO

NEGATIVO

Petroecuador

Respaldo por los beneficios econémicos y

Petroecuador

« Desgaste del sindicato ante la opinion publica

laborales. de los funcionarios, debilitando su credibilidad
« Los funcionarios poseen representatividad y poder.

laboral a través del Comité de Empresa

Unico de los Trabajadores de PETRO-

ECUADOR, "CETAPE".
Petrocomercial Petrocomercial - -

Respaldo por los beneficios econémicos y
laborales.

Al existir mayor numero de funcionarios, el
sindicato posee mayor poder econdmico y
laboral.

Los funcionarios poseen representatividad
laboral a través del Comité de Empresa
Unico de los Trabajadores de PETRO-
COMERICAL, "CENAPECO".

» Desgaste del sindicato ante la opinién publica
de los funcionarios, debilitando su credibilidad
y poder.
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funcionarios en la empresa a través de una

campana de significado de gestion laboral.
e Coordinacion con la Gerencia
Administrativa para una posible reubicacion
fisica de las condiciones de trabajo.

e Mejora de la Imagen Interna.

NEGATIVO:

e |Incremento de ruido por aumento de

funcionarios.

TABLA 6.8
FACTORES - FUSION 1 ABSORCION )
POSITIVO: POSITIVO:
Responsabilidad e Nivelar el conocimiento y las | ¢ Potenciar el programa de capacitacion con
Social caracteristicas del trabajo mediante aumento de participantes de la empresa
capacitaciones a todos los funcionarios. absorbida.

¢ Instrumentar nuevo codigo de valores. e Al eliminarse una empresa se disminuye el

e Posicionar el valor laboral de los consumo de energia y recursos.

NEGATIVO:

Disminucion de ruido al existir temor al

mostrar las opiniones por parte de los

funcionarios.




TABLA 6.9

FACTORES

« YA -

o !

FUSION

Identidad

Corporativa

POSITIVO:

Se crearia una Identidad Corporativa nueva que no se
vea afectada por decisiones politicas coyunturales del
regimen del momento.

de

complementarian en lo operativo y administrativo.

Las actividades fas dos empresas
Crean nuevos elementos de la Identidad Corporativa.
Se relanzaria la empresa desde cero determinando la
Filosofia Empresarial y los elementos de la Identidad
Corporativa. Las areas en las que se van a organizar y
como se va a trabajar

Se establece la consecucidon de objetivos empresariales.

Modernizacién de la nueva Empresa Estatal Petrolera.

NEGATIVO:

Lento proceso para la adaptacion y desarrollo de una
Identidad Corporativa.

Duplicidad de funciones.

se

| ABSORCION

POSITIVO:

« Reconocen un unico identificador
corporativo.

NEGATIVO:

La Identidad Corporativa de la empresa
absorbida desaparece y solo quedan los
elementos de la empresa absorbente.
Seguiran afectando a la empresa las
decisiones politicas coyunturales del
régimen del momento.

No existiria un relanzamiento ya que
predominaria solo la empresa
absorbente.

Asumir y valorar el know how de la
empresa absorbida ya que no se

complementarian todas las actividades.




FACTORES

TABLA 6.10
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FUSION

ABSORCION

Comunicacion

Interna

POSITIVO:

Se cuenta con la colaboracion de los
comunicadores de las dos empresas.

La labor de ambas empresas se veria
complementada ya que se trabajaria
conjuntamente.

Existiria una integraciéon de los funcionarios
para mejorar las relaciones

interpersonales.

NEGATIVO:

Posibles roces entre los funcionarios.

POSITIVO:

Al trabajar con un solo Departamento de

Comunicacion existiria menos incertidumbre.

NEGATIVO:

En caso de que algunos funcionarios de la
empresa absorbida permanezcan en la
empresa absorbente, estos se supone
tendrian que acoplarse a la empresa en lugar

de existir una integracion.
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FACTORES

FUSION

Clima Laboral

ABSORCION

POSITIVO:

e Se crearan fuerzas sinérgicas para mejorar
los resultados y generar imagen positiva
hacia los publicos.

e Crear un ambiente de confianza, seguridad
y estabilidad.

e La

gente se siente parte de una

transformacion adaptandose al proceso.

NEGATIVO:
¢ Aumento de rumores.

e Incertidumbre del publico interno.

POSITIVO:
« Los funcionarios de la empresa absorbida se
pueden incorporar con mayor facilidad y

adaptar en menor tiempo.

NEGATIVO:
e Incertidumbre de los funcionarios al no
sentirse estables en su puesto de trabajo.

« Incremento de rumores.
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TABLA 6.12
| FACTORES FUSION ABSORCION o
Talento Humano POSITIVO: POSITIVO:
e Generar dinamia empresarial. e La empresa absorbente priorizara a los
e Capacitar y reubicar a los funcionarios. funcionarios de la empresa absorbida.

e En el caso de despido de funcionarios de
debera crear un Plan de Relaciones | NEGATIVO:

Publicas para apoyarlos. e Empresa absorbente preferira mantener a
e Se complementaran las actividades de funcionarios de su empresa y no de la
cada empresa en la parte operativa. empresa absorbida por lo que existirian

grupos marginados a la hora de contratar.
NEGATIVO:

e Posible despido de funcionarios.
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TABLA 6.13
| FACTORES FUSION I I ABSORCION -
Laboral POSITIVO: POSITIVO:
« Creacibn de un nuevo sindicato con|e EI sindicato de la empresa absorbente
imagen nueva. adquiere mas poder
NEGATIVO: NEGATIVO:

« Incertidumbre por parte de los funcionarios. | ¢« Se desaparece el sindicato de la empresa
absorbida y queda solo el sindicato de la |

empresa absorbente por Ilo que los
funcionarios tendran que adaptarse a dicho

sindicato.

De acuerdo al estudio de investigacion, las autoras de esta tesis sugieren la fusion como la alternativa valida para la toma de
decision empresarial, por lo que se debe trabajar en un Plan de Comunicacién Corporativa Interno, en el que se incluya la

propuesta de un Manual de Identidad Visual, los mismos que como aporte de las autoras se detalla a continuacion.
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CAPITULO VIl

Propuesta de un Plan de Comunicacion Corporativa
para la empresa producto de la fusion de Petroecuador

y Petrocomercial

Aporte de las autoras respecto de los elementos a considerar en la
formulacidon de una mision y vision empresarial para la nueva

empresa fusionada.

Mision:

e Giro de Negocio: Productos, servicios y mercados

e Objetivos
e Valores
e Clientes
e Prioridad

e Deberes y derechos de los colaboradores

e Responsabilidad Social Empresarial

Vision:
¢ Lo que se desea hacen en el futuro
e Propésito con el que se realizara
e Clientes
e Tiempo de cumplimiento de la vision
e Recursos empleados

e Politicas



- 148 -

Objetivo General:

Proponer un Plan de Comunicacién Corporativa Interna para potenciar el éxito

de la fusion de Petroecuador y Petrocomercial.

Objetivos Especificos:

e Reducir la generacion de actitudes negativas de las Culturas

Corporativas tras la fusion.

e Mantener a los publicos internos informados sobre la fusion.

e Determinar las politicas y estrategias comunicacionales para la

fusion.
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Politicas Estrategias Acciones Responsables Cronograma] Presupuesto| Seguimiento | Evaluacion
1. Apoyo al 1.1 Retiros Departamento Marzo, $122 200 |Verificar que Comprobar si
mejoramiento  |Gestionar empresariales (de Talento Junio, todo el personal |la relacion
del Clima actos de de capacitacion [Humano y Septiembre, | Los retiros se jacuda a la entre el
Laboral. Comunicacion para lograrla  |[Comunicador  |Diciembre realizaran en |capacitaciony |personal ha
Directa para |interaccion entre/Corporativo del 2009. grupos de 50 pbservar el mejorado.
mejorar la los funcionarios. Cada tres personas, por icomportamiento
relacion entre meses. lo que seran lentre ellos.
los 26 grupos.
funcionarios.
Organizar Departamento |Febrero $2 977  Asegurar que el Evidenciar
talleres de Talento 2009 (Alimentacion) personal acuda |que las
vivenciales en elHumano y a los talleres actitudes del
campo laboral |[Comunicador vivenciales y personal
entre Quito y las Corporativo analizar la sean
Terminales de relacion entre  |positivas
Almacenamiento i ellos. entre ellos.
2..Posiciona- 2.1 Crear una [Establecer Comunicador  [Noviembre X Revisar silos  |Verificar la
miento de la Identidad nuevos Corporativoy 2008 elementos de la [aceptacion de
nueva ldentidad |[Corporativa  elementos de la Directivos Identidad los elementos
Corporativa de |unificada por |ldentidad Corporativa, de la
la empresa. la fusion de  |Corporativa. cumplen con los ldentidad
Petroecuador objetivos de la |Corporativa
y empresa. por parte de
Petrocomercial los Directivos
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Estrategias Acciones Responsables Cronogramal Presupuesto| Seguimiento | Evaluacién
Senfalizar el Comunicador  |[Enero 2009 $240 Comprobar que Analizar si la
edificio de Corporativo y la sefalizacion |sefnalizacion
Petroecuador deDisefador este ubicada en ha favorecido
acuerdo a la Grafico lugar que ala
nueva corresponde ambientacion
organizacion de de los
la fusion. empleados

en la nueva
empresa
fusionada.
2.2 Dar a Comunicar por |Comunicador |[Enero 2009 $350.20  |\Verificar que Comprobar si
conocer los  |medio de Corporativo todo el personal [conocen la
elementos de (tripticos, esté al tanto de |mision y
la Identidad  (dicticos, pagina la existencia de |visién a
Corporativa. |Web, Intranet y una nueva través de una
carteleras. Identidad encuesta.
Corporativa.
' Ademas,
asegurarse que
la mision y
vision y filosofia
empresarial
siempre se
encuentren

visibles.
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Politicas

Estrategias

Acciones Responsables Cronograma[ Presupuesto| Seguimiento | Evaluacion
Disenar un Sofia Egas, Ana|Diciembre $2 363 Confirmar que elRealizar
Manual de lMaria Falconiy 2008 Manual de entrevistas
Identidad Visual Alegria Gaibor Identidad Visual [con los

Estudiantes de flegue a los funcionarios
Comunicacion destinatarios y para saber si
Corporativa de Confirmar su conocen los

la Universidad
de las Américas.

aplicacion en las
labores diarias
de la

elementos de
comunicacion
de la

1

l organizacion. empresa.
3. Alto sentido 3.1 Motivar a Implementar Departamento |Febrero $185 640 [(Coordinar con el{Coordinar I
de pertenencia |[os uniformes a todode Talento 2009 Departamento [con el Dpto. |
en los funcionarios el personal. Humano de Talento de Talento
Funcionarios de |para mejorar Humano la Humano el
la nueva la entrega de los |uso
empresa productividad. uniformes a adecuado de
fusionada cada uno de los |los uniformes.
Funcionarios de
la empresa.
Establecer un |Departamento |Abril 2009 $5645.14 Confirmar que ellConocer el
comedor de Talento (implantacion) icatering trabaje porcentaje de
colectivo para Humanoy $842 400 [correctamente y funcionarios
los Comunicador (catering |observar que asiste al
Funcionarios. |Corporativo anual) cualquier comedor
imprevisto. diariamente.
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Politicas Estrategias Acciones ! Responsables [Cronogramal Presupuesto| Seguimiento | Evaluacion
Premiaciones |Departamento |Mensual- X Seguir y revisar |Analizar si las
académicasy |de Talento mente los progresos  premiaciones |
celebracién de |[Humanoy académicos de y las
ocasiones Comunicador los funcionarios (celebraciones
especiales. Corporativo y SUS motivan o no

cumpleafos al personal
en su
desempeno
laboral
Entrega de Departamento |Enero 2008 $6 460 Cerciorarse si |Verificar si los
souvenirs de Talento todos los Funcionarios |
corporativos a |Humanoy Funcionarios  |usan o no los
todo el personal.[Comunicador recibieron los  |souveniry si
Corporativo souvenirs tienen alguna
queja
Realizar Departamento [Semestral- [El valor se Difundir a todos (Comparar el
chequeos de Talento mente encuentra los Funcionariosnamero de
medicos a todo Humanoy Abril 2009 dentro del para que asistanffuncionarios
el personal. Medico de la Octubre presupuesto [a las revisiones. que asistieron
Empresa. 2009 de Salud este afno con
| Ocupacional. relacion a
; afnos
anteriores.
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valor estimado
estaria sobre
los $4 200000
(millones de
dolares)

Politicas Estrategias Acciones Responsables Cronogramal Presupuesto | Seguimiento | Evaluacion
3.2 Involucrar [Realizar Departamento Julio 2008 $8 931 Cerciorase que Analizar las
a la familia de |Jornadas de de Talento odos los opiniones de
los Puertas AbiertasHumano y elementos las familias
Funcionarios Comunicador logisticos estén |sobre la labor
en el Corporativo en optimas diaria de la
desempeno condicionesy |empresa por
de la empresa que todo este |medio de
listo. encuestas y
Contabilizar
el numero de
asistentes
4. Apoyo total a 4.1Apoyar en |Realizar Departamento [Noviembre |Por estudios [Comprobarla Analizar los
la reestructura [a reestructura |seguimiento al de Talento 2009. anteriores, efectividad de [resultados de
organizacional. |del personal a janalisis de las |Humano, Equipo segun la los elementos  |los procesos
traveés de los funciones de la de Auditoria y empresa de de
elementos de empresa. Gerencia Wood comunicacion. |comunicacion
comunicacion. Administrativa. Mackenzie el
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Politicas Estrategias Acciones Responsables Cronogramal Presupuesto| Seguimiento | Evaluacion
5. Solidaridad 5.1 Utilizar las |Generar Departamento |Diciembre X Actualizar datos Conocer la
con los Relaciones interrelacion de Talento 2008 de los situacion
funcionarios Publicas para |entre distintas |Humanoy funcionarios laboral de los
removidos, a canalizar Bolsas de Comunicador removidos. funcionarios.
través de la contactos. Empleoylos  |Corporativo
gestion de funcionarios
Relaciones removidos.
Publicas.
6. Prioridad de 6.1Contribuir [Todo el personalComunicador |Mayo, Conla  |Asegurarse que Averiguar las
la gestién de al cuidado del se podria Corporativo Agosto y colaboracion [todos los opiniones de
Responsabilidad medio involucrar en la Noviembre del Colegio [funcionarios los
Social ambiente siembra de 2009 Martim Cereré participen empleados
Empresarial. arboles en a traves del respecto a la
comunidades programa de actividad
aledanas a la reforestacion. realizada y
ciudad. Sus
sugerencias
6.2 Dar a Crear una Comunicador  |Octubre $2 363 Confirmar que laAnalizar si la
conocer las [revista de Corporativo 2009 revista llegue a |revista ha
actividades de [comics los destinatarios |logrado su
Responsabili- |institucional objetivo a
dad Social . traves de
Empresarial. encuestas.
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[

Politicas Estrategias [ Acciones Responsables Cronograma Presupuesto| Seguimiento | Evaluacion
7. Dialogo 7.1 Fomentar Reuniones de |Departamento [Mensual- X Confirmar si los JAnalizar los
permanente con [la cada de Talento mente Funcionarios  [factores que
los Comunicacion Departamento  Humanoy participan de las|son de su
Funcionarios. |Ascendente y para captar las [Comunicador reuniones agrado y los
Descendente |opiniones de los [Corporativo 0 No. cambios que
Funcionarios desean en la
sobre el Gerentes de organizacion
desempefio de [cada area
Petroecuador
i Reuniones de (Comunicador  [Mensual- X Confirmar si los |[Informar al
los Gerentes de [Corporativo mente Gerentes Cliente
Petroecuador participan de las|interno, a
con el Gerentes de reuniones traves de
Presidente para cada area 0 No. memorandum
ltransmitir los acerca de las
criterios de los opiniones
quncionarios. vertidas en

las reuniones.

SUB TOTAL

1179 569,34

*El Alcance de este plan seria de 1300 funcionarios, considerando que de 1608 funcionarios, que actualmente pertenecen a
las dos empresas, por la duplicidad de departamentos y funciones se podria reducir en un 20% aproximadamente.

*El presupuesto de este plan esta actualizado a Noviembre del 2008, donde la inflacion, segin El Banco Central del Ecuador
es de 8.65 puntos porcentuales, para Enero del 2009 se estima que el presupuesto acumulado en relaciéon al 2008 sera de 11

puntos porcentuales, por lo que este presupuesto aumentara en 2.35 puntos porcentuales, ya que este plan se ejecutara en
el 2009.
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1. TEMA DE INVESTIGACION:

Planteamiento de los posibles Escenarios de la fusion de las Culturas
Corporativas de Petroecuador y Petrocomercial para analizar las posibles
incidencias de las mismas y proponer un Plan de Comunicacién Corporativa

Interno.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:
2.1 OBJETIVO GENERAL:

e ldentificar las fortalezas vy debilidades comunicacionales de
Petroecuador y Petrocomercial para plantear los posibles escenarios y
proponer un Plan de Comunicacién Corporativa de la fusién de las dos

empresas.



2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Contextualizar tedricamente la Comunicacién Corporativa dirigida a
empresas publicas como Petroecuador y Petrocomercial.

o Definir los parametros adecuados para crear una Cultura Corporativa,
eficiente en empresas como Petroecuador y Petrocomercial.

e Definir el proceso para desarrollar el Planteamiento de Escenarios.

o I|dentificar las estrategias de Comunicacion Interna aplicadas por
empresas publicas como Petroecuador y Petrocomercial.

e Determinar las bases de Identidad Corporativa de empresas publicas
como Petroecuador y Petrocomercial.

e Analizar las Culturas Corporativas de Petroecuador y Petrocomercial
para identificar la identidad de cada una, estableciendo sus semejanzas
y diferencias. Plantear escenarios de las posibles Culturas Corporativas
de la fusidbn de las dos empresas y seleccionar el escenario mas
acertado para asi potenciarlo.

e Presentar un Plan de Comunicacién Corporativa para fortalecer la

identidad de la empresa fusionada.



3. JUSTIFICACION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

“Para el Gobierno del presidente, Rafael Correa, es indispensable
establecer una politica petrolera de estado, la cual permita desarrollar la
industria petrolera fortaleciéndola y evitando el deterioro de su Imagen
Institucional, la misma que debera trascender los gobiernos de turno,
sustentandose en las necesarias reformas de las leyes y reglamentos del
sector hidrocarburifero, que faciliten la creacién de un organismo eficiente de

control del sector petrolero.”’"®

La Politica Petrolera tiene como objetivo el fortalecimiento de
PETROECUADOR, como una Empresa Estatal firme, seria y estable cuyas
actividades corporativas desarrollen un negocio positivo que no se vea
afectado por decisiones politicas coyunturales del gobierno del momento, sin

importar la tendencia del mismo.

Razon por la cual, Petroecuador esta obligada a reformar todas sus areas para
crear un ambiente de confianza, seguridad y estabilidad que proyecte una
identidad sélida a beneficio de todo el pais.

Para lograr la meta propuesta, se pretende fusionar a Petroecuador con su
Filial Petrocomercial considerando, primordialmente, que existe gran cantidad

de duplicidad de procesos y funciones en ambas empresas.

Por otro lado, considerando que Petroecuador produce cuatro mil millones de
délares en activos, mas de tres mil quinientos millones de barriles de reservas
es inconcebible que no posea un plan estratégico para el desarrollo de la

industria.

Asi mismo, Petrocomercial, al ser Filial de Petroecuador, ostenta fines

similares, causando confusiéon en las labores y actividades que deben

Departamento de Relaciones Interinstitucionales, Petroecuador El Desafio de una Nueva
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desempenar cada una de ellas, ya que para sustentar el funcionamiento
independiente de estas dos empresas, Petrocomercial debe encargarse de
comercializar, almacenar y transportar los derivados del petréleo, mientras que
Petroecuador deberia limitarse a controlar y dirigir sus Filiales, sin inmiscuirse
en las funciones de Petrocomercial lo que no sucede, demostrando que existe
un desconocimiento de los objetivos de las empresas, al igual que una
distribucion inadecuada de las actividades empresariales que deben lievar a

cabo cada empresa.

Bajo estos criterios, esta claro que para lograr una fusion eficiente de ambas
empresas se debe realizar una investigacion y planificacion comunicacional
profunda, ya que, actualmente, la Comunicacién Corporativa se ha convertido
en una herramienta indispensable para la adecuada transmision y proyeccion
de mensajes e informacion por parte de la organizacién hacia sus publicos
determinados, con el fin de comunicarles lo que hace y dice, es decir, transmitir

su identidad para dar forma a su imagen.

La Identidad Corporativa debe ser tan dinamica, planificada y concreta que
permita adaptar los objetivos de la organizacion con las expectativas de sus
publicos, a fin de lograr una empatia positiva entre ambos.

Razoén por la cual, las organizaciones han visto la necesidad de optimizar su
Cultura Corporativa, la cual es la base para manejar el flujo de comunicacion
que mas tarde proyecta la Imagen Empresarial, cuya retroalimentacion
constante permite verificar la existencia o inexistencia de coherencia entre

ambas.

Sin embargo, en Ecuador existen entidades, tanto privadas como publicas, que
a pesar de contar con un Departamento de Comunicacién Institucional o
Relaciones Publicas no mantienen una relacion estable o positiva con sus
Publicos Internos, como es el caso de Petroecuador y su Filial Petrocomercial
quienes poseen departamentos independientes que duplican las funciones

comunicacionales con sus publicos. Ademas, existe un individualismo laboral



estableciendo competencia entre ambas empresas, en lugar de un progreso
comunicacional conjunto, reflejando el criterio de Octavio Rojas: las peores

Relaciones Publicas son las que no llegan al publico.

La confianza que transmita la nueva empresa fusionada hacia sus Publicos
Internos se vera reflejada en la opinidn publica, la cual emitird un juicio de valor
sobre la misma, tomando en cuenta su profesionalidad y poniendo en

manifiesto su credibilidad.

Por consiguiente, es indispensable trabajar en primera instancia y a largo plazo
en la Identidad Corporativa de la empresa fusionada, ya que como lo dice
SEITEL , “la Imagen Institucional refleja la Identidad Corporativa, concepto que
aparece en el mismo momento de la creacién de la empresa identificando su

esencia, lo que es como organizacion y lo que la diferencia de las demas.”

De igual manera, considerando que al fusionar dos empresas con ldentidades
Corporativas independientes, cada una de ellas envia mensajes diferentes,
tanto interna como externamente, ocasionando pérdida de credibilidad, por lo
que es necesario trabajar sobre esta nueva identidad para evitar esta

contradiccion.

Por ello se debe investigar y analizar la identidad, caracteristicas de las
instalaciones, cultura, prestacion de servicios internos, medios de
comunicacion internos, Relaciones Publicas internas, Publicidad Institucional,
relaciones interpersonales, y campanas internas de cada una de las empresas
para determinar sus fortalezas, debilidades, semejanzas y diferencias. Con lo
cual se podra establecer las consecuencias comunicacionales que tendra la

nueva empresa fusionada.

Se plantearan posibles escenarios de las potenciales identidades corporativas
de la empresa fusionada para identificar la cultura corporativa que mas se
acople a las dos empresas y potencializar el escenario mas confiable, viable y

conciso para realizar un Plan de Comunicaciéon Corporativa Interna para contar



desde un comienzo con una empresa que posea una identidad soélida y sin

riegos de verse afectada en la fusién.

Por la existencia de planes estratégicos no actualizados, la irregularidad en la
toma de decisiones, el retraso en la labor empresarial, la presencia de
corrupcion, el desconocimiento de los objetivos, la cultura e identidad de las
empresas, las actividades empresariales inadecuadas y confusas, la
descoordinacion horizontal, la duplicidad de procesos comunicacionales, la
inexistencia de liderazgo comunicacional, el excesivo personal en relacion a las
labores presentes en el area de comunicacion, que traen como consecuencias
la falta de un sistema integrado de informaciéon para una oportuna toma de
decisiones, la ineficiencia en el cumplimiento de sus labores, objetivos y el
individualismo laboral que establece competencia entre ambas empresas, es
necesario proponer un Plan de Comunicacion Interna para el fortalecimiento de

la Identidad Corporativa de las empresas fusionadas.

Al crear este plan de Imagen Corporativa los beneficios que se brindaran a la

nueva empresa fusionada son:

Brindar una comunicacién abierta a los Publicos Internos para mantener un

vinculo de informacion veraz.

Crear un Sentido de Pertenencia por parte de los Publicos Internos para
obtener un mejor desenvolvimiento de ellos en sus labores diarias y con esto
reflejar una imagen positiva de la nueva empresa fusionada tanto al interior

como al exterior de la misma a largo plazo.

4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para la investigacion de campo que se realizara en Petroecuador y
Petrocomercial se manejara un enfoque mixto, el cual consiste en la

combinacién de los enfoques cualitativo y cuantitativo. Ambos se combinan en



todo el transcurso de la investigacién, demandando un pensamiento amplio y
un conocimiento completo de los enfoques, agrega complejidad al disefio de
estudio pero contempla todas las ventajas de cada uno de los enfoques. La
investigacion se realizara por medio de entrevistas y encuestas al personal de
las dos empresas y por medio del didlogo y la observacion a los Publicos
Internos de las entidades. Esta investigaciéon tendra un alcance exploratorio -
descriptivo, con el propésito de destacar los aspectos fundamentales como los
entornos, causas, efectos, interrelaciones y repercusiones de la problematica
que nos hemos planteado para asi determinar y encontrar los procedimientos
adecuados en la elaboracién de la investigacion posterior.

Se utilizara el disefio no experimental ya que no habra manipulacién de datos y
el tiempo no nos permite experimentar con el proyecto para verificar si funciona
0 ho, ademas es transaccional, exploratorio y descriptivo porque se limita a

recolectar datos y reportar lo que éstos reflejan.

Determinacién de los parametros:

La investigacion se ha delimitado a la cuidad de Quito, esto quiere decir a todo
lo que es Petroecuador y Petrocomercial Quito que incluye su matriz ubicada
en la Alpallana y 6 de Diciembre Edificio El Rocio.

LTI T




La muestra total para la investigacién es de 187 encuestas, las cuales estan

dirigidas 131 a Petrocomercial y 56 a Petroecuador.

La poblacion es un elemento esencial para la investigacion, comprendiendo
todos los Publicos Internos de Petroecuador y Petrocomercial, en los que estan
considerados desde los altos directivos hasta los de menor nivel jerarquico.
Todos estos seran los encargados de manejar y transmitir la cultura e imagen
corporativa de la institucion.

Se elaborara instrumentos de Investigacion para los dos estratos tales como:

Encuestas y entrevistas para conocer como llevan su Imagen y Cultura
Organizacional, y de ésta manera saber si éstas son las adecuadas para una
Empresa publica, la cual debe tener, manejar y transmitir una imagen y cultura
impecable con una considerable credibilidad.

La investigacion de opinidn es un proceso por el cual se recopila informacion
de un grupo de personas que representa a un grupo mayor, es decir la
poblacién o universo.

En este tipo de investigacién se miden opciones, valores o predisposicion, por

lo tanto no son exactas.

A partir de la investigacion, hasta aqui descrita, se procedera a plantear tres
escenarios modelo con el fin de realizar un analisis de las posibles Culturas
Corporativas a formarse en la nueva empresa, evaluando el nivel de
adaptacion de los Publicos Internos de las dos empresas a fusionarse en cada
uno de los escenarios, de los cuales se seleccionara el escenario que se
identifique mayormente con dichos publicos, para posteriormente potenciarlo

con un Plan de Comunicacion Corporativa.
Estos escenarios se desarrollaran de la siguiente manera:

Primero se desarrollara el escenario Base, el cual consiste en precisar el
escenario actual de las Culturas Organizacionales de las empresas a
fusionarse. En base a este escenario base se procedera a desarrollar los

escenarios multiples, los cuales consisten en determinar los posibles cambios



entre las Culturas Corporativas vinculadas en la fusién, para cuyo analisis se
debe considerar un escenario pesimista y un escenario optimista tomando en

cuenta los factores de influencia.

Para obtener el escenario pesimista se asigna el extremo negativo de lo que
podria pasar con los factores que se toman en consideracién, mientras que
para obtener el escenario optimista se realiza lo opuesto; es decir se asigna el
extremo positivo de lo que podria pasar. Sin embargo, es necesario plantear un
tercer escenario intermedio entre el Escenario Base, el Escenario Positivo y el

Escenario Negativo.

El analisis de Escenarios Multiples es util para sefalar lo que puede ocurrir y

para ayudar a medir las posibilidades de crisis.



5. TEMARIO INICIAL

CAPITULO |
1. De la Identidad a la Imagen gracias a la
Comunicacion
1.1. Importancia de la Comunicacion
1.2. Identidad y Comunicacion Corporativa
1.1.1 Elementos de la Identidad
1.3. Desarrollando la Imagen en base a la Identidad
1.3.1. Niveles de Imagen Empresarial

1.3. La Comunicacién Proyecta la Imagen

CAPITULO I

2. Publicos Internos su Comunicacion y Planteamiento de Escenarios
2.1. Comunicacion interna
2.2. ;Qué son Publicos Internos?
2.3. La Comunicacion Interna guia a los Publicos Internos

2.4. Planteamiento de Escenarios

CAPITULO Il
3. ¢ Qué es Petroecuador?
3.1. Antecedentes de Petroecuador
3.1.1. Historia de Petroecuador
3.2. Estructura de Petrocomercial
3.2.1. Labor de Petrocomercial
3.2.2. Mision, Vision y Objetivos de Petroecuador
3.3. Lineas de Accion
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1. MARCO TEORICO REFERENCIAL

En la actualidad, debido a la globalizacién, toda organizacion debe abrir un
campo proactivo a la comunicacion, ya que a partir de ella, se construye el
prestigio de una empresa, producto, marca, servicio, negocio e incluso de una
persona. Pero este prestigio, perteneciente a cualquiera de las variables antes
mencionadas, esta intimamente relacionado con la imagen positiva o negativa
que el publico tenga de ella y, en gran medida depende de las caracteristicas

de su difusion.

Si nos centramos en el ambito empresarial, la comunicacion que esta a cargo
de crear y proyectar una Imagen Institucional, es la Comunicacion Corporativa,
“la cual es conocida como el proceso planificado y organizado de proyectar un
conjunto de mensajes desde una institucion hacia un publico determinado
(Publico/target), a fin de dar a conocer su identidad y lograr establecer una

empatia entre ambos.”"”’

Razén por la cual, las organizaciones han visto la necesidad de optimizar y
armonizar su Comunicacién Interna para consolidar una ldentidad Corporativa
fuerte y estable, que al ser proyectada externamente de lugar a una imagen

positiva, favorable y creible.

Segun lo mencionado hasta este punto es indispensable profundizar en el
concepto de ldentidad Corporativa, ya que “la Imagen Institucional refleja la
Identidad Corporativa, concepto que aparece en el mismo momento de la
creacion de la empresa identificando su esencia, lo que es como organizacion y

lo que la diferencia de las demas.”'”® Esto lo apoya Andrieu y Robinet (1993):

i BARTOLI, ANNIE, Comunicacion y Organizacion. Ed. Paidés. Barcelona 1992.
'8 SEITEL , F.P, Teoria y Practica de las Relaciones Publicas, Madrid, Pearson2002
educacion, 82 edicion.




“Antes de estudiar la imagen de una empresa es imprescindible pasar por la
primera etapa del analisis que consiste en considerar los atributos de la

misma.”

Para conceptualizar el término, Identidad Corporativa, podemos hacer
referencia a varios conceptos realizados por catedraticos de la comunicacion,
asi, Paul Capriotti, dice que la ldentidad Corporativa es la personalidad de la
organizacién, lo que ella es y pretende ser, su ser historico, ético y de
comportamiento.

Igualmente, es importante considerar el concepto de Joan Costa, para quien la
Identidad Corporativa es el conjunto coordinado de signos visuales, por medio
de los cuales la opinidén publica reconoce instantaneamente y memoriza a una
entidad o un grupo como institucion. Estos signos visuales son: la linguistica:

logotipo; la cromatica: colores y la iconica: simbolo.

En base a estos conceptos se puede concluir que para todos, la Identidad
Corporativa es como la personalidad de la entidad, manifiesta en todas sus
actuaciones y propiedades para captar la atencion de su medio ambiente.
Partiendo de esta conclusién, podriamos continuar con el concepto de

Imagen Corporativa, sin embargo, es importante senalar los elementos que

conforman dicha personalidad para comprenderla correctamente.

La personalidad de la organizacion esta compuesta por un conjunto de
elementos que la caracterizan, identificandola y diferenciandola de las demas
organizaciones. “Estos elementos son: su historia, ética, filosofia de trabajo,
orientacion estratégica, politicas de gestion, al igual que sus comportamientos
cotidianos, valores, presunciones y las normas establecidas por la direccion.”
179

Son estos elementos, que caracterizan a la identidad de la organizacién, los
que permanecen constantemente en la memoria de los publicos,

incrementando la notoriedad de la organizacion en la mente de las personas y

179

BARTOLI, ANNIE. Comunicacion y organizacién. Ed. Paidés. Barcelona 1992.




por consiguiente en el mercado. Asi, debido a la acumulacién y
establecimiento de informacion en la memoria de los publicos, la identidad se

transforma en un valor agregado de la empresa, es decir en una imagen.

Ahora, para centrar la atencion en la Imagen Corporativa se puede decir que:
"Una imagen es el conjunto de significados por los que llegamos a conocer un
objeto, y a través del cual las personas lo describen, recuerdan y relacionan.
Es el resultado de la interaccion de creencias, ideas, sentimientos e

impresiones que una persona tiene sobre un objeto". (Dowling)

Esta imagen percibida es aplicada de igual forma frente a todo tipo de
organizacion, sin embargo, hay que destacar que “la imagen de una empresa
no solo es percibida por la Publicidad, la informacién publicada o los signos
visuales de la Identidad Corporativa; lo es también por los mensajes derivados
de la practica profesional, actitudes y comportamientos de los directivos y

empleados.”"®°

Considerando todo lo expuesto, anteriormente, sobre imagen, es mas sencillo
comprender el concepto de Imagen Corporativa de una organizacion, que
segun Joan Costa es 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.

Concepto que puede ser reforzado con el de Ind, para quien la Imagen
Corporativa no es la imagen que un determinado publico percibe sobre una
organizacioén a través de la acumulacién de los mensajes que haya recibido.

En base a estos conceptos, es correcto afirmar que la Imagen Corporativa de
una organizacién es la representacion de la organizacion en la mente de sus
publicos.

En el Ambiente Empresarial es posible identificar distintos niveles de imagen,
los principales para la realizacion de este proyecto son:

1. Imagen Corporativa: es la imagen que tienen todos los publicos de la

"% La Comunicacion en las Organizaciones



organizacion en cuanto a la entidad.

2. Imagen del Sector Empresarial: es la imagen que tienen los
publicos sobre todo el sector en que se encuentra una organizacion.
3. Imagen de Pais: es la representacion o asociacion mental que se
realiza con un determinado pais, mas alla de que si son atributos

reales o ficticios de la nacion en cuestion.'®’

Todo lo descrito hasta este punto seria irrelevante si no se enfatiza y

ejemplifica la importancia de crear una Imagen Empresarial. Esto es

expuesto por Joan Costa de la siguiente manera:
Estratégicamente y operativamente, la imagen ilumina el estilo y la
conducta de la empresa; el sentido de las decisiones que toma y
realiza; su modo propio de concebir productos y/o servicios y de
innovar; su personalidad exclusiva y su manera distintiva de
comunicar, de conectarse con los publicos y de relacionarse con
ellos. La imagen posee unas condiciones excepcionales que

atraviesan toda la dinamica de la empresa hasta el largo plazo.

Ahora bien, frente a la competitividad empresarial que se ha desatado en los
ultimos afos, las organizaciones han comenzado a desarrollar estrategias para
proteger y resguardar su identidad, mas considerando que, ‘“la identidad de
una organizacion es muy dificil de determinar al igual que de transmitir y
explicar, es indispensable elaborar una imagen que sera transmitida mediante
la Comunicacion Corporativa. “'

Es por ello, que “la institucién necesita detectar cuales son los escenarios en
los que su comunidad se mueve, para crear las bases motivacionales a
proyectar, con el fin de mantenerse alli en un espacio, un posicionamiento o un
nicho productivo, amoldandose a las condiciones existentes en la comunidad,

sin ver hacia atras, sélo hacia el futuro.”'®

'®! ACOSTA JOAN, Imagen Corporativa

82 SCHVARSTEIN LEONARDO, Psicologia Social de las Organizaciones, nuevos aportes,
Paidos, Buenos Aires, 2000

%3 VAN RIEL CEES B.M., Comunicacion Corporativa, Edit Closas Orcoyen Prentice May,
Barcelon Espafa, 1997




Lo que lleva a recordar que la Comunicaciéon Corporativa transmite la Identidad
Corporativa, es decir la Imagen Corporativa. Afirmacién, que puede ser
representada a través de la siguiente ecuacion:

Identidad + Comunicacion Corporativa = Imagen Corporativa’® Por esto, “la
mejor Imagen Corporativa que una empresa puede alcanzar, para beneficio

propio, es la que se encuentre mas acorde con la propia identidad.” '8

A partir de lo sefalado sobre Imagen corporativa e Identidad, es necesario
profundizar en el concepto de Comunicacion Interna Empresarial ya que esta

es la herramienta fundamental que guiara la construccion de la identidad.

Lo que podemos decir del concepto de comunicacion dentro del ambito
empresarial es que “la comunicacién no se limita unicamente al envié de
informacion, sino que tiene también como objetivos coordinar las tareas,
motivar a las personas y mejorar los comportamientos”'®®.

La Comunicaciéon Interna en la empresa no termina cuando el inmediato
superior transmite un mensaje al resto de los trabajadores sino cuando recibe,
la respuesta que el mensaje ha provocado en los receptores. La ida y retorno
del mensaje, (feed-back), esta en continua interaccion y es lo que determina el
ciclo de la comunicacion, siempre y cuando el efecto del mensaje producido en
el receptor sea transmitido sin ruidos al emisor para incidir o no en un cambio
con respecto al mensaje inicial. “Se debe dar poder de decision y crédito a los
logros de cada quien; esta es la esencia de cambio: alentar a los empleados a
tomar iniciativas, ya que permite a los gerentes delegar responsabilidades sin
abandonar a sus trabajadores, y la unica forma de lograrlo es motivandolos par

que tengan un interés personal en el progreso de su compaiia”'®’.

“Los objetivos de la comunicacién interna son:

¥ SCHVARSTEIN LEONARDO, Psicologia Social de las Organizaciones, nuevos aportes,
Paidos, Buenos Aires, 2000.
*>iBID
'®® MARISA DEL POZO LITE , Cultura empresarial y Comunicacién interna y su influencia en la
gsstién estratégica, p. 117 Fragua Editorial, Madrid-1997

Byham, W.C. Zapp! Cémo mejorar ta productividad, la calidad y satisfaccion de los
empleados, México, Diana, 1992.




e Implicar a la organizacion en el desarrollo de la vision estratégica.
e Proyectar una Imagen Positiva

e Equilibrar la informacion Descendente, Ascendente y Horizontal.
e Implicar al personal ene el proyecto empresarial

e Consolidar un estilo de direccion.

e Favorecer la adecuacion a los cambios del entorno.”'88

La importancia de la Comunicacién Interna es que permite el conocimiento y
coordinacion de las actividades entre las distintas areas de la empresa,
fortaleciendo la interaccién y participacion activa de todo el personal; ademas
que incentiva el trabajo en equipo a través de las distintas relaciones que se
establecen en las areas, creando ambientes propicios que ayudan a mejorar
las condiciones fisicas y humanas del trabajador, por medio de la participacion

y la integracion, lo que ayuda a la gestion empresarial.

Existe el flujo de mensajes informales, el que se refiere a la comunicacion que
se desarrolla entre los miembros de la organizacion, y no esta preescrita por la
estructura y jerarquias formales de la organizacion, sino que crece a partir de la
curiosidad de sus miembros.

El canal informal se lo define frecuentemente como via clandestina y esta
compuesto por grupos sociales, pandillas, miembros de un club, relaciones
familiares y otras relaciones informales que se desarrolla entre los miembros de

la organizacion.

La razén basica para el desarrollo de los sistemas de Comunicacion Informal
de las organizaciones, es la necesidad del personal por de obtener informacién
acerca de la organizacién, y averiguar como estas afectarian a sus vidas.

El que posea informacién relevante de la organizacién y este dispuesta a
divulgarla, puede ganar y ejercer poder dentro de |la organizacioén.

La Comunicacion Interna es una herramienta de gestion eficaz que todo

director de empresa debe saber manejar habilmente con vistas a una mayor

'88 Copias, Clase Comunicacion Corporativa y publicos internos, Profesor Fabian Rubio.



rentabilidad. “El primer objetivo es fortalecer e integrar en todos los niveles una

cultura de empresa fuerte”

En este sentido la Comunicacién Interna es un medio imprescindible para crear
una Cultura Empresarial que una los intereses particulares y legitimos de los
empleados, asi como los objetivos generales de la organizacién.

Cuando se habla de “Publico Interno”, se lo remite solamente al personal de
una organizacion. Pero también es importante considerar en la estrategia a
todos aquellos publicos cercanos como los proveedores o familiares del
personal que indirectamente comparten y se identifican con ella. “Lo que debe
perseguirse, fundamentalmente, con referencia a los Publicos Internos, es la
formacién o constitucion del llamado grupo empresa, es decir, que la totalidad
de los integrantes de la organizacion, desde el mas elevado directivo o
ejecutivo hasta los empleados de menor nivel jerarquico, constituyan un grupo,
en el auténtico sentido de la palabra "grupo”. Debe entenderse por "grupo” a un
conjunto de personas que poseen un objetivo comun e interaccionan entre si.
Existen otros objetivos como: el sentido de pertenencia a la organizacién,
elevacidn del grado de satisfaccion de los Recursos Humanos, creacion de una
cultura de venta en todas las escalas y dependencias, etc., todos los demas
objetivos devendran como consecuencia de lograrse la formacion del grupo
empresa.”

Innumerables son los beneficios producidos por la implementacion de un
sistema tendiente a la formacion del grupo empresa para cualquier
organizacion:

. Eleva el rendimiento o productividad del trabajador, dado que éste se
siente participe e involucrado en las decisiones adoptadas, pues ha participado
en la elaboracion de las mismas.

. Se produce una sensible disminucidon de los costos, debido a la
eficiencia con que los Recursos Humanos cumplen sus respectivas labores.

. Se logra una capacitacion permanente del personal, tanto de los jefes
como de los subordinados. En las reuniones periédicas, por medio de las

ensefanzas e indicaciones que los superiores hacen a sus subordinados.



. Se estimula la creatividad.

. Se crea un espiritu de pertenencia.

La participacion no se reduce solamente a saber lo que ocurre. Es necesario la
prevision de espacios emergentes de comunicacion que faciliten formar, tenery
tomar parte en los procesos orientados a la creacion de valores en las
organizaciones, sentimientos de pertenencia y valoracion del integrante como
Recurso Humano. En otras palabras, se trata de involucrar en lugar de
convencer e imponer , de fomentar la toma de decisiones a partir de la
experiencia de sus propios integrantes, de favorecer la integracién entre los
objetivos institucionales y los individuales, de contar con el personal como
recurso estratégico, como Cliente Interno y como un trabajador.

Para la investigacion que se va a realizar se va a plantear diferentes
escenarios, razon por lo cual se considera importante tomar en cuenta que
para un cambio organizacional es trascendental considerar tres objetivos
centrales: la creacion de una vision, de una misidén y unos valores que apunte a
la creacién de un escenario futuro. De esta manera las personas podran
identificar con claridad hacia qué direccion se ha marcado el rumbo del cambio.
Plantear “escenario futuros” que se puede aplicar a cualquier ambito.

En primer lugar se debe definir que son los escenario futuros: La planeacion de
escenario es una herramienta natural de pensamiento para su uso en una
conversacion estratégica. En primer lugar, el futuro del que hablamos es
incierto, esta signado por la incertidumbre, término comun en los tiempos que
corren.

Plantear escenario es plantear conflictos y soluciones a problemas que
pudieran suceder en el futuro.

Entonces, trayendo esto a nuestro ambiente podriamos platear escenario
futuros e intentar imaginar que problemas traerian cada uno, sin ahondar en las
soluciones.

De igual manera, los estudios de prospectiva parten de ideas sobre el futuro y
de intenciones de transformacion y de cambio organizacional. De hecho, puede

afirmarse, que los procesos de planificacién prospectiva se generan a partir de



escenario virtuales, desde el futuro; y desde ahi se proyectan las estrategias
hacia el presente para direccionar la factibilidad de los procesos. Es decir, la
proyeccion virtual se disefia en el futuro pero se le da sentido a partir del
presente, pues la mente humana no tiene fronteras en el tiempo presente, pero
las acciones si. Y es el sentido de coherencia organizacional y operacional lo
que permite dirigir hacia el futuro deseado las acciones factibles.

En sintesis, dirigir un conjunto de acciones provenientes de realidades virtuales
exige aprender a pensar desde la abstraccién para conducir la experiencia
hacia los nuevos escenarios. Es un viaje conceptual y metodolégico desde lo
virtual a lo real; es la concepcion de lo macro a partir de lo micro.

La prospectiva es un enfoque de investigacion que se utiliza para el disefio de
escenario futuros de las organizaciones. No es una proyeccion del pasado
hacia el futuro sino el disefo del futuro, a partir del futuro mismo y su
proyeccion hacia el presente a través de estrategias y proyectos de
investigaciéon para la toma de decisiones y ejecucion de tareas en el presente.
De tal forma que las decisiones estratégicas en la planificacion prospectiva se
ubican en las ideas motrices o conceptos fundantes de los proyectos
(realidades virtuales) y en las variables de enlace o los métodos.

El método de escenario se fomenta en la creatividad de los integrantes del
equipo. Se parte de una tarea comun: representar el futuro de un sistema o de
un proceso. Asi, el escenario es una descripcion de una situacién futura pero,
al mismo tiempo, exige el disefio de procedimientos para su factibilidad. Se
pueden plantear dos tipos de escenario: los exploratorios y los normativos. Los
primeros, los exploratorios, se plantean a partir de las tendencias del pasado y
del presente; los segundos, se construyen a partir de diferentes imagenes del
futuro; pueden ser deseables o indeseables. Y las hipdtesis con las cuales se
elaboran los escenario, tanto anticipatorios como de exploracion, deben
contener tres caracteristicas criteriales: pertinencia, coherencia y verosimilitud.
Para la construccion de los escenarios es necesario partir de dos actividades
basicas:

. Delimitacion del sistema y su entorno; sefalando sus variables

esenciales.



. Analisis del pasado reciente y de las estrategias puestas en practica

hasta ahora.

La base informativa del escenario se elabora con base en informacion
coherente, pertinente y verosimil. Es decir, no todas las expresiones de la
informacién seran consideradas como basicas. No se trata de inventar
imagenes del futuro por medio de la simple ocurrencia sino disefar un futuro
inventado a partir de la creatividad y vivacidad de los sujetos participantes.

De hecho, el desarrollo de la sociedad y de las instituciones se impulsa y da
saltos cualitativos en las coyunturas. Y una coyuntura es una acotacion
irrepetible de tiempo, espacio y movimiento.

En resumen, el disefio y planteamiento de escenario para resolver un conjunto
de problemas solo seran probablemente validos y utiles para una situacion de
convergencia coyuntural. Pues no hay que olvidar que en la planificaciéon de
prospectiva y estratégica jugamos frecuentemente con las 3 dimensiones del
tiempo: el pasado, el presente y el futuro.

Finalmente, es necesario el planteamiento de escenario para enmarcar la
evaluacion y sus resultados, y conocer el rumbo que llevaria el caso de estudio.
Los escenarios deberan ser presentes en cualquier organizacién y trabajo
realizado, ya que indica el rumbo en parte de lo que se analiza. Como minimo
deberan contar dos escenario, un optimista y conservador y si se desea un
ideal y pesimista. Para mayor precision en este punto es necesaria la
existencia de medidas y poder definir a través del tiempo en rangos de cinco o
diez anos.

En el planteamiento de escenario deseables o los alternativos ante los
indeseables de alta factibilidad, requiere de analizar diferentes propuestas
iniciales; lo cual pasa necesariamente por los datos del pasado y por los
hechos que registra el presente; se tendra que definir al menos 2 6 3
alternativas deseables, analizando detenidamente sus implicaciones; decidir el
mejor escenario y comenzar a disefiar el proyecto de orientacion de las

acciones para realizarlo.



Un escenario deseable es la configuracion del contexto que queremos para el
desarrollo de un proceso; responde a preguntas como las siguientes: ;Como
queremos que sea el escenario?, ;Cuales habran de ser sus caracteristicas
basicas?, ;Qué tareas iniciales requerimos para su disefio y proyeccién al
futuro?, ;Como es el presente de la situacion actual?, ;Cuales son los
problemas que obstaculizan actualmente el camino hacia el futuro deseable?,

¢ Qué distancia cualitativa hay entre el escenario actual y el futuro deseable?

Para el disefo de escenario deseables se requiere identificar cuales son las
fuerzas que generaron conflicto en las organizaciones; es decir, nos referimos
a la identificaciéon de las causas del escenario indeseable; dichas causas
pueden referirse a personas o0 a procesos; a personas que generan conflictos o
bloguean o desvian los procesos deseables; o a procesos establecidos que, sin
ser desviados propiamente por la intencién y voluntad de las personas, han
guedado anacrénicos o han sido practicamente borrados por efecto de una
realidad que demanda nuevas y mas actuales formas de convivencia o de

actuacion en las instituciones.

El analisis de las fuerzas sociales proactivas nos permitira identificar las partes
de la organizacion o las personas ideales para impulsar los cambios
institucionales o las ideas innovadoras que queremos para conducir los
procesos hacia escenario deseables. Asi, en el analisis de las fuerzas
proactivas o impulsoras, corroboraremos que no todo funciona mal en una
organizacién; que no todos sus integrantes son indiferentes a los cambios
institucionales; y que las ideas del cambio estan presentes aunque no sean
claramente visibles.

Preparar el terreno

Durante el proceso de creacion de la estrategia de comunicacion, es necesario
plantear todos los aspectos negativos y positivos que estén implicados en el
cambio que se avecina.

Plantear desde las primeras comunicaciones las respuestas a posibles

preguntas u objeciones, evita los costos de darlas en el futuro a destiempo.



Con una buena estrategia, todos los aspectos negativos pueden transformarse
en una Comunicacién Positiva, que transmita confianza y que pueda resultar

motivadora.

Para ello es necesario, no solamente analizar profundamente los aspectos
positivos sino vincular la informaciéon con los atributos institucionales mejor
relacionados con la novedad. Y seguramente, también sera una buena
oportunidad de reforzar la comunicacién de la vision y la misiéon de la empresa.
Comunicarles a tiempo la novedad a los integrantes de la empresa, es la
manera de demostrar confianza en ellos, de integrarlos, de responsabilizarlos,

de comprometerlo, en fin, de motivarlos.

En el Ecuador, Petroecuador es una empresa Petrolera Estatal la cual aporta al
crecimiento del pais en todos los aspectos.

El 23 de junio de 1972 se cred la Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana-
CEPE, como una entidad encargada de desarrollar actividades que le asigno la
Ley de Hidrocarburos y, ademas, explorar, industrializar y comercializar otros
productos necesarios para la actividad petrolera y petroquimica, asi como las
sustancias asociadas, con el fin de alcanzar la maxima utilizacion de los
hidrocarburos, que son bienes de dominio publico, para el desarrollo general
del pais, de acuerdo con la politica nacional de hidrocarburos formulada por la
Funcioén Ejecutiva.

La empresa petrolera estatal se estructuré unas semanas antes de que se
inicie la explotacion del crudo de la Amazonia.

La Empresa Estatal puede constituir companias de economia mixta con
empresas nacionales o extranjeras.

Petroecuador es la matriz ejecutiva de un grupo formado por tres empresas
filiales, especializadas en exploracion y explotacion como es Petroproduccion;
industrializacidn como Petroindustrial; comercializacién y transporte de

hidrocarburos como Petrocomercial.



Petroecuador tiene tres érganos principales para sus decisiones ejecutivas,
ademas de las dependencias técnicas y administrativas necesarias para la
gestion.

EL Directorio, conformado por el Ministro de Energia y Minas quien lo preside;
un representante personal del Presidente de la Republica, que tiene la funcion
de Presidente Alterno; el Ministro de Finanzas y Crédito Publico; el Ministro de
Comercio Exterior, el Jefe del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas; el
Secretario General de Planificacion del CONADE; un representante de los
Trabajadores y el Presidente Ejecutivo de Petroecuador.

EL Directorio, dispone de una secretaria como mecanismo del apoyo operativo
y la Unidad de Auditoria Interna, encargada del control administrativo,
operacional y financiero.

EL Consejo de Administracién es un érgano de decision y esta conformado por
el Presidente Ejecutivo de la Empresa que lo preside y cuatro miembros
designados por el Directorio.

El responsable legal y ejecutivo de la empresa es su PRESIDENTE quien es
designado por el Directorio. Tiene bajo su responsabilidad directa, la gestion
técnica, financiera y administrativa del sistema.

A la matriz le pertenecen las areas de las Gerencias de Comercio Internacional,
Oleoducto, Administracion, Economia y Finanzas, y de Medio Ambiente; a su
vez también las Unidades Coordinadoras de las Rondas de Licitacion Petrolera
y la Unidad de Administracion de Contratos.

La principal funcibn de Petroecuador es planificar sus actividades en
cumplimiento de la politica determinada por el Presidente de la Republica y
ejecutada por el Ministro de Energia y Minas, que se basa en:

Optimizar el aprovechamiento de los recursos hidrocarburiferos, conservar y
amplificar las reservas, elaborar bases de contratacidbn, comercializacién
Internacional de hidrocarburos, ilnversiébn de utilidades de los contratistas,
régimen Monetario relacionado a los hidrocarburos, coordinar y supervisar las
actividades de las filiales, celebrar los contratos de exploracién y explotacion
petrolera con empresas nacionales e internacionales, ejecutar la consolidaciéon

presupuestaria del Sistema, ejecutar auditorias internas, capacitar a su



personal y desarrollar investigacion tecnoldgica, emitir y controlar normas para
preservar el equilibrio ecolégico.

Es por esto que la mision de Petroecuador es ser una Empresa Estatal
integrada, cuya finalidad es generar recursos para el desarrollo de la poblacidon
ecuatoriana, mediante la eficiente explotacién de los hidrocarburos, en un
marco de respeto y proteccidon al medio ambiente; acorde con las politicas
establecidas por el Gobierno Nacional y bajo el marco juridico vigente.

La vision es, ser Empresa Petrolera Estatal, que maneja los negocios
petroleros que le asigna el Estado, con capacidad estratégica, flexibilidad
organizacional, autonomia financiera y administrativa y cultura empresarial
competitiva; que opera con estandares de eficiencia internacional; lider en el
mercado nacional; creando valor y riqueza permanente para la sociedad
ecuatoriana. Complementa su actividad con alianzas operativas y estratégicas

con otras empresas.

Los objetivos de Petroecuador son:

e Ofrecer una nueva propuesta para la Empresa Petrolera Estatal, con
nueva estructura y autonomia de gestién, que involucre al personal en la
toma de decisiones, a fin alcanzar compromisos que maximicen el
aporte individual, la eficiencia, la calidad total y el combate contra las
diferentes formas de corrupcion interna y externa.

¢ Contar con valores certificados de reservas que permitan, proyectar el
horizonte de produccién de las mismas.

¢ Mantener la relacion reservas/produccion de hidrocarburos, con una
vision de largo plazo, no menor a 20 anos.

e« Mantener la produccion estatal sobre los 260 mil BBL/D y propender a
que la produccion de la empresa privada se mantenga sobre los 250mil
BBL/D, con las siguientes acciones: a) Conversion de los campos
maduros de Petroproduccion, en campos inteligentes, b) Incorporacion
de los campos no desarrollados, con tecnologias limpias y, c) Con los

potenciales descubrimientos en los Bloques a licitarse.



e Sustituir la condicién del Pais importador de derivados, por la de
exportador de derivados.

e Exportar crudo y derivados a consumidores finales.

e Contar con una politica de Estado para la Region Amazonica, que
permita armonizar la exploracion y explotacion petrolera, con el
desarrollo sustentable y sostenible de la region, a fin de reducir la

conflictividad social.

Una de las filiales de Petroecuador es Petrocomercial, esta es una Estacion de
Servicio 100% nacional con mas de 11 afos de experiencia dedicada

principalmente a la venta de combustibles.

La Estacion de Servicios Petrocomercial inicia su actividad el 26 de septiembre
de 1989 como La Empresa Nacional de Comercializacion y Transporte de
Petréleos del Ecuador mas importante de nuestro pais, aceptando Ila
responsabilidad de transportar, almacenar y comercializar los derivados de
petréleo dentro del territorio nacional. Por consiguiente es importante
mencionar que la misma necesita tener y mantener una imagen positiva con los
publicos internos ya que le permitira responder a las exigencias del medio

como ya lo ha venido haciendo en el transcurso de estos anos.

‘Los ingresos que genera la Estacidon por la venta de combustible son
destinados a financiar el programa de reactivacién econémica del Ecuador.

Su filosofia de servicio los ha llevado a estar siempre en un continuo desarrollo
en lo que a atencién al cliente se refiere, por lo que han desarrollado una gama
de servicios, que satisface la demanda de control y suministro de

combustible.”'8®

“La Estacion Petrocomercial ha hecho de ella una organizacion sélida y
altamente competitiva en el mercado, regida por politicas como son : la

atencion y servicio al cliente , la implantacién de sistemas operativos altamente
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eficientes acorde a las exigencias actuales de seguridad, ecologia, imagen, y
servicio, lo cual hace una estacién altamente productiva, con un fuerte

posicionamiento a nivel nacional.”'®®

‘La Comercializadora Petrocomercial ha llegado a ser la pionera a Nivel
Nacional, con un 25% en la comercializacién de los productos: aéreo
combustibles, pesqueros navieros, productos limpios, solventes y spray oil,
para satisfacer la demanda de los sectores: automotriz, aéreo, industrial,

agroindustrial, artesanal, sector publico, defensa nacional entre otros.”"®*

La mision de Petrocomercial se basa en contribuir al desarrollo y bienestar de
la sociedad promoviendo el progreso en los sectores productivos del Ecuador a
través de la calidad de sus productos y servicios.

Su visién consiste en, liderar en la comercializacion de los productos derivados
del petroleo, basados en estandares de calidad total en cuanto al desempeno
de personal capacitado, tecnologia de punta, que garantice el continuo
crecimiento de la empresa petrolera estatal, sustentada en principios de ética y

profesionalismo que se reflejan en la satisfaccion de nuestros clientes.

Y sus objetivos consecuentemente son:

e Abastecer a nuestros clientes los 365 dias del afio de manera
continua, expendiendo productos de calidad y cantidad exacta
a un precio justo.

o Manejar una tecnologia moderna y de punta que ayude a
solucionar problemas de nuestros clientes y de la red de
distribucién de una manera rapida y eficaz.

e Ser una de las primeras comercializadoras que cuenta con
una red de distribucion automotriz y artesanal mas grande del

pais, partiendo de la eficiencia y rentabilidad generadas con
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nuestro trabajo honesto, para ganarse el prestigio y
reconocimiento a nivel nacional e internacional.
e Incrementar nuestra participacion en el mercado nacional en

todos los productos ofertados.'®?

Los productos para el mercado interno se clasifican en derivados basicos o de
consumo masivo: Gasolina, diesel, gas licuado de petrdleo y residuo; v,
derivados especiales o de consumo dirigido: combustibles de aviacion, asfaltos,

solventes industriales, spray oil y azufre.

Petrocomercial es una empresa Productiva ya que es una Empresa Nacional
de Comercializacién y Transporte de Petréleos del Ecuador, es parte de un
holding de empresas que llevan adelante la ejecucién de politicas de la

industria petrolera ecuatoriana.

Finalmente, Petrocomercial también posee una politica de seguridad industrial,
la misma que consiste en:

Disponer de personal técnico y equipos preparados para actuar en caso de
emergencia y / o contingencia en todo el pais.

Planes de emergencia y contingencia creados por la Unidad de Seguridad

Industrial y Proteccion Ambiental.’®®

%2 Unidad de Relaciones Institucionales de PETROECUADOR
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Anexo 2
Formato de Encuestas
Petroecuador

2. ;Como es larelacidon con sus compaiieros de trabajo?

MUY BUENA BUENA MALA MUY MALA
3. ¢Como es la relacion con su jefe directo?
MUY BUENA BUENA MALA MUY MALA
4. ; Siente que esta bien informado de todo lo que ocurre en la empresa?
Sl NO
5. ¢Cree que existe comentarios informales (Chismes) dentro de la
empresa?
Sl NO
6. Senale las razones por las que usted no asiste a la empresa:
A.- enfermedad C.- tramites personales
B.- calamidad doméstica D.- otros(cuales)

6. Enumere los objetivos principales de la empresa

7. ¢Cree que las funciones que usted realiza son indispensables para la

empresa?
Sl NO

8. ¢ Piensa que la empresa le brinda una estabilidad laboral?
Sl NO

9. ¢Cuenta con los elementos necesarios para realizar su trabajo?
Sl NO

10. ;La empresa le brinda capacitaciones?
A) Siempre B) Casi siempre D) nunca E) Casi nunca
11. ¢ Se realizan actividades extracurriculares para interactuar entre los
empleados?
Si NO CUALES?

12. Senale con un circulo cual es la misién correcta de la empresa

1. Empresa Estatal integrada, cuya finalidad es generar recursos para el

desarrollo de la poblacién ecuatoriana, mediante la eficiente explotacion de los



hidrocarburos, en un marco de respeto y protecciéon al medio ambiente; acorde
con las politicas establecidas por el Gobierno Nacional y bajo el marco juridico.
2. Empresa Estatal integrada, que generar recursos mediante la explotacién de
los hidrocarburos.

3. Satisfacer las necesidades energéticas del mercado nacional con productos
y precios competitivos, generando y propiciando la competencia en el mercado.
13. Senale con un circulo cual es la visidon correcta de la empresa
1.Empresa Petrolera Estatal, que maneja los negocios petroleros que le asigna
el Estado, con capacidad estratégica, flexibilidad organizacional, autonomia
financiera y administrativa y cultura empresarial competitiva; que opera con
estandares de eficiencia internacional; lider en el mercado nacional.

2. Ser una de las cinco mejores empresas integradas de petréleo del mundo y
ser la preferida de nuestros publicos de interés.

3. Ser una empresa internacional petrolera y gasista integrada, admirada,

orientada al cliente y a la creacién de valor.



Petrocomercial

1. ¢Como es la relacion con sus compaiieros de trabajo?

MUY BUENA BUENA MALA MUY MALA

2. ;Como es la relacion con su jefe directo?

MUY BUENA BUENA MALA MUY MALA

3. ¢ Siente que esta bien informado de todo lo que ocurre en la empresa?
Sl NO

4. ;Cree que existe comentarios informales (Chismes) dentro de la

empresa?
SI NO

5. Senale las razones por las que usted no asiste a la empresa:

A.- enfermedad C.- tramites personales

B.- calamidad doméstica D.- Otros(cuales)

6. Enumere los objetivos principales de la empresa

7. ¢Cree que las funciones que usted realiza son indispensables para la

empresa?
Si NO

8. ¢ Piensa que la empresa le brinda una estabilidad laboral?
Sl NO

9. ¢Cuenta con los elementos necesarios para realizar su trabajo?
Sl NO

10. ;La empresa le brinda capacitaciones?
A) Siempre B) Casi siempre D) nunca E) Casi nunca
11. ¢Se realizan actividades extracurriculares para interactuar entre los
integrantes de la empresa?
Si NO ;CUALES?

12. Senale con un circulo cual es la mision correcta de la empresa

1. Contribuir al desarrollo nacional y al bienestar de la sociedad ecuatoriana
mediante el abastecimiento eficiente y oportuno de los derivados del petréleo; y
regular el mercado a través de la calidad y el servicio, procurando una mayor

distribucién de los beneficios de la industria petrolera.



2. Contribuir al desarrollo y bienestar de la sociedad promoviendo el progreso
en los sectores productivos del Ecuador a través de la CALIDAD de sus
productos y servicios.

3. Actuar de forma segura y rentable, con responsabilidad social y ambiental
hacia mercados nacionales e internacionales, produciendo productos vy
servicios adecuados a las necesidades de los clientes y contribuyendo para el
desenvolvimiento del pais.

13. Sefale con un circulo cual es la vision correcta de la empresa

1. Una empresa lider, gerenciada de acuerdo a valores éticos de honestidad,
transparencia y profesionalismo; exitosa en el mercado globalizado, con un
personal altamente calificado y comprometido con la Institucion.

2. Liderar en la comercializacion de los productos derivados del petroleo,
basados en estandares de calidad, que garantice el continuo crecimiento de la
empresa petrolera estatal.

3. Ser la empresa de energia, integrada y competitiva, lider en el mercado

nacional.



Anexo 3
5.6.2. Tabulacion y Analisis de las Encuesta
5.6.2.1. Tabulacion y Analisis de las Encuestas Petroecuador

Factor: Ambiente Laboral

1.- ¢COomo es la relacion con sus companeros de trabajo?

TABLA 5.1
RESPUESTAS FRECUENCIA| PORCENTAJE
MUY BUENA | 32 “‘ 5714
BUENA J 22 } 39,28
MALA . - 357
MUY MALA I R R o J
| TOTAL 56 i 100 ]
- e l - -
GRAFICO 5.1
|
| _ Muy biuen;;.
' | '@ Buena ‘
57% [ Mala ‘
; | Muy mala ||

Interpretacion:

De acuerdo a las encuestas realizadas al Publico Interno de la empresa,
podemos darnos cuenta que 32 personas que son mas de la mitad de los
encuestados, equivalente al 57%, tienen una muy buena relacion con sus
compafieros de trabajo; un 39%, que son 22 encuestados, simplemente
mantienen una buena relacién; sin embargo, 2 personas, que equivale a un
4%, tienen una relacion mala con compaferos de trabajo, lo cual nos da a
conocer que no todo el Ambiente Laboral de Petroecuador es agradable.



Factor: Relaciones Interpersonales
2.- ;Como es la relacion con su jefe directo?

TABLAS.2
RESPUESTAS [FRECUENCIA PORCENTAJE
MUY BUENA | 38 1 67,85
BUENA | 18 | 32,14
MALA ; 0 | o
MUY MALA | 0 i 0
- TOTAL 56 100
GRAFICO 5.2

'O Muy buena
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0 Muy mala

Interpretacion:

De acuerdo a las encuestas realizadas, podemos observar que 38 personas,
equivalente al 68% de los encuestados, consideran importante tener y
mantener una muy buena relacién con su jefe directo; y un 32% de los
encuestados, que corresponde a 18 personas, simplemente mantienen una
relacion buena; considerando que ningun encuestado tiene una relacion mala
ni muy mala con su jefe directo, se sobre entiende que todos mantienen

respeto y consideracién entre ellos.



Factor: Comunicacién Interna
3.- ¢Siente que esta bien informado de todo lo que ocurre dentro de la

empresa?
TABLA 5.3
RESPUESTAS 'FRECUENCIA PORCENTAJE
si 24 4285 |
~ NO —1_ 32 | 5714
- TOTAL i 56 100
GRAFICO 5.3

| 43%
' osl
] #NO

Interpretacion:

Un 57% de los encuestados, lo que equivale a 32 personas, sienten no estar
bien informados de todo lo que acontece dentro de la empresa; y solo un 43%
que equivale a 24 personas, sienten que estan al tanto de todo lo que ocurre en
la empresa, lo que refleja falta de comunicacién tanto vertical como horizontal.



Factor: Rumores
4.- ;Cree que existen comentarios informales (Chismes) dentro de la

empresa?
TABLAS4
RESPUESTAS |FRECUENCIA PORCENTAJE
s I 47 83,92
NO | 9 —1 16,07
TOTAL | 56 | 100
GRAFICO 5.4

0 Si
B No

Interpretacion:

En esta pregunta 47 personas, que corresponden a un 84% de los
encuestados, creen que si existen comentarios informales en Petroecuador; y
apenas 9 personas, que corresponden a un 16%, considera que no existe
Comunicacién Informal; por lo que se puede observar que el Publico Interno se
sienten en un ambiente rodeado de comentarios y rumores que en la mayoria

de los casos se encuentran fuera de la verdad.



Factor: Sentido de Pertenencia
5.- Senale las razones por las que usted no asiste a la empresa.

TABLA 5.5
| RESPUESTAS  |FRECUENCIA PORCENTAJE |
"~ ENFERMEDAD | 24 4285
| CALAMIDAD DOMESTICA | 16 | 2857 |
- TRAMITESPERSONALES @ 5 892
\‘_ ~  oTROS | 11 1 19,64 *|
I ETAL B ﬂ_sa ;77100 ’

GRAFICO 5.5

] Enfermeda&

@ Calamidad
| doméstica

o Tramites
Personales

00 Otros

Interpretacion:

En las encuestas realizadas al Publico Interno de Petroecuador se concluyé
que 24 encuestados, que representa el 42% del personal, no asiste a la
empresa por enfermedad; mientras que 16 encuestados, que representan el
29%, no asisten cuando acontece alguna calamidad doméstica; 11 personas
gue equivalen a un 20% del personal, no asisten por otras razones tales como:
paros, cierres de vias, reuniones en colegios de los hijos o simplemente nunca
faltan; y por ultimo un 9% que representa 11 personas falta por la realizacion
de tramites personales.

Estos resultados reflejan que existe un gran nivel de ausentismo, ya que

ninguno de los factores pueden ser comprobados verazmente.



Factor: Identidad Corporativa
6.- Enumere los objetivos principales de la empresa

Opcion 1: Extraer, producir, transportar y comercializar petréleo y derivados.
Opcion 2: Aumento de la produccién de petréleo.

Opcion 3: Ser una empresa eficiente y crear desarrollo para el pais, ir a la par
con la tecnologia de punta para estar en competencia con las empresas

privadas.
Opciodn 4: Administrar con eficiencia y transparencia los recursos petroleros.
Opcion 5: Explotacion de los recursos del pais para el desarrollo del pais.

Opcion 6: Dar trabajo a varios funcionarios, ayudar en la economia del pais.

TABLA 5.6
RESPUESTAS |FRECUENCIA [ PORCENTAJE
~ OPCION1 | 22 39
OPCION 2 4 | 7
OPCION 3 13 23
OPCION 4 2 4
~ OPCION5 9 *7 16
" OPCION6 | 6 | 11

B TOTALf! 56 | 100




GRAFICO 5.6
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Interpretacion:

El 16% de los encuestados, que equivale a 9 personas, conocen los objetivos
de la empresa parcialmente, ya que ellos opinan que la explotacién de los
recursos del pais para el desarrollo de éste es uno de los objetivos, pero el
resto de los encuestados no esta al tanto de cuales son los objetivos de la
empresa. Lo cual refleja que no tienen Sentido de Pertenencia ya que, no

conocen los elementos de su ldentidad Corporativa.



Factor: Identidad Corporativa
7.- ¢Cree que las funciones que usted realiza son indispensables para la

empresa?
TABLA 5.7
RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
. —sr—_‘ a7 8392 |
NO ‘ 9 16,07
TOTAL 56 100
GRAFICO 5.7

osSi
B No

Interpretacion:

Se puede observar que existe un grupo minoritario de encuestados en
Petroecuador que es de 9 personas, que equivalen al 16% de los encuestados,
que no sienten que las funciones que realizan son indispensables dentro de la
empresa, y en su mayoria, 47 personas que equivalen a un 84% de los
encuestados, sienten que si lo son. Lo que refleja que los empleados se
sientan importantes para la empresa.



Factor: Responsabilidad Social Empresarial
8.- ¢ Piensa que la empresa le brinda una estabilidad laboral?

TABLA 5.8
RESPUESTAS [FRECUENCIA PORCENTAJE
si 47 8392
NO 9 16,07
| TOTAL 56 ; 100
GRAFICO 5.8

asi |
& No|

Interpretacion:

En esta pregunta 47 personas encuestadas, aseguran tener estabilidad laboral
en la empresa, esto equivale a un 84%; mientras que un 16%, lo que vendria a
ser 9 personas encuestadas, sienten no contar con esta estabilidad laboral, por
lo que ellos pensarian que en cualquier momento podrian perder sus puestos

de trabajo.



Factor: Recursos Empresariales
9.- ;Cuenta con los elementos necesarios para realizar su trabajo?

TABLA 5.9
RESPUESTAS | FRECUENCIA PORCENTAJE
] 43| 7878 |
NO 13 2321
- TOTAL 56 100

asi |
LLL

Interpretacion:

En esta pregunta 43 personas, lo que equivale al 77% del personal encuestado
en Petroecuador, afirman contar con el material necesario para realizar su
trabajo de la forma mas eficiente y eficaz, aunque el 23%, lo que vendria a ser
13 personas encuestadas, aseguran no tener los elementos necesarios para la
realizacién de sus tareas, factor que influye en el desempefio de las actividades
laborales del Publico Interno.



Factor: Responsabilidad Social Empresarial
10. ¢La empresa le brinda capacitaciones?

TABLA 5.10
RESPUESTAS FRECUENCIA  PORCENTAJE
SIEMPRE 8 14% |
CASI| SIEMPRE 29 52% {
NUNCA 11 o 20% ’1
CASI NUNCA 8 14% |
TOTAL 56 100%
GRAFICO 5.10
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Interpretacion:

El 52% de los empleados de Petroecuador, que representa a 29 personas,
aseguré que la empresa casi siempre le brinda capacitaciones; y el 14% que
equivale a 8 personas, afirmé que siempre, demostrando que la empresa se
preocupa por la constante actualizacién de sus empleados buscando su
crecimiento personal y el progreso de la empresa. Sin embargo, el 34%
restante, que equivale a 19 personas, afirmé que casi nunca o nunca reciben
capacitaciones de la empresa, por lo que seria conveniente analizar el sistema

de capacitaciones para que este sea igualitario.




Factor: Motivacién

11. ¢ Se realizan actividades extracurriculares para interactuar entre los

integrantes de la empresa?

TABLA5.11.1.
RESPUESTAS [FRECUENCIA PORCENTAJE

Sl 18 32%

~ NO 38 68%

TOTAL 56 100%

¢Cuales?
TABLA 5.11.2.
RESPUESTAS

A) Festejo de aniversario o cumpleafios

B) Actividades deportivas o paseos
|

'C) Talleres

D) Nada

}

TOTAL

' FRECUENCIA | PORCENTAJE

38

56

14%

g s

- 68%

100% ‘
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Interpretacion:

Los resultados obtenidos en esta pregunta demuestran que Petroecuador no
realiza actividades extracurriculares que fomenten la integracién de los
miembros de la empresa, reflejando que la empresa le da muy poca
importancia a la integracion de su personal. Ya que el 68% que representa a 38
personas, dijeron que no, mientras que el 32% que equivale a 18 personas,

aseguro6 que si tienen actividades recreativas.



Factor: Identidad Corporativa

12. ¢Cual es la mision de la empresa?

Opcion 1: Empresa Estatal integrada, cuya finalidad es generar recursos para
el desarrollo de la poblacion ecuatoriana, mediante la eficiente explotacién de
los hidrocarburos, en un marco de respeto y protecciéon al medio ambiente;
acorde con las politicas establecidas por el Gobierno Nacional y bajo el marco

juridico.

Opcion 2: Empresa Estatal integrada, que generar recursos mediante la

explotacién de los hidrocarburos.

Opciodn 3: Satisfacer las necesidades energéticas del mercado nacional con
productos y precios competitivos, generando y propiciando la competencia en

el mercado.
TABLA 5.12
RESPUESTAS FRECUENCIA  PORCENTAJE
OPCION 1 (CORRECTA) 50 | 89%
OPCION 2 0%
OPCION 3 2 %
~ BLANCO | 5%
VARIAS 2%
TOTAL 56 100%
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Interpretacion:

El 89% de los empleados que equivale a 50 encuestados, reconocen cual es la
misiéon de la empresa, lo que simboliza que la mayoria del personal de
Petroecuador si conocen lo que es su empresa, a que se dedica y la naturaleza
del negocio, factor fundamental para el cumplimiento de los objetivos de la
empresa y para su eficiente desarrollo. Pero, hay que tomar en cuenta que el
11% restante, 6 personas, tiene una confusién de la misién de Petroecuador,
ya que ademas de no conocer el fin de la empresa donde laboran, algunos
creen la empresa tiene mas de una misién, demostrando que no conocen el
significado e importancia de una misién y que trabajan sin perseguir los
objetivos de la misma, siendo un elemento que puede perjudicar en gran

medida al desarrollo de la empresa.



Factor: Identidad Corporativa

13. ¢Cual es la vision de la empresa?

Opciéon 1:Empresa Petrolera Estatal, que maneja los negocios petroleros que
le asigna el Estado, con capacidad estratégica, flexibilidad organizacional,
autonomia financiera y administrativa y cultura empresarial competitiva; que

opera con estandares de eficiencia internacional; lider en el mercado nacional.

Opcion 2: Ser una de las cinco mejores empresas integradas de petréleo del

mundo y ser |la preferida de nuestros publicos de interés.

Opcion 3: Ser una empresa internacional petrolera y gasista integrada,
admirada, orientada al cliente y a la creacién de valor.

TABLA5.13
RESPUESTAS FRECUENCIA| PORCENTAJE
OPCION 1 (CORRECTA) 45 79%
OPCION 2 2 4%
OPCION 3 2 4%
BLANCO 7 L 13%
VARIAS o @ 0%
TOTAL 56 - 100%
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interpretacion:

El 79% de los empleados, que representa 45 personas, conocen la visién de la
empresa demostrando que la mayoria del Publico interno de Petroecuador si
conocen lo que lo quiere llegar a ser su empresa. Pero, el 21% restante, que
equivale a 11 personas, no sabe cual es la visién de la misma, exponiendo que
un porcentaje considerable de empleados no conocen lo que estd buscando
ser Petroecuador como empresa, es decir trabajan sin perseguir el éxito de la
empresa e inclusive puede ser un factor que expone el mal planteamiento de la

visién y su mala comunicacién a nivel interno.



5.6.2.2. Tabulacion y Analisis de las Encuestas Petrocomercial
Factor: Ambiente Laboral

14. ;Como es la relacion con sus companeros de trabajo?

TABLA 5.14
RESPUESTAS [FRECUENCIA | PORCENTAJE
MUY BUENA 68 | 52%
BUENA 61 46%
MALA 3 2%
MUY MALA o 0%
TOTAL 132 100%
GRAFICO 5.14
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Interpretacion:

El 52% de los encuestados, que equivale a 68 personas, aseguré mantener
una relacién muy buena con sus compafieros de trabajo, mientras que el 46%,
que equivaie a los 61 personas, afirmé que su relacién con sus comparieros de
trabajo era buena, lo que representa que casi la totalidad de los empleados de
Petrocomercial labora en un ambiente agradable de compafierismo, |0 que es
una ventaja competitiva para la empresa. Hay que tomar en cuenta que un 2 %
de los empleados, que equivale a 3 personas, aseguré mantener una relacion

mala con sus compafieros de trabajo.



Factor: Relaciones Interpersonales

15. ¢COmo es la relacion con su jefe directo?

TABLA 5.15
RESPUESTAS |FRECUENCIA | PORCENTAJE
MUY BUENA 63 48%
~ BUENA | 59 45%
~ MALA 7 ‘ 5%
MUY MALA 2 2%
TOTAL 131 100%
GRAFICO 5.15
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Interpretacion:

El 93% de los encuestados, que representa a 122 personas, dijo mantener una
relacién muy buena o buena con su jefe directo lo que refleja la existencia de
una relacién éptima entre distintos niveles jerarquicos. Pero, hay que tomar en
cuenta al 7% restante, que equivale a 9 personas, el cual no mantiene una
relacidon conveniente con sus superiores, 10 que podria ocasionar friccidén en las
relaciones interpersonales, sobre todo si no existe relaciones cordiales entre

ellos.



Factor: Nivel de Comunicacién Interna
16. ;Siente que esta bien informado de todo lo que ocurre dentro de la

empresa?
TABLA5.16
RESPUESTAS | FRECUENCIA' PORCENTAJE
Sl 54 | 41%
NO Fri 59%
TOTAL 131 100%
GRAFICO 5.16
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Interpretacion:

Los resultados obtenidos demuestran que la mayoria del personal no es
comunicado constantemente de los acontecimientos de la empresa, ya que el
59% de los encuestados, que equivale 77 personas, aseguro gue no se siente
bien informado, mientras que el 41% de los encuestados, que representa a 54
personas, afirmé que si se siente informado, lo que releja que a un alto
porcentaje del Publico Interno no le llega las comunicaciones, por lo que se

deberia analizar los medios y canales utilizados para la Comunicacién Interna.



Factor: Rumores
17. ¢(Cree que existe comentarios informales (Chismes) dentro de la

organizacion?

TABLA 5.17
RESPUESTAS [FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl L F, 89%
~ NO 14 1%
TOTAL 131 100%
GRAFICO 5.17

oSl
gNO

89%

Interpretacion:

Los resultados demuestran que en Petrocomercial existe un alto nivel de
comentarios informales, hecho que puede ser muy perjudicial para la empresa
si no es controlado sutil y oportunamente para convertirlo en un medio eficaz
de comunicacién. Si con 117 personas que equivalen a 89% de los
encuestados, mientras que, 14 personas, que equivalen a 11% de los

encuestados dicen que no.



Factor: Sentido de Pertenencia
18. Senale las razones por las que usted no asiste a la empresa:

TABLA 5.18
RESPUESTAS |FRECUENCIA|PORCENTAJE
ENFERMEDAD 85 50%
| CALAMIDAD | -
DOMESTICA 47 | 27%
TRAMITES o |
PERSONALES 21 12%
~ OTROS | 18 ‘ 1M1% |
TOTAL 171 100%
GRAFICO 5.18
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Interpretacion:

El 50% de los encuestados, que representa a 85 personas, afirmé que sus
inasistencias a la empresa se deben a enfermedades, mientras que el 27%, 47
personas, aseguré que lo hace por razones de calamidad doméstica. El 12%,
21 personas, dijo que se ausentaba por tramites personales; y el 11%, 18
personas restante, no asiste por otros motivos. Esto manifiesta que el personal
no busca excusas para faltar al trabajo si no es necesario, sin embargo no hay
que olvidar al 11% que puede ausentarse por falta de motivaciéon por parte de

la empresa.



Factor: Identidad Corporativa
19. Enumere los objetivos de la empresa
Opcion 1: Comercializacion, almacenamiento y transporte de petroleo en el

territorio nacional.

Opcion 2: Regular los precios del petréleo.

Opcion 3: Brindar atencién esmerada a su clientela.
Opcion 4: Pagar las jubilaciones.

Opcion 5: Voto blanco.

TABLAS5.19
- RESPUESTAS ' FRECUENCIA = PORCENTAJE |
~ opPCclONT | 89 | mR%
OPCION2 * T | 13% .
oPCION3 | 23 | 18% |
- OPCION4 | 3 2% ]
OPCIONS T e 1%

- TOTAL
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Interpretacion:

Con esta pregunta se averiguo si los funcionarios de Petrocomercial conocian
los objetivos de la filial, los cuales son: Incrementar la eficiencia presupuestaria
en proyectos de inversién, incrementar la participacién como reguladora en el
mercado nacional de hidrocarburos, incrementar la comercializacion de
productos nuevos, incremento de imagen corporativa de Petrocomercial,
incrementar la participacion en el mercado regional. La mayoria de los
funcionarios respondié con un 52%, 69 personas, a que el objetivo de la
empresa es la comercializacién, el almacenamiento y transporte de petroleo en
el territorio nacional; el 13%, 17 personas, contesté que el objetivo es regular
los precios del petréleo; un 18%, 23 personas, confirmé que el objetivo es
brindar atencién esmerada a su clientela, mientras que un 2%, 3 personas,
piensa que el objetivo de Petrocomercial es pagar las jubilaciones; y un 15%,19
personas, dejé en blanco. Lo que nos da a conocer que los funcionarios no

conocen a ciencia cierta los objetivos de la empresa.



Factor: Identidad Corporativa

20. ;Cree que las funciones que usted realiza son indispensables para

la empresa?

TABLA 5.20
. RESPUESTAS | FRECUENCIA PORCENTAJE
f - Si 115 88%
. No 16 T 12%
i TOTAL ' 131 100% |

GRAFICO 5.20
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INTERPRETACION:

En esta pregunta se pudo conocer que el 88% de los funcionarios, 115
personas, que frabajan en Petrocomercial creen que el trabajo que
desempefian en la empresa es indispensable para la misma, mientras que el
12%, 16 personas, dijeron no ser indispensables en las labores que realiza
dentro de la empresa, por lo que se puede interpretar que los funcionarios
creen ser indispensables para la empresa.



Factor: Responsabilidad Social Empresarial
21. ¢Piensa que la empresa le brinda una estabilidad laboral?

TABLA 5.21
| RESPUESTAS = FRECUENCIA |  PORCENTAJE
| Si S 8 | 634%
T Ne | a8 ' 36.6% |
TOTAL | 131 100%
GRAFICO 5.21
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INTERPRETACION:

En esta pregunta se queria investigar cuanta seguridad y Estabilidad Laboral
brinda la filial Petrocomercial a sus funcionarios, por io que se pudo constatar
que el 63%, 83 funcionarios, consideran que la empresa les brinda una

estabilidad laboral, no obstante el 37%, 48 personas creen que no lo es.



Factor: Recursos Empresariales
22. ¢;Cuenta con los elementos necesarios para realizar su trabajo?

TABLA 5.22
- RESPUESTAS |  FRECUENCIA PORCENTAJE
B Si 105 { - 802%
No S 28 198% ]
| “TOTAL m 131 100%
GRAFICO 5.22
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INTERPRETACION:

La mayoria de los encuestados 105 personas, el 80%, creen que si se cuenta
con los elementos necesarios para realizar su trabajo, mientras que 26
personas, el 20%, opinan que no cuentan con los elementos necesarios para
realizar sus funciones correctamente, lo que implica que interrumpen las

actividades de los companieros por adquirir los elementos necesarios.



Factor: Responsabilidad Social Empresarial
23. ;La empresa le brinda capacitaciones?

TABLA 5.23
RESPUESTAS FRECUENCIA = PORCENTAJE |
~ Siempre | 18 T 14%
Casi siempre i 73 - 56%
" Nunca 12 9% o
f Casi nunca N - 28 T 21%
| TOTAL o 131 ] 100%
GRAFICO 5.23
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INTERPRETACION:

El 14% de los encuestados, 18 personas, confirmé que siempre la empresa
estd pendiente de brindar capacitaciones a los funcionarios; el 56%, 73
funcionarios, indicdé que casi siempre se realizan capacitaciones; el 21%, 28
funcionarios dijo que casi nunca; y el 9%, 12 personas, dijo que nunca. Lo que
nos da a conocer que la empresa si estd pendiente de capacitar a los
funcionarios para que de esta manera se sientan motivados y preparados para

realizar sus funciones.



Factor: Motivacion

24. ;Se realizan actividades extracurriculares para interactuar entre los

integrantes de la empresa?

TABLA 5.241.

1RE§PUESTAS FRECUENCIA | PORCENTAJE

TOTAL

Si 50
|7 ~ No 81 |
‘ TOTAL | 131 N
¢Cuales?
TABLA 5.24.2.
- S | FRECUENCIA 'PORCENTAJE
? RESPUESTAS ‘
I 12 92% |
A) Festejo de aniversario o cumpleafios
R - 14 - 107%
‘ B) Actividades deportivas o paseos |
{ B N S 3 23% |
C) Capacitacién o cursos
o 1102 77.9%
' D) Nada ’
[ - | 131 100%
\
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INTERPRETACION:

En esta pregunta 50 de los funcionarios, 38%, respondié que si se realizan
actividades extracurriculares para interactuar con los integrantes de Ila
empresa; entre las actividades que se realizan estan festejo de aniversario o
cumpleafios con un 9%, actividades deportivas o paseos con un 11%,
capacitaciones o cursos con un 2%; y un 62%, que representa a 81 personas,
respondié que no se realiza ninguna actividad. Lo que quiere decir que tal vez
no se le comunica a todo el personal las actividades extracurriculares que se

realizan dentro de la empresa.



Factor: Identidad Corporativa

25. ;Cual es la mision de la empresa?

Opcion 1: Contribuir al desarrollo nacional y al bienestar de la sociedad
ecuatoriana mediante el abastecimiento eficiente y oportuno de los derivados
del petréleo; y reglar el mercado a través de la calidad y el servicio, procurando
una mayor distribucién de los beneficios de la industria petrolera.

Opcidn 2: Contribuir al desarrollo y bienestar de la sociedad promoviendo el
progreso en los sectores productivos del Ecuador a través de la CALIDAD de

sus productos y servicios.

Opcion 3: Actuar en forma segura y rentable, con responsabilidad social y
ambiental hacia mercados nacionales e internacionales, produciendo productos
y servicios adecuados a las necesidades de los clientes y contribuyendo para el

desenvolvimiento del pais.
Opcidn 4: Voto en blanco.

Opcion 5: Marcaron mas de una mision.

TABLAS. 25
RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
OPCION 1 (CORRECTA) 91 | 70%
~ OPCION2 | 8 . 6% |
~ OoPCION3 | 12 | 9% |
- BLANCO 8| &%
~ VARIAS | 12 | 9%
TOTAL 131 100%
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Interpretacion:

En esta pregunta la mayoria de funcionarios 91 personas, que representa el
70%, contestoé correctamente escogiendo la opcién 1, mientras que ei 6%, 8
personas, respondié por la 2; el 9%, 12 personas por la opcién 3; el 6%, 8
personas dejaron la encuesta en blanco; y el 9%,12 personas escogié mas de
una opcién. Lo que permite comprender que la mayoria de los funcionarios
conocen la misién, mientras que hay un numero significativo de funcionarios

gue no conocen la misién.



Factor: Identidad Corporativa

26. ;Cual es vision de la empresa?

Opcidon 1. Una empresa lider, gerenciala de acuerdo a valores éticos de
honestidad, transparencia y profesionalismo; exitosa en el mercado
globalizado, con un personal altamente calificado y comprometido con la
Institucién.

Opcion 2: Liderar en la comercializacion de los productos derivados del
petréleo, basados en estandares de calidad que garantice el continuo

crecimiento de la Empresa Petrolera Estatal.

Opcion 3: Ser la empresa de energia, integrada y competitiva, lider en el

mercado nacional.
Opciodn 4: Voto en blanco.

Opcion 5: Marcaron mas de una mision.

TABLA 5.26
RESPUESTAS FRECUENCIA | PORCENTAJE
OPCION 1 (CORRECTA) 43 33
~OPCION2 | 57 44
~ OPCION3 il T 84
~ BLANCO | 9 7
~ VARIAS 1 8.4
TOTAL 131 100%
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Interpretacion:

En esta pregunta la respuesta correcta era la opcioén 1, a la cual respondieron
adecuadamente 43 personas, que equivalen al 33%, mientras que la mayoria
de los funcionarios encuestados 57 personas, el 44%, respondié erréneamente
confirmando que la visién de la filial era la opcién 2; el 8%, que equivale a 11
personas escogit la pocion 3; el 7%, 9 personas, dejé en blanco la pregunta; y
11 personas, el 8%, escogié mas de una opcién. Lo que demuestra que los
funcionarios de Petrocomercial no conocen su vision, por lo tanto no conoce a
donde quiere ir la empresa, influyendo en el desconocimiento de un elemento

principal de su Cultura Corporativa.



Anexo 4

Formato de las Entrevistas

A) Formato Entrevista a un Miembro de Petroecuador

Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la
actualidad.

1. ., Coémo es la relacion entre el personal de Petroecuador y Petrocomercial?
2. ; Cuales son las caracteristicas de la Cultura Corporativa de Petroecuador?

3. ¢Han interactuado los empleados de ambas empresas de alguna manera?
¢ Cuales?

4. ;Creé que estas dos Culturas Corporativas se adaptarian a una posible
fusion?

5. ; Cémo es la Comunicacién Ascendente y Descendente en la empresa?

6. ;De qué manera se puede integrar a los empleados de las dos empresas
fusionadas para que no haya un choque cultural?

7. ;Coémo es el Clima Laboral de los empleados?

8. ,Se comunica a todo el personal los cambios que se realizan en la
empresa?

9. ;Qué mejoraria usted en el aspecto comunicacional dentro de la empresa?
10. ; Existe un personaje simbdlico dentro de Petroecuador?
11. ;Dentro de las dos empresas existe duplicidad de funciones?

12. ;Qué sucederia con los empleados en el caso de existir duplicidad en las
funciones? (si la hay que pasaria con los trabajadores)

13. ;Como se maneja el tema de los sindicatos en Petroecuador?

14. ;Creé usted que seria factible la fusién entre Petroecuador vy
Petrocomercial?

15. Describa un escenario de las 2 empresas en el caso de ser fusionadas
estas dos empresas.



B) Formato Entrevista a un Miembro de Petrocomercial

Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la
actualidad.

1. ;Creé usted que las relaciones interpersonales dentro de una empresa son
de gran importancia?

2. ;Cuales son las caracteristicas de la cultura corporativa de Petrocomercial?

3. ¢Han interactuado los empleados de ambas empresas de alguna manera?
¢ Cuales?

4. ; Creé que estas dos Culturas Corporativas se adaptarian a la fusion?
5. ¢ Como es la Comunicacién Ascendente y Descendente en la empresa?

6. ¢ De qué manera se puede integrar a los empleados de las dos empresas
fusionadas para que no haya un choque cultural?

7. ;. Como es el Clima Laboral de los empleados?

8. (Se comunica a todo el personal los cambios que se realizan en la
empresa?

9. ¢Qué mejoraria usted en el aspecto comunicacional dentro de la empresa?
10. ; Qué opina de la movilidad de los Sindicatos de Petrocomercial?

11. ;Existe igualdad de beneficios laborales dentro de Petroecuador vy
Petrocomercial?

12. ; Como manejan la comunicacion dentro de las dos empresas?
13. ;Dentro de las dos empresas existe duplicidad de funciones?

14. ; Qué sucederia con los empleados en el caso de existir duplicidad en las
funciones? (si la hay que pasaria con los trabajadores)

15. Describa un escenario de las dos empresas en el caso de ser fusionadas
estas dos empresas



C) Formato Entrevista Expertos en el Area de Comunicacion Corporativa

Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la

actualidad.

10.

11.
12.
13.

Para usted, ¢ Cual es el papel que juega la comunicacién dentro de una
empresa?

¢, Tiene conocimiento de fusiones empresariales? ;Cuales?

¢ Por qué motivos se hacen las fusiones?

En fusiones empresariales, ¢ Qué temas o elementos son necesarios
tomarlos en cuenta?

¢ Qué beneficios podria traer consigo la fusion entre dos empresas?

¢ Cual es el papel de la comunicacion en una fusién?

¢ Cual es la importancia de un analisis de comunicacion previo a una
fusion?

¢ Cual seria el primer paso comunicacional, que se deberia dar, ya
fusionadas las empresas?

¢ Cémo se puede replantear los procesos de comunicacion para el éxito
de una fusién?

¢ Qué beneficio trae el analisis previo de las Culturas Corporativas, al
momento de realizar una fusion?

¢ Qué ocurre con la interaccion cultural una vez realizada una fusién?
¢ Como una fusién empresarial afecta al Clima Interno?

¢ De que manera se puede integrar a los funcionarios de dos empresas

fusionadas para que no haya un choque cultural?

14. ; Qué escenarios, cree usted, que se podrian presentar si se fusionaran

Petroecuador y Petrocomercial?



Anexo 5

Entrevistas

COMUNICACION
Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la
actualidad.
Gustavo Cusot, Licenciado en Comunicacion Social, maestria en Barcelona,
Espafna de Comunicacion Organizacional y Relaciones Publicas, profesor de la

Universidad San Francisco de Quito, Asesor de Comunicacion Interna.

1. Para usted, ;Cual es el papel que juega la comunicacion dentro de una
empresa?

El papel de la comunicacion es clave porque toda empresa necesita de
comunicacion para desarrollar todas sus actividades diarias. La comunicacion
no es un problema de un departamento sino es un problema de toda la
organizacion y muchos problemas de las organizaciones se dan porque no hay
determinados procesos claros, y ahi es donde la comunicacién puede ayudar a

solucionar esos procesos claves.

2. ;Tiene conocimiento de fusiones empresariales? ;Cuales?

En Ecuador no he visto grandes fusiones empresariales, he visto un caso muy
paraddgjico de la universal que cerré por una demanda del mercado que no fue
una fusién pero si un problema en el mercado que implico de alguna manera su
cierre. De ahi he visto mas bien lo que han sido adquisiciones o traspasos de

empresas como fue el caso de Movistar cuando adquirié a BellSouth.

3. ¢ Por qué motivos se hacen las fusiones?

Las fusiones son cuando una empresa A se junta con una empresa B y como
resultado forman una empresa C, es decir se juntan dos empresas para formar
una empresa nueva que seguramente tendra fortalezas y debilidades y se
compatibilizaran unas con otras para ver como va desarrollandose Ila

organizacion.



4. En fusiones empresariales, ;Qué temas o elementos son necesarios
tomarlos en cuenta?

Pensando en el tema de la comunicacién, la primera pregunta frente a una
fusion es como conseguir que una operacion de este tipo, en el que se van a
juntar distintos tipos de publicos, tanto accionistas como Publico Interno, etc.
Se logre una aprobacién y un consenso de todos los intervinientes. Lo mas
importante de una fusion es que lo primero que tengo que lograr es la
aprobacion por parte de los accionistas, que es lo mas dificil, cuando una
empresa A se va a fusionar con una empresa B, la A y la B le preguntan a sus
accionistas la importancia de la fusion y los beneficios que se van a lograr, esto
se traduce en resultados cuantitativos, entonces a ellos es a los primeros que
tengo que convencer. Luego también, al Publico Interno porque se genera una
gran incertidumbre y la gente empieza a decir que va a pasar conmigo, porque
si bien en la empresa A hay un director de Marketing en la empresa B también
hay un director de Marketing y cuando se forme la C no va a haber dos
directores de Marketing. En general, hay que ver, a nivel gubernamental, como
se maneja este tema porque hay una serie de politicas y aspectos legales que
hay que cuidar a la hora de generar una fusién y ver en los medios de
comunicacion que lectura pueden hacer de la fusion, porque si los medios de
comunicacion comienzan a cuestionar de alguna manera la fusién pueden traer

grandes problemas de imagen y otros a la larga.

5. ¢ Qué beneficios podria traer consigo la fusion entre dos empresas?

No te puedo decir cuales serian todos los beneficios pero yo creo que dos
empresas se fusionan porque juntas van a generar fuerzas sinérgicas y van a
tener mejores resultados y los beneficios deben ser de generar impacto de
imagen hacia los publicos, generar mayores ingresos para los accionistas
porque le conviene a los dos, generar un aumento de participacion en el
mercado a la empresa, también puede lograr internacionalizar el mercado, es
decir, la empresa A trabaja en el mercado local, al igual que la empresa B, y
juntas unen tecnologia y todas sus herramientas permitiéndoles

internacionalizar su estrategia de posicionar su producto en el exterior.



Finalmente, creo que las fusiones sirven para disminuir costos, habran una
serie de gastos fijos que tienen la empresa A y B y que juntas podrian

reducirlos y tener beneficios.

6. ¢Cual es el papel de la comunicacion en una fusion?

Es clave y fundamental porque sin una estrategia de comunicacién,
practicamente, es seguro que fracase la fusion. Los expertos en general
establecen tres momentos claves frente a una fusion:

La primera que se llama la pre-fusibn que es cuando basicamente las
companias salen al mercado a buscar un socio estratégico, este periodo es
clave porque ahi se busca quien seria tu socio ideal para la fusién vy
obviamente hay que tener mucho cuidado respecto a la lecturas de esto, ya
que si en el mercado se rumorea que la empresa A esta buscando un socio, los
medios de comunicacion y los publicos pueden hacer una lectura negativa de
esto, como decir que la empresa no anda bien, por ello a la figura de la fusién
hay que manejarlo correctamente porque las malas lecturas generan malos
titulares e incertidumbre en los publicos y esto es camisa a traer problemas en
la comunicacion. Ademas, cada compania debe fundamentar y mostrar que
tiene un proyecto propio y que juntos van a fortalecerse, entonces, esto hay
que comunicar a los medios de comunicacién o a los especialistas que intuyen
y ven que una empresa A se va a fusionar o que probablemente esta
interesada en fusionarse. Luego, en esta etapa, hay que convencer a los
accionistas para ver si estan de acuerdo y si aprueban obviamente la fusién.

La segunda etapa es la parte de la fusion propiamente dicha, aqui es cuando la
empresa A y la B ya se juntan y son C. En esta etapa el esfuerzo del
departamento de comunicacién debe canalizarse en llegar a sus publicos
prioritarios con mensajes especificos, estos mensajes deben resailtar las
causas de la fusién y consecuencias positivas de la fusion, eso es la clave de la
comunicacion en ese sentido, porque tengo que explicar los motivos de la
fusion y que beneficios vamos a tener como empresa. Pero, también se puede
generar una expectativa que no es real, como es el tema de la reduccion de

personal, por lo que no hay que salir a hablar positivamente ofreciendo el oro y



el moro porque esto puede generar mala prensa porque haber proyectado
expectativas demasiado positivas que se vuelvan negativas frente a hechos

como despidos.

La tercera etapa, la mas importante, es la fusién cultural, la cual merece un
capitulo aparte en la estrategia de la comunicaciéon porque la empresa A tiene
una Cultura Corporativa y la empresa B tiene otra Cultura Corporativa entonces
el tema de la fusion corporativa es muy importante porque trae un choque
cultural, y eso puede ser mas grave que a veces, simplemente, el hecho de ya
estar fusionado. Aqui, la tarea de la comunicacién es clave para comunicar la
nueva identidad y la nueva cultura de la organizacion, ya que la cultura del
trabajo genera para todos los empleados un marco de seguridad, ellos ya se
acostumbraron a trabajar en una Cultura Organizacional determinada. La clave -
es lanzar oficialmente la nueva Cultura Corporativa y hacer un seguimiento de
esta nueva Cultura Corporativa porque ésta tendra cédigos nuevos, mision,
vision y valores distintos, lo que afecta a todos los publicos y genera que
tengan que aprenderlos y adaptarse a esta nueva cultura, y efectivamente al
carecer, el Publico Interno, de estos elementos tan comunes que forman la
cultura, les puede ocasionar mucha incertidumbre y por ende rumores y una—
mala sensacion, un mal Clima Organizacional dentro de la empresa, que a la
larga te influye en el Clima Laboral. La clave de esto es hacer un cambio
rapido, yo no creo en los cambios lentos en la parte de la Cultura Corporativa,
es decir, la empresa no es que se fusiond y ya, debe hacer un lanzamiento
oficial de la nueva Cultura Corporativa a nivel de los trabajos fisicos, su
logotipo, simbolo, colores, etc. No es recomendable que los empleados de la
empresa A trabajen con los elementos de la empresa A y los empleados de la
empresa B trabajen con los suyos, sino que se haga una renovacion completa
y obviamente si este proceso no se genera rapidamente los conflictos de
interés y los estilos distintos de trabajo generan mayores problemas a nivel de

la organizacion.



7. ¢ Qué ocurre con la interaccion cultural una vez realizada una fusién?
En una fusiébn existe un choque -cultural que exige una reestructura
organizacional y obviamente lo mejor es hacer un rapido lanzamiento oficial de

la nueva Cultura Organizacional de la empresa.

8. ¢De qué manera se puede integrar a los empleados de dos empresas
fusionadas para que no haya un choque cultural?

Lo fundamental es determinar Quién va a hacer qué, es decir, determinar el roi
de cada persona, porque si el Publico Interno no sabe quien es su jefe y para
quien trabaja, se generan los problemas. En definitiva, hay que tener claro el
organigrama de la empresa y en funcibn de eso hay un montén de
herramientas que pueden usarse, como las reuniones con el personal, en un
primer momento, porque hay un grupo de gerencia que pasa a ser el unico
vocero oficial de la fusion hasta que se establezca el orden en la organizacion.
A través de estas reuniones con el personal o, en caso de que la empresa sea
descentralizada, con las videoconferencias se puede presentar las nuevas
realidades y novedades de la empresa, al igual que en los boletines impresos,
las carteleras y el intranet. Hay que tener mucho cuidado con la relacién hacia
fuera con la prensa realizando las ruedas de prensa en su momento vy
comunicando todo este proceso a tiempo para que no haya una mala prensa

que te genere problemas internos y en consecuencia externos.

9. ¢Qué escenarios, cree usted, que se podrian presentar si se fusionaran
Petroecuador y Petrocomercial?

No queria hacer un analisis a priori porque tendria que hacer un analisis a
Petroecuador y Petrocomercial mas profundamente. Sin embargo, lo que
habria que determinar es si son dos culturas diferentes o si tienen un montén
de elementos en comun y a partir de ello relanzar una empresa desde cero
determinado lo que es, a donde va y lo que quiere, las areas en las que se van

a organizar y como se va a trabajar.



cuando media sus indicadores de negocio, no se median por market share que
es participacion de mercado. Qué es lo que queremos decir con esto, lo que
haciamos es, no solo veian cuantos clientes teniamos en el mercado sino
veiamos de esos clientes cuan rentables eran y porque es importante medirse
por lo uno y por lo otro, si tu te mides por clientes en participacién del mercado
tu puedes ser un usuario Porta por ejemplo, que tiene 70% de participacién en
el mercado y puedes pensar que eres un operador por excelencia y que estas
perfectamente posicionado en el mercado. En esa época Bellsouth estaba
revisandose por revenue share que lo que se media era el cliente cuan rentable
es para la compania, cuanto dinero dejaba cada cliente a la compania, y eso
que significa, significa que ese cliente tenia tan buen servicio que seguia
consumiendo servicio de valor agregado adicionales a lo basico de la telefonia
y eso significaba que podiamos tener niveles de expansion en cada cliente.
Cuando en marzo del 2005, Bellsouth decide vender sus operaciones a
América Latina y el ofertante principal era Telefénica, habia desde ese
momento, claro, un momento de choque de Cultura Organizacional, por qué?
Porque Telefonica era un gigante en Europa en toda la Unién Europea y estaba
creciendo mucho en América Latina, sin embargo la cultura de Telefénica no
era medirse por revenue, share si no por market share que es como se estaba
midiendo Porta en ese momento. Entonces aunque pareceria un cambio
minusculo, aunque pareceria que solo es un cambio de forma de medicion, en
realidad el enfoque es totalmente diferente, el servicio al cliente no es una
prioridad, es importante, porque Telefénica tiene una marca que cuidar, es
importante pero no es vital. Entonces la fusion de estas dos culturas fue un
proceso largo, desgastante, complicado. En ese momento en OTECEL habia
un programa de comunicaciones que se llamaba reuniones trimestrales en
donde se reunian a todos los empleados vy se les presentaba indicadores
financiero e indicadores de negocios, se les decia esto vamos en utilidades,
esto vamos en gastos, esto vamos en ingresos, y se les presentaba los planes
de mercadeo y todo ese tipo de cosas. El dia que habia la reunion trimestral en
Quito con 500 personas al frente, EI Comercio publicaba en primera plana:

“Bellsouth vende sus operaciones en América Latina”, y nadie sabia nada,



nadie incluido nuestro Presidente ejecutivo de esa época que era Alberto
Sandoval, entonces imaginense ustedes el shock que fue que la gente, esas
500 personas al menos el 30% entraban con el periodico en la mano a
preguntar al presidente que significa esto, y que el presidente no tuviera
respuesta para ellos. El presidente se paré al micréfono y les dijo: yo se que
van a preguntar sobre esto, yo tampoco se nada, y les estoy diciendo la
verdad, finalmente en este tipo de procesos las cabezas que primero vuelan
son las mas altas asi que ustedes quédense tranquilos que aqui el que mas
preocupado deberia estar soy yo, y en cuanto tenga mayor informacién se las
voy a dar. Sond el teléfono de Alberto y el dijo perddn es mi jefe, y una persona
del fondo le preguntd, “; el de Espafna o el de Atlanta?”, y el dijo, “el que sigue
siendo mi jefe, Paulino Barros de Atlanta”, contesto el teléfono en speaker y le
dijo: “Paulino estoy con la gente aqui me estan preguntando que es lo que
pasa’, y le puso al micréfono y le dijo que lamentablemente es una decision de
la corporacion que él, como presidente de las operaciones de América Latina
tampoco sabia nada, que lamentaba que esto se haya producido de esta
manera pero que nos iban a mantener informados y que nos iban a tener con
bastante informacién. El punto es que si habia toda la voluntad de Bellsouth
para brindar informacioén pero cuando empieza un proceso de compra y venta
de este tipo de volimenes de compania hay un proceso que se llama duty
angels en donde todo es confidencial, y Bellsouth venia de una cultura donde la
comunicacion era muy fluida, donde la informacion fluia bastante bien, éramos
en esa época la Unica compafia que dabamos indicadores financieros a los
empleados y todo el mundo se asombraba en Ecuador y decia ustedes estan
locos y les deciamos no, porque la gente finalmente sabe que si quiere llegar a
un volumen de utilidades a final de arno tiene que hacer ciertas cosas y nos iba
bien. Desde marzo hasta el 14 de octubre del 2005 que fue el dia en el que se
firmo el cheque vy se hizo la transferencia, nos fuimos de un lado a otro,
tuvimos una época super dificil porque no habia mayor cantidad de informacion
porque esa informaciéon se manejaba entre Atlanta y Madrid, y por lo tanto no
habia mayor cantidad de informacién, la gente tenia mucho miedo, por la

naturaleza del negocio las ventas se habian parado, entonces fue un periodo



muy complicado. Llego Octubre y empezamos a ser Telefonica, Bellsouth era
muy fuerte para el manejo de comunicaciones internas, si habia una fortaleza
que tenia Bellsouth Corp. como tal, era el manejo de la Comunicacion Interna,
Telefénica era muy fuerte en comunicaciones externas, y ese fue el primer
choque. Finalmente la gente estaba acostumbrada a que se le cuenten una
cantidad de cosas y cuando llega la nueva cultura no es asi, otro ingrediente
del choque cultural fue el nivel de trato, el europeo es mucho mas distante con
la gente, y la gente tenia miedo, la gente decia en los pasillos, van a llegar
barcos cargados de esparioles a colonizarlos como en esa época, y habia
mucho recelo de eso, van a llegar y van a volar a todas la cabezas y sabra
Dios quien nos llega, gracias a Dios no sucedio asi, los unicos que salieron fue
el financiero, porque ademas de financiero era un gringo de Atlanta y el técnico
que también era un gringo de Atlanta y suplantaron solo esas dos posiciones.
Ahi la gente se quedé mucho mas tranquila, parecia que las cosas iban
funcionando pero en realidad no fue asi, en el dia a dia habia un proceso de
compras que era muy complicado y muy engorroso y el trato empezé a ser
diferente, la gente estaba acostumbrada a ver al presidente ejecutivo, a ver un
Carlos Blanco que era Venezolano o un Alberto que era Ecuatoriano, pasearse
por las oficinas y saludar con la gente y decirte: “hola Ana Maria, ;como estas?
y ¢como esta tu esposo? y ;tus hijos? y acordarse de todo el mundo. Y de
pronto tener un piso nueve donde estaba la presidencia ejecutiva a donde
normalmente no puedes entrar, donde si entras intenta hacer poca bulla,
entonces eso es un choque cultural importante y son cositas en el menudeo.
Pese a que el lanzamiento de Movistar fue un lanzamiento espectacular, los
que tuvimos el placer y el honor de trabajar en ese cambio de marca sabemos
que fue un trabajo impresionante, con condiciones muy dificiles a nivel
nacional, se nos murié el Papa, tumbaban a Lucio Gutiérrez, queriamos
morirnos, pero fue una experiencia muy interesante. Entonces pese a que a
nivel interno la marca Movistar se insertd muy bien a los empleados y de
manera muy fuerte la gente quiso mucho a la marca Movistar porque eso era
otra cosa la gente a nivel interno estaba muy identificada con la marca

Bellsouth, e incluso habia un slogan que decia la gente Bellsouth es la gente



de corazén azul y de pronto cuando se anunci6 el cambio de marca la gente

decia ya no somos de corazén azul, y fue un proceso muy triste en ese sentido.

Entonces los procesos de fusién cultural tiene que ser vistos no solo de la parte
grande y pomposa que puede ser el cambiar el nombre, sino desde todas
aquellas implicaciones que pueden generar choque en las companias, en el
caso de Telefénica como les digo habia este proceso de cambio de proceso de
compras que fue realmente tortuoso para la gente porque no estaban
acostumbrados a ese nivel de procedimientos. Telefonica es muy fuerte, el
nivel de procedimientos Bellsouth era muy fuerte en ejecucién rapida, entonces
son cosas que parecen pequefias pero que en el dia a dia pueden desquiciar a
cualquiera, con el trato a la gente, la cercania a la gente, mantuvimos las
reuniones trimestrales de comunicaciéon y sin embargo la forma, aunque el
presidente actual, José Luis es un sefor espanol encantador, no tenia la misma
forma de llegar a la gente como llegaba un Alberto, un Carlos Blanco o como
llegaba el Presidente anterior que era un americano encantador, espectacular
muy dado a la gente. Telefénica llegd para romper al mercado entonces el
enfoque era ese, llegamos a eso, a crecer y la gente seguia con la expectativa
de bueno y ustedes que nos van a dar, en Bellsouth la gente tenia muchas
capacitaciones, viajaba mucho; en Telefénica al principio no fue asi, entiendo
que ahora han retomado esto y eso a la gente le da crecimiento. Aunque
Telefénica tenia planes de desarrollo bien interesantes, pero eso se fue viendo
después, cuando ya habia un proceso que gener6 desgastes sin lugar a duda
entre una cultura y otra, seguia siendo el mismo OTECEL como razdn social,
seguia siendo la misma gente pero habian cambios en el dia a dia que fueron
generando este desgaste, tal es asi que hay mucha gente de la era Bellsouth
que ha salido, que hemos salido. Yo recuerdo que en el aio en el que yo sali
que fue 2006, saliamos cada 15 dias los mas viejos, entonces era terrible
porque los que nos conociamos que éramos los mas viejos ibamos saliendo
uno tras otro cada 15 dias, entonces fue un proceso fuerte, si nos preguntas,
seguimos amando la compafiia como tal, pero sabiamos que los ciclos se

habian cumplido, habia una cultura que ya no era la que existia y decidimos



tomar otro rumbos entonces quizas en esos procesos de fusidon hay que tomar
en cuenta esos pequefios detalles operacionales que son los que van
marcando la diferencia en el dia a dia y los que te pueden hacer perder a tu
gente que es la que tiene el Know How de como se maneja el negocio. Seria

interesante ver eso.

3. ¢ Por qué motivo se hacen las fusiones?

Por varias razones, el ejemplo que yo les he puesto, que es el que yo he vivido,
es un cambio de ventas de acciones, un duefio decide que ya no quiere
enfocarse en eso y decide vender las acciones y hay un comprador; porque las
condiciones de mercado dan para que el mas grande pueda chupar al mas
pequefio, eso también suele suceder; porque hay una compaiia nacional que
ya no puede operar mas por condiciones del pais y viene un accionista
internacional como el caso que les comente Holcim. Hay varias razones, o
porque hay dos companias y también suele suceder que hay dos competidores
muy fuertes en el mercado y deciden fusionarse para tener un monopolio,
entonces hay varias razones por las cuales se pueden dar fusiones en las
compafias; puede ser de ese tipo o puede ser fusiones administrativas, es
decir por razones de negocio, pueden ser fusiones por coyuntura nacional, el
pais no da mas y veamos quién absorbe a quién. Depende, hay muchas

razones para que se den las fusiones.

4. En fusiones empresariales, ;Qué temas o elementos son necesarios
tomarlos en cuenta?

Sin lugar a duda la cultura vista desde el plano estratégico, ¢ cémo es la cultura
de ellos?, coémo es la cultura nuestra?, cosas basicas como ;cuales son tus
Valores Corporativos? y ;cuales son los mios?, porque aunque parezca
irrelevante, las simples palabras y los simples enunciados que pueda tener la
mision y la visién de una compafia versus la otra puede dar la pauta de como
se van a manejar de ahora en adelante, eso en cuanto al plano cultural. No
todas las compafiias se manejan iguales, quiza pudo haber sucedido el cambio

a la inversa, que Bellsouth era mas cerrado en Comunicacién Interna y



Telefonica era muy abierto, y habria sido un cambio interesante pero son
cambios que uno debe estar tomando en cuenta, lastimosamente lo que les
estoy contando en este momento es lo 6ptimo. Pero en el momento de una
fusion pasan tantas cosas, pasan muchas cosas y a veces uno tiende a olvidar
esto porque son procesos muy rapidos, son procesos muy largos y
desgastantes; y a veces uno puede tender a perder el enfoque de eso, pero yo

creo que la cultura, la parte operacional y la parte de comunicacién son vitales.

5. ¢ Qué beneficios podria traer consigo la fusion entre dos empresas?

Varios, por ejemplo en el caso de una empresa nacional que sea absorbida o
fusionada por una empresa internacional, para la gente es espectacular porque
tienen distintos campos de accién, pueden tener mayor capacitacion, hay
mayor crecimiento vertical, la gente puede empezar a rotar mas en sus puestos
y aprender mucho mas, yo creo que hay cosas bien interesantes en el caso de
las fusiones y puede aprender cosas completamente nuevas. En mi caso, yo
aprendi mucho en comunicaciones externas por ejemplo, entonces eso me
permitié tener un panorama claro en Comunicaciones Internas que ya habia
manejado y creci en comunicaciones externas, porque Comunicaciones
Externas Bellsouth era patojito, y Telefénica es un monstruo, si hay algo que
hacen realmente bien es el manejar Comunicaciones Externas a nivel
estratégico, era una cosa completamente diferente. Entonces creo que hay
muchos beneficios para los empleados en este tipo de casos, también puede
ser interesante para las organizaciones en cuanto para oxigenar a su plantilla
de empleados. Una de las cosas que también sucede es que cuando fusionas
dos compafias como en este caso de Petroecuador y Petrocomercial, donde
tienes funciones similares suceden dos cosas: o el bueno se cansa y se va o se
queda el mejor, lo cual finalmente termina siendo en un proceso a un mediano
plazo termina siendo bueno para la compania. Esperemos que se queden los
mejores porque si los mejores se cansan y se van puede complicarse un poco
la situacion pero finalmente la compania se oxigena y eso también puede ser

interesante, puede ser un beneficio.



6. ¢Cual es el papel de la comunicacién en una fusion?

Yo creo que el link entre lo que pensamos y lo que decimos. En un proceso de
fusién hay mucho rumor, hay mucho miedo, porque es normal, porque la gente
teme perder sus trabajos, en la comunicacion hay dos funciones basicas: la
una, la de la informacion que es la funcidn basica que cumplimos en
comunicacion, la de la buena informacion, decir lo que hay que decir y en el
momento que hay que decir; pero el otro es un poquito mas suave, que
debemos tener los comunicadores es este olfatear la situacion, este
adelantarse a los hechos, este empezar a ver como la cultura esta siendo
afectada, finalmente hay Departamentos de Recursos Humanos, hay desarrollo
organizacional, y son ellos los que estan trabajando en eso, pero uno viendo
los toros desde afuera podria darse cuenta de este tipo de cosas. Yo creo que
el comunicador tiene estas dos funciones basicas, el uno velar que Ia
informacion fluya de la mejor manera, pese a que las circunstancias pueden ser
complicadas, y la otra es olfatear, tantear, saber como esta el entorno y
adelantarse a eso y cuidar cada uno de los mensajes, tenemos que ser

extremadamente claros y veraces, creo que es lo importante.

7. ¢Cual es la importancia de un analisis de comunicacién previo a una
fusion?

Es vital pero es poco realista desde mi punto de vista, ;por qué?, porque la
compania esta caminando normalmente y de pronto llega la fusion, es que las
fusiones se maneja al mas alto nivel, entonces normalmente en comunicacién
pese a que puedes ser parte del comité ejecutivo uno se entera cuando ya la
fusion en si ha sido concebida, entonces quizas un analisis de comunicacion
puede sonar precioso pero no se cuan real puede llegar a ser, no se cuanto en
el dia a dia de la fusion les va a servir después, es que una fusién es una cosa
completamente sub real es muy dificil manejar un proceso de fusién, uno liega
a envolverse en este proceso y en este clima de incertidumbre, porque ademas
uno tiene la presién de que tiene que informar, pero resulta ser que uno no
tiene informacion, entonces no se cuanto les va servir el analisis, puede ser

que les sirva para poder sentarse y decir: esta nueva cultura que viene o este



nuevo flujo de informacion que me estan pidiendo choca con lo que yo estaba
haciendo antes. Puede ser que sirva, pero me parece que en el dia a dia si
ustedes se sientan en una compafiia y se van a fusionar no se si tengan tiempo

para hacerlo.

8. ¢Cual seria el primer paso comunicacional, que se deberia dar, ya
fusionadas las empresas.

Anunciar las nuevas reglas del juego, esto es como todo, es como si eres
inquilino de una casa y pasas a ser inquilino de otra casa y lo primero es
anunciar las reglas del juego, de ahora en adelante las cosas se hacen de esta
manera, porque siempre seran diferentes, si manana FEMSA que es el
embotellador de Coca-Cola en Colombia se fusiona con EBC, que es el
embotellador aca en Ecuador, yo les apuesto que son culturas similares pero
diferentes, y las reglas del juego seran distintas, entonces lo primero que hay
que hacer es marcar el nuevo territorio, estas son las nuevas reglas del juego,
sin que suene a punitivo o a castigador ni mucho menos, pero asi es como
caminamos de ahora en adelante. Para la gente es vital tener claro qué es lo
que se espera de ella y eso es importante en Comunicaciones Internas, yo te
digo que es lo que espero de ti, el resto es tuyo y hasta incluso yo te dejo
trabajar tranquilo, entonces las primeras cosas que hay que hacer es anunciar

nuevas reglas de juego, como caminamos de ahora en adelante.

9. ¢Como se puede replantear los procesos de comunicacion para el éxito
de una fusion?

Entendiendo como viene la cultura nueva, los procesos de comunicacién en
pasos de fusiones son bastantes mas complejos de lo que uno pensaria,
remitiéndome nuevamente al caso, yo puedo mantener mi reunién de
comunicacion y la puedo mantener sin ningun problema. Sin embargo, el
lenguaje corporal del nuevo interlocutor, del nuevo vocero no es el mismo,
entonces replantearse los procesos de comunicacién en los pasos de fusion es
un proceso primero bastante mas largo de lo que uno pensaria, segundo

bastante mas complejo a lo que uno pensaria, no se replantea en papel, se



replantea en el dia a dia, y en el cobmo va reaccionando la gente, cémo va
recibiendo la nueva cultura, es un proceso largo, quizad pueda tomarte
tranquilamente un afo suponiendo que camine rapido pero no es un replanteo
inmediato ni es un replanteo de papel, hay que ir midiendo como va la gente y

como va el clima de la organizacion.

10. ;Qué beneficio trae el analisis previo de las culturas corporativas, al
momento de realizar una fusion?

Tiene un beneficio importante, por ejemplo nosotros en esa época, en Bellsouth
y Telefénica nos sirvi6 mucho entender el negocio y entender que Telefonica
venia con un enfoque de market share y que Bellsouth tenia un revenue share,
porque sabiamos que ahi la gente le iba a chocar algo, en alguin momento
tarde o temprano ibamos a chocar y eso es importante, la ventaja de los
procesos de fusién es que como les digo pueden ser tan rapidos como uno
esperaria o pueden ser tan largos como uno no esperaria, y en ese tiempo, en
esos margenes de tiempo uno tiene que dedicarse a estudiar a la otra
empresa, yo me acuerdo en esa época, en Bellsouth, nosotros nos metiamos a
las paginas, a todo lo que encontrabamos de Telefénica, y analizabamos
organigramas, analizabamos misién, visién, valores, y nos dedicamos a
estudiar todo este tipo de cosas y permitir incluso que la estructura de Bellsouth
se ajuste a como estaba la estructura de Telefonica para que el rato que llegara
Telefénica no hubiera esos choques culturales de que de pronto llegamos vy
cambiamos una estructura completa, sino que fuimos haciendo un paso
anterior en el cual vamos modificando ciertas cosas que sabiamos que
finalmente nuestro nuevo duefo, nuestro nuevo accionista mayoritario iba a
exigir, pero era una labor de inteligencia, ustedes no se imaginan, teniamos
dias enteros buscando informacion, y declaraciones de presidentes y
empezamos todo ese tipo de metalenguaje que normalmente no se analiza
entonces es importante por eso te digo el analisis de mi Cultura Interna en el
proceso de fusion no se finalmente cuanto te sirva, pero el analisis de la otra

cultura es vital.



11. ¢ Qué ocurre con la interaccion cultural una vez realizada una fusion?

Shock, yo creo que por mas que sean similares, hay un momento de crisis,
entendiendo la crisis como la entendian los griegos, empezamos un camino, se
rompe aqui un pedazo pero seguimos con el camino, yo creo que lo primero
que pasa es un momento de incertidumbre de que es lo que va a pasar de
ahora en adelante y luego la adaptacién; el proceso esta dado en el susto, el
shock y la adaptacién basicamente, de como se van dando las cosas, cuan

largo o cuan corto es eso depende de cada proceso.

12. ;Como una fusion empresarial afecta al Clima Interno?

Le afecta de varias maneras, yo creo que por tendencia los indices del Clima
Organizacional bajan por este nivel de incertidumbre que hay en la compafiia,
es normal, es la naturaleza humana, afecta mucho, hay mucho rumor, ustedes
no se imaginan los corredores se vuelven en carteleras ambulantes, es
impresionante la gente. Es normal quizas incluso yo siempre me atrevo a decir
que es hasta saludable porque sino no seria tan real, algo esta pasando que no
hay rumor, afecta bastante, pueden afectar minimamente o puede afectar
radicalmente, la afectacion es negativa en su mayoria salvo ciertos casos que

pueden haber eliminado.

13. ¢De qué manera se puede integrar a los empleados de dos empresas
fusionadas para que no haya un choque cultural?

En teoria hay un analisis, en este caso que ustedes estan analizando de
Petroecuador y Petrocomercial donde hay funciones que son similares, donde
hay dos conglomerados humanos porque en teoria, alguien debe tomar la
batuta de hacer analisis de cargo, analisis funcionales, que es algo que a
comunicacion no le compete pero en Recursos Humanos alguien tiene que
hacerlo y ahi es donde se van tomando ciertas decisiones que pueden ser
incomodas para cada uno de estos conglomerados humanos, es muy
complicado cuando tienen funciones similares, tu puedes ser contador y yo
puedo ser contadora pero tu llevas contabilidad de manera diferente a la mia,

sin querer desmerecer como tu la lleves y como yo la lleve, podemos ser



contadoras brillantes las dos, pero cada una hace las cosas a su manera y

lleva su registro a su manera entonces es un proceso bien complicado.

14. ; Qué escenarios cree usted que se podrian presentar si se fusionaran
Petroecuador y Petrocomercial?

Yo creo que tienen varios escenarios, entiendo que tienen Sindicatos no se en
cual de las dos, no conozco la realidad a nivel interno pero entiendo que tienen
sindicatos y eso es bien dificil de tratar porque los Sindicatos por constitucion
persiguen beneficios laborales para sus asociados, si tenemos un Sindicato en
Petrocomercial y si tenemos un Sindicato en Petroecuador ahi va haber una
lucha de poder, quien finalmente se queda como el Rey Lebén, eso es muy
complicado. Primero seria la lucha sindical, el otro la cultura se veria
complicada porque la una contadora va a querer comerle a la otra contadora y
viceversa, es que cada una debe defender su puesto; la otra es si tenemos
esta fusion igual a nivel ejecutivo ;quién es el lider finalmente ahora?, ;quién
lleva la voz cantante?, entonces ahi tenemos mucha lucha de poder, es bien
complicado, y a nivel estatal, donde hay componentes politicos es mas

complicado, eso es basicamente, lucha de poder y canibalismo interno.



PETROECUADOR
Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la
actualidad.

Ercilia Torres, Analista de Comunicacion de Petroecuador.

1. ¢Como es la relacion entre el personal de Petroecuador y
Petrocomercial?

Las Filiales de Petroecuador son auténomas en al ambito administrativo y
financiero no tiene dependencia la una de la otra, tienen lazos comunicantes
como son sus proyectos los cuales no pueden ser aprobados sin el CAD,
Consejo de Administracion, que es el organismo planificador, no los ha
aprobado esa es la principal conexion que tiene con Petroecuador Matriz, en
ese sentido hay una relacidén estructural. Pero también dentro de la misma ley
organizativa de Petroecuador hay dos areas o tres que tienen el caracter
corporativo que son la Gerencia de Administracion, que es la que administra
todas las areas de Petroecuador y sus Filiales, la Gerencia Financiera, también
tiene caracter corporativo administra toda el area financiera de Petroecuador y
sus Filiales igualmente la Unidad de Capacitacion. En el area comunicacional
desde el mismo hecho en que la filial tiene su independencia administrativa y
econdmica, también tiene su propia area de comunicacién con decisiones vy
presupuesto propio, pero la experiencia que tenemos en el manejo
comunicacional nos ha ensenado que si ho tenemos una interrelacion, sino no
estamos con criterio corporativo entre Petroecuador y sus Filiales no nos va tan
bien, los resultados comunicacionales no son de los mas exitosos. Que quiero
decir con esto de actuar corporativamente, de tener una interrelacién estrecha
por que los Publicos Externos principalmente los medios de comunicacion,
porque los Publicos Externos no son solamente ellos, son empresas
comercializadoras con las que trabajamos, son empresas que nos brindan
bienes, son empresas que nos brindan insumos académicos, materiales,
entonces nosotros debemos estar plenamente comunicados de lo que ocurre
especialmente hay que tener mucho tino en el manejo con los medios de

comunicacion, porque ellos acuden y no es posible que no se sepa lo que



Petrocomercial hace o Petroproduccion realiza, entonces ellos asumen
informacién que a veces no responden a la realidad de los hechos, es
importante que estemos todos comunicados en saber que es lo que esta
pasando, sin que por ello pierda cada una de las unidades su independencia y

autonomia administrativa.

2. ¢Cuales son las caracteristicas de la Cultura Corporativa de
Petroecuador?

Entendida como Cultura Organizacional en toda empresa esta dada por un
conjunto de valores y principios que sostienen esta Filosofia Organizacional,
resumidas en la mision, vision, organigrama y credos de la empresa. En el caso
especifico de Petroecuador su mision esta dada en el manejo de un recurso
natural como es el petréleo, en el manejo soberano de este recurso. La vision,
el desarrollar la industria hidrocarburifera nacional a largo plazo, en cuanto a la
visién siempre se va poniendo periodos que se van renovando en los planes de
trabajo de acuerdo con la planificacion de la empresa, dependiendo también de
los directivos de turno, falencia que hablaremos mas adelante, ahi se planifica
si para tres o cuatro afos, la ultima planificacion esta dada desde el 2008 al
2012, es decir un desarrollo sostenible de la industria petrolera para beneficiar
al gran conglomerado que es la sociedad ecuatoriana, siempre pensando en
los beneficios de la sociedad ecuatoriana. Los organigramas, estan concebidos
en el caso de Petroecuador de acuerdo con su ley constitutiva que es una ley
especial, desde el origen de Petroecuador que responde a una ley especial
aprobada por el Congreso Nacional que considera un Holding empresarial,
Petroecuador Matriz y 3 Filiales que son Petrocomercial, Petroproduccion y
Petroindustrial, ahora con el uitimo organigrama desde que vino la Marina a
conducir esta empresa se creo la Vicepresidencia Ambiental y de
Responsabilidad Social, que es una ampliaciéon de lo que era la Gerencia de
Proteccion Ambiental, y de lo que era la Proteccion Ambiental habia
organismos similares en cada una de la Filiales y lo que se pretende ahora es
unificar toda esa actividad que estaba dispersa en lo que es la actual

Vicepresidencia con una filosofia similar en lo que ellos estan tratando de dar



una estructura macro a esta actividad que es fundamental en nuestra actividad

de petrolera.

3. ¢Han interactuado los empleados de ambas empresas de alguna
manera? ;Cuales?

Siempre estamos interactuando, como les decia Petroecuador tiene el area de
Gerencia de Comercio Internacional que comercializa y también exportamos
hay algunos derivados del petroleo que comercializamos, entonces manejamos
exportaciones e importaciones de derivados como el GLP que es el gas de uso
domestico, al importar el gas de uso domestico, al importar el Diesel las
refinerias ya no abastecen a la poblacién, cuando se creo CEPE hace 35 anos
teniamos cuatro millones de habitantes hoy tenemos mas de 12 millones de
habitantes, calculen ustedes la demanda de combustibles que se ha triplicado,
y nuestro parque industrial de refinacién en el pais no ha crecido a la par que la
demanda, eso hace que nosotros tengamos que importar combustible que no
alcanzamos a producir, los productos de mayor volumen de importacién es el
GLP gas de uso domestico y el Diesel que les estoy diciendo. Entonces que
pasa hay una interrelacion muy directa, tenemos un Comité Interinstitucional
programador para la importacion de estos productos en la que también
participa Petrocomercial y Petroindustrial porque nosotros somos los que
hacemos la parte administrativa la parte de proyeccién estadistica y calculo, asi
que hay una relacién completamente directa. Nadie en el pais nadie tiene la
capacidad de almacenamiento, no hay empresa privada alguna que tenga
capacidad de almacenamiento de combustibles, las comercializadoras privadas
no hacen mas que entregarle al consumidor final el producto que
Petrocomercial les entregd a ellos, ellos lo que hacen es completar la ultima

fase de la cadena de comercializacion.



4. ;Creé que estas dos Culturas Corporativas se adaptarian a una posible
fusion?

Si, no son diferentes, son diferentes en roles en los que cada una cumple, pero
todos tenemos una especie de espiritu de cuerpo que es lo que usan las

Fuerzas Armadas.

5. ¢Como es la Comunicacion Ascendente y Descendente en la empresa?
La Comunicacién Ascendente y Descendente ahora si yo no podria decirles
que se esta administrando en términos normales, hay ruido en la comunicacion,
hay interferencia, en este periodo por el que atravesamos la comunicacién no
es fluida, no es directa, no hay ni un organismo ni una persona que se haya
encargado de comunicarle a la gente que es lo que estan pensando hacer
ellos. No hay canales de comunicaciéon idéneos, porque para que haya una
comunicacién sea de arriba hacia abajo u horizontal debe haber canales de
comunicacién, probablemente estan en una reorganizacion de lo que deberian

ser estos canales.

6. ;De qué manera se puede integrar a los empleados de las dos
empresas fusionadas para que no haya un choque cultural?

Un choque cultural no habria, habria que quizas limar o regular las actividades,
fusionar la normativa interna porque como en este momento son auténomas si

hay diferencias, habria que crear una normativa para todas.

7. ¢Como es el Clima Laboral de los empleados?

Bueno, en toda instituciéon el Clima Laboral es parte de la Cultura
Organizacional, conjunto de caracteristicas del medio ambiente, de
motivaciones, intereses, responde también a la personalidad de cada uno de
los individuos que forman parte de una empresa, en la nuestra podemos
enumerar muchos caracterizados hay grupos del personal con una Identidad
Organizacional muy acentuada porque son empleados de muchos afios, en lo
que hoy es Petroecuador hay gente que inicio cuando esto era CEPE y gente

que se ha ido identificando y que siente orgullo de pertenecer a esta empresa,



porque si somos concientes de que somos generadores y manejamos los mas
altos rubros para el presupuesto del Estado, eso ya nos da un orgullo
institucional; y otras personas que no entienden todavia este rol que siendo
nuevos no se interesan por adaptar esa identidad, lamentablemente no quiero
gue parezca como un criterio mio por la madurez que tengo, por los afos que
pertenezco a la empresa frente a los jovenes, cuando yo considero que es
importante presionar la experiencia de los mayores con la motivacién, con lo
intrépidos que son la juventud, con el conocimiento tecnolégico, los nuevos
conocimientos que trae la juventud conjugada con la experiencia eso seria un
resultado formidable, es asi como deberia darse, pero en este caso yo siento
gue hay un poco de personas que vinieron con el suefno que la empresa paga
bien y no han logrado compenetrarse con la ldentidad Organizacional. Cuando
no hay seguridad, estabilidad laboral hace que los intereses de los
trabajadores, los temores, angustias que genera la inestabilidad hace que las

relaciones interpersonales se distorsionen un poco.

8. ¢Se comunica a todo el personal los cambios que se realizan en la
empresa?

Deberia comunicarse, se busca los canales de comunicacion pero no, estamos
viviendo una etapa en la que el rumor tiene mucho mas fuerza que un proceso

de Comunicacion Institucional normal, formal.

9. ;Qué mejoraria usted en el aspecto comunicacional dentro de la
empresa?

Precisamente eso, establecer canales de comunicacion idoneos a traves de los
cuales todos estemos informados de o que se quiere hacer, como se va hacer,
de lo que va a pasar, buscar a través de esos mecanismos el compromiso de la
gente con un cambio, porque el temor, |la amenaza no sirve para poder extraer
lo mejor de un ser humano. Quisiera que haya un nivel de entendimiento, un
ambiente favorable que se sienta que viene desde los Directivos, que hay que

hablar muy claro, con franqueza que es lo que se quiere para la empresa y



comprometer a la gente a la adhesion de los proyectos que son para beneficio

de la empresa.

10. ¢Existe un personaje simboélico dentro de Petroecuador?

El trabajador la mayoria de los funcionarios son trabajadores, técnicos,
operativos, tecnologos gente que trabaja en la parte operativa, los
administrativos somos nosotros pero con la experiencia que tengo pienso que

es el trabajador petrolero.

11. ¢Dentro de las dos empresas existe duplicidad de funciones?

No, puede duplicarse algunas funciones en el aspecto judicial, comunicacional,
financiero, ahi si en caso de fusionarse dependiendo cual sea la politica y la
vision de los nuevos directivos ahi ellos determinarian si van a requerir mas
personal o podrian suprimirlo, pero en la parte operativa y técnica no, porque
nosotros Petroecuador somos una area directiva y administrativa es el cerebro

de todo y Petrocomercial tiene area administrativa y operativa.

12. { Qué sucederia con los empleados en el caso de existir duplicidad en
las funciones? (si la hay que pasaria con los trabajadores)

Varias posibilidades aquella de reubicar el personal que esta de mas en un
area del trabajo, capacitarla y reubicarla en otra area donde faltaria personal o

simplemente prescindir de ese personal.

13. ;Como se maneja el tema de los sindicatos en Petroecuador?

De acuerdo con la ley todos somos parte de los sindicatos como se los conoce
de forma externa pero legalmente la constitucién los define como Comité de
Empresa, en el caso de Petroecuador, la CETAPE es el Comité de empresas
de trabajadores Petroleros, CETAPE. Entonces tenemos una relacion directa
con los directivos de los sindicatos desde el momento que son elegidos por
mandato popular, son el resultado de un proceso electoral de la voluntad de los

companeros. Los sindicatos son un grupo de personas que lideran, que



defienden los intereses particulares de los empleados, es la contraparte de los

Directivos de la empresa.

14. ;Crée usted que seria factible la fusion entre Petroecuador y
Petrocomercial?

Nada es imposible, pero para nada, ninguna es parecida, Petrocomercial es la
Filial que se ocupa del transporte, almacenamiento y comercializacion de
derivados. En las que hay mayor relacién son entre Petroindustrial que produce
derivados y refina derivados del petréleo, y Petrocomercial es la que guarda,
transporta y comercializa esos derivados en tanto que, Petroproduccion
explora, extrae y produce petréleo puro; una parte va abastecer, ellos también
tienen relacion con Petroindustrial porque una parte va abastecer las dos
terceras partes a las refinerias del pais y solo la tercera parte queda para
comercializarse afuera, quien maneja la comercializacion de ese crudo al
exterior es la Gerencia de Comercio Internacional de Petroecuador ahi esta la
relacién intrinseca, de manera que no es dificil, en actividades estamos

interconectadas, nada es imposible asi naci6é Petroecuador como un solo todo.

15. Describa un escenario de las 2 empresas en el caso de ser fusionadas
estas dos empresas

Bueno yo creo que ya describi anteriormente, en areas administrativas como
financieras podria haber, pero creo que no porque como la mision de
Petrocomercial es el manejo y comercializacién interna hay gente especializada

en el manejo de cada item.



PETROCOMERCIAL
Nos gustaria conocer, brevemente, sobre su campo profesional en la
actualidad.
Raul Daste, Analista de Comunicacién del Departamento de Relaciones

Publicas de Petrocomercial.

1. ¢Crée usted que las relaciones interpersonales dentro de una empresa
son de gran importancia?

Son fundamentales porque con una buena Relacion Interinstitucional que
permite lograr resultados mantener una buena quimica con las personas y mas
que todo ayuda a lograr informacion que en el Sector Publico se maneja
discrecional, en el sentido de el recelo que genera un periodista o comunicador
en el Sector Publico, generalmente en Sector Publico esta muy prejuiciado
contra la gente que hace comunicacion, que busca informacion, porque tiene
prejuicios en el sentido de qué busca, qué quiere, a quién quiere culpar,
entonces hay que ganarse la confianza de la gente a base de objetivos claros,
terminologias claras, elementos claves para que ellos entiendan que el proceso

de comunicacion no es un enemigo sino una ayuda.

2. ;Cuales son las caracteristicas de la cultura corporativa de

Petrocomercial?

Las caracteristicas de Petrocomercial las podria definir en un servicio de
calidad y cantidad, es un servicio de calidad porgque, bueno ha sido cuestionada
cantidad pero nosotros creemos que tenemos calidad porque, tenemos un
gran mercado en combustibles esa es nuestra principal tarea, la tarea de
Petrocomercial es transportar, almacenar y comercializar combustibles, pero
obviamente siempre habra sectores que cuestionen nuestro Ilabor,
especialmente el Sector Privado, porque el Sector Publico siempre ha sido
cuestionado en que no debe intervenir en actividades que por naturaleza han
sido del sector privado como son los negocios, el servicio de las estaciones de
servicio pero, estamos demostrando que tenemos calidad y cantidad al ser la

tercer o cuarta estacion de servicio a nivel de Latinoamérica, vendemos 50.000



galones diarios tenemos un bueno servicio informatizado, electrénico de
facturacion que nos permite ser agiles en el servicio. Brindamos una buena
atencién al cliente, pese a la demanda tenemos unos 8 o 10.000 vehiculos
diarios que vendemos de gasolina y abastecemos y regulamos el mercado, lo
que nos permite saber que tenemos calidad y buen servicio, nosotros como
Petrocomercial abastecemos al mercado trabajamos los 365 dias del afio, en
diferentes turnos y gracias a dios no hemos tenido paralizaciones importantes
pese a las rupturas de los poliductos, a los golpes de la naturaleza, tenemos un

handicap de servicio positivo a la ciudadania.

3. ¢Han interactuado los empleados de ambas empresas de alguna
manera? ;Cuales?

Hemos interactuado en la medida de las posibilidades de gestién dentro de la
opinién interna que se pueda dar al interior de la empresa, siempre hay limites
pero hay mas recelos y fracturas institucionales, porque la gente tiene recelo a
dar su opinién y miedo a mostrar sus aspiraciones debido a la permanente
persecucion que existe contra la empresa, debido a la permanente asfixia que
hay contra la empresa y debido a la inestabilidad y falta de politicas y objetivos

claros de los administradores de turno hacia la misma.

4. ;Crée que estas dos Culturas Corporativas se adaptarian a la fusion?

Si creo, porque en el supuesto que se de, pero tengo que defender Ia gestiéon
de mi empresa de mi Filial porque talvez la Filial que mas necesita Relaciones
Publicas mas que Petroecuador es Petrocomercial, por su relacién directa con
el publico, con los usuarios. Politicamente Petroecuador puede manejar los
problemas petroleros, pero coyunturalmente y directamente nosotros
manejamos la comercializacién, abastecimiento, transporte entonces la Filial
que mas justifica las Relaciones Publicas, la Comunicacién Organizacional,
Relaciones Institucionales o Comunitarias es Petrocomercial. Debe ser
fortalecida Petrocomercial en todo lo anteriormente mencionado porque, a
quien se quejan los usuarios cuando hay un desabastecimiento en

Petrocomercial, cuando hay un problema de gas, nosotros somos los indicados



de tener un verdadero Departamento de Relaciones Publicas, completamente

organizado y respaldado politica y ejecutivamente.

5. ¢Como es la Comunicacion Ascendente y Descendente en la empresa?
Es irregular, la comunicacion es irregular porque hay momentos en que es
ascendente por la urgencia a comunicar las cosas, de comunicar problemas
surgidos de Petrocomercial hacia la comunidad nos obliga salir de forma
ascendente y permanente en comunicacion pero, obviamente tenemos que
bajar nuestro perfil para no generar mayores problemas, a que me refiero, un
problema de desabastecimiento, nosotros ya damos una informacion, les
decimos a al ciudadania que estamos abasteciendo el mercado, que estamos
entregando el producto en condiciones optimas y regularmente pero, hay un
momento en la comunicacion que se reinterpretan los roles y viene un
problema de saturacion, ahi viene un problema descendente de la
comunicacion porque la empresa comienza a dudar y ahi viene un problema -

de credibilidad entonces nosotros debemos cuidar mucho eso.

6. ¢De qué manera se puede integrar a los empleados de las dos
empresas fusionadas para que no haya un choque cultural?

No va haber un choque cultural, lo que va haber es un choque de interées,
porque va haber una despedida de personal entonces en vez de haber dos
Unidades de Relaciones Publicas solamente va haber una y asi
sucesivamente, pero yo estoy viendo que por ejemplo en Petroecuador Matriz
el personal no tiene la experiencia que Petrocomercial tiene en el manejo de
combustibles o transporte, ellos son entidades administrativas aca se maneja lo
administrativo con lo operativo, por lo que es necesario que se respeten los

espacios.

7. ;Como es el Clima Laboral de los empleados?
Hay mucha inestabilidad en este ultimo periodo porque no hay una politica
clara de los objetivos empresariales, de las politicas del gobierno, pese a ser

una de las empresas mas importantes del pais no tenemos una politica clara



respecto a la politica petrolera del pais y necesitamos tener esos conceptos
claros. Por otro lado hay una percepcién permanente, hay una estigmatizacion
permanente al trabajador petrolero siempre nos culpan de ser ineficientes, de
tener sueldos dorados, de tener prebendas y privilegios lo cual ha sido
desmentido permanentemente inclusive, la Asamblea Nacional, en este
momento ha hecho algunos mandatos que supuestamente ha frenado los
abusos del sector petrolero, nosotros creemos que hemos trabajado bien pero

siempre habran los cuestionamientos del caso.

8. ¢Se comunica a todo el personal los cambios que se realizan en la
empresa?

No totalmente, en los cambios administrativos a veces son producto de una
disposicion, en otro casos de gestidn o imposicién entonces, muchos de los
cambios no son aceptados por el personal o que genera resistencia y malestar,
eso se refleja en el clima laboral que existe en la empresa, una empresa que
no tiene un trabajador motivado, que tiene baja autoestima no rinde como
deberia entonces viene el problema de identidad del trabajador hacia la

empresa.

9. ¢(Qué mejoraria usted en el aspecto comunicacional dentro de la
empresa?

Definiria como autoridad una politica comunicacional primero, segundo una
estabilidad de los funcionarios, entes Directivos para que sepan que la
comunicacién son un apoyo y no un obstaculo para el personal. Las Relaciones
Publicas y la Comunicacion Institucional tiene que ser comprendida en su real
dimension, hay mucho prejuicio para las Relaciones Publicas, no solo sirven
para organizar cocteles sino para definir politicas de comunicacién y estructurar

conceptos nuevos de comunicacion.

10. ¢ Qué opina de la movilidad de los Sindicatos de Petrocomercial?
Si hay una movilidad, siempre han estado en una plataforma de lucha nacional
pero, debido a su desgaste ante la opinién publica han bajado su credibilidad y



han ocasionado que los sectores oficiales no tengan un buen concepto de la

gestion sindical.

11. ¢Existe igualdad de beneficios laborales dentro de Petroecuador y
Petrocomercial?
Si.

12. ; C6mo manejan la comunicacién dentro de las dos empresas?

Son distintos enfoques el uno es mas corporativo y el otro mas focalizado.
Petroecuador maneja las 3 Filiales y su propia administraciéon, nosotros
manejamos Petrocomercial pero a nivel de estaciones de servicio, terminales
de abastecimiento, estaciones de bombeo, depdsitos y tenemos un sin nimero

de vinculaciones directas e indirectas laborales y contractuales.

13. ¢ Dentro de las dos empresas existe duplicidad de funciones?

Si, hay muchas.

14. ;Qué sucederia con los empleados en el caso de existir duplicidad en
las funciones? (si la hay que pasaria con los trabajadores)

Tendria que basarse en un proyecto que esta haciendo una empresa auditora,
la empresa WoodMackenzie, me imagino que estan haciendo un proyecto de
reestructura, un proceso de reevaluacion, de reingenieria de procesos para
escoger a las personas mas aptas, siempre y cuando lo hagan de una forma
profesional, objetiva y no politica, porque eso perjudica a la gente, siempre va

haber el palanqueo con los amigos de turno y eso no debe de darse.

15. Describa un escenario de las dos empresas en el caso de ser
fusionadas estas dos empresas

En el escenario es que va haber salida del personal, va haber una crisis social,
va haber problemas de tipo laboral y nosotros no tenemos ningunas garantias

en la parte legal porque vivimos en un estado de excepcidén en el cual no hay



una constitucion vigente, la Corte Suprema es cuestionada, no hay tribunales

de lo contencioso entonces va haber mucha insatisfaccion social.



Anexo 6

Preformas del Plan de Comunicacion Interna

Retiros Empresariales

Haclenda cusiin
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El Monasterio, un lugar independiente para la realizacion de congresos y seminarios, al hallarse
apartado de la hosteria y a sélo 5 minutos de la Hacienda Cusin, ofrece un ambiente tranquilo
para la reflexion. En marzo de 2006, se restaurd esta solida arquitectura colonial dentro de un
impresionante paisaje andino, con extensos jardines, patios, muros y torres con contrafuertes.

Servicios para los Congresos

Tarifas

43 habitaciones para huéspedes e instalaciones para ios congresos.

Espacio para 25 congresistas en nuestro hotel hermano Las Palmeras Inn.

Salén de conferencias con capacidad para 55 personas {100 asientos para una
presentacion).

5 salones para trabajo en grupos y espacios exteriores para reuniones.

Café Internet y conexiones inaldmbricas (Wi-Fi).

Recesos con refrigerio: &, café, empanadas, galletas.

Comedor y bar con chimeneas de lena.

Area central de socializacién con chimeneas de lefia, Saién Cotacachi.

Fotocopiadora, fax, proyector de 2.000 lumenes.

Television con antena aérea satelital, DVD, VCR.

Cine con sonido envolvente.

Transporte, hoteles en Quito, crucero a Galdpagos, excursiones y recorridos por pueblos
de artesanos y mercados populares, plantaciones de rosas.

Por favor, visite Actividades y Detalles de Reservas.

Salén ceniral para congresos, salones para trabgjo en grupos, proyector para computadora y
video, café-net y conexiones inaldmbricas (Wi-Fi) en El Monasterio, refrigerio de manana y por la
tarde; $200 (doscientos dolares) por dia. El costo de alojamiento por persona es de $80 (ochenta
dolares) mas impuestos de ley. Si se presentan grupos de 50 personas, y el paquete requiere las
tres comidas tiene un costo de $90 (noventa dolares) por persona.



Alimentacion para Talleres Vivenciales y Jornada de Puertas Abiertas

COTIZACION

GRUPO KFC
KOREA N126 y Av AMAZONAS
Telf. 022-224-277 - Quito - Ecuador

N. 000001

FECH A CONVENIO

QUITO 10062008

LOCAL

K 44 BACA ORTIZ

GCERENTE O RESPONSABLE DEL
CONVENIO

VICTORIA GALEAS

TELEFONOS 2-224-277- 095-811-746
Razon Social: INT FOOD SERVICES S.A Fecha de Entrega: Por Definir
Ruc: Persona que recibe: ANA MARIA FALCONI
Direccion: KOREA N 126 Y AV AMAZONAS Telefono: 092-716-556-3226334
Lugar de entrega: RETIRAN EN EL LOCAL DE KFC BACA ORTIZ
CANTIDAD PRODUCTO V/Unit
3900 COMBUS ECONOMICOS 2:29 8.931,00
SUBTOTAL 8 931,00
SOMOS CONTRIBUYENTES ESPECIALES RESOLUCION N. 155 SOLO RETENER EL 2% | RECARGO
DEL IMPUESTO A LA RENTA TOTAL FACTURA 8 931,00
Numero de papeleta de deposito ABONO -
Numero de papelela de deposito del saldo SALDO
DETALLES DE PAGO
EFECTIVO VALOR
CHEQUE Numero del cheque Banco VALOR
TARJETA DE Numero de tarjeta VALOR
CREDITO

Forma de Entrega

PRODUCTO I

|
ICUPONES |




Senalizacion

TLANTIC cucin0

o »f\u con )4.47‘. a

PROFORMA
Quito 9 de octubre de 2008.
Seiiora.
Aten. Sefiora. Alegria Gaibor.

Ciudad.

A continuacién presentamos nuestra mejor propuesta de trabajo publicitario.

CARACTERISTICAS
Fabricacion de 30 placas en acrilico de 40cm x 10cm segin muestra.
Costo de cadauna $ 8
Costo § 240
Forma de pago contra entrega.
Tiempo de entrega 2 dias.
Esperando tener la acogida de la presente anticipo mis agradecimientos.

Atentamente. | Registre Enlzo dn Contr »

|
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lﬂ.ﬂc:]zg‘,’oo‘!
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- ATLAY ™IS psll Lidad
Wilson Mufioz Mora, | “hee i v 'N'

GERENTE el

R e S e L
Feliciano Checa 313 ¥ Manuel Lum.a
Telf, 222 1469
Cel: 09-963-6043 7 09-95606164

Email: atlantic_publicidad@hotmail.com



Papeleria

impreata
@ Gréficas Valdex Y4 N
S e 117 e > Coree RU.C 1702415496001
= COTIZACION
(SEﬂOR{E} SOFIA EGAS N 1525 J
RUCEC. ,
U QUITO,( 31 10/ 2008.
PRECIO | PRECID
(canmion DETALLE UNITARIO|  TOTAL
1700 | TRIPTICOS TIRO Y RETIRO EN PEPEL COUCHE DE
150 GRMS. g 187,00
1700 | DIPTICOS TIRO Y RETIRO EN PEPEL COUCHE
130 GRMS. 0,096 163,20
1700 | REVISTAS DE 32 PAGINAS EN PEPEL COUCHE
DE 115 GRMS, IMPRESAS A FULL COLOR
;g:)oﬁ\;l ':E'm CON LA PASTA EN COUCHE DE 139 2363,00
POR NUESTRA CALIDAD DE ARTESANQS
NO COBRAMOS IVA
TIEMPO DE ENTREGA 15 DIAS
P4 y \\"'.\ ¥
N Le— VALCR TOTAL 5.076,20
: - DRIV A 00.00
k. "L‘EN[TEDOQ CUENTE TOTALUS. $ 50762 y




Uniformes

Quito, 01 de Septiembre del 2008

Atencion:

Srta. Ana Maria Falconi.

E-mail anamariafv@hotmail.com
Telf. 222 6881

Ciudad.

Estimada Srta. Falconi.
Adjunto cotizacion segun requerimiento solicitado.
Uniforme Para Personal Administrativo, Tallas: S — M - L - XL.

Personal Femenino
Chaqueta en casimir color a elegir. $ 58.50 c/u.
Pantalén en casimir color a elegir. $27.00 c/u.
Falda en casimir color a elegir. $26.00 c/u.
Blusa en popelina especial. $ 15.00 c/u.

Chaleco en casimir color a elegir. $27.00 c/u.




Personal masculino

Chaqueta en casimir color a elegir. $ 64.00 c/u.
Pantalon en casimir color a elegir. $ 34.00 c/u.
Corbata color a elegir. $12.50 chu.
Camisa en popelina especial. $17.00 c/u.

Precios mas IVA.

Forma de pago: 50% anticipo, 50% contra entrega. Tiempo de entrega: a convenir.

Nota. Tallas especiales mas el 10% de su valor.

Atentamente,

Carlos Moreira Z.
C & M UNIFORMS ®



E L R SADO 5. A.
FROFORMA No. C-0z&6787

ALHACEN, . v cas .t 0977 FERRISARIATD GUICENTRO
HIERE DB CLIENTE: 928281 FALONI A WRTA
CEDLA 7 RulhC....z 1714869555
DIRELCIMN. vanpereat o
TEEIM. o counwosit
SECHA DE EMISION..: Dom 540 tubre/2008 PAG.:
ARTIOED  DESTRIPCIMH LR REFERIE 14 MARCA TAWD UXC UNTDADES FRECID TmA
00X7880992 0 TOMEDIR NEGRD  HEGRD) Y801 ACK . % 1 .00 77.43 3,850 I
OOYZ5H0704 VATILLA 20 PZAS MIDI934 FLATG DIR34 EXCELLENT  20FZS 2 50.00 10,70 B[00 1
JA0IS750 VASD AV LISD CAFRT BERITAS 2B108L PELIVE n 72 200.00 0.34 .00 1
0072537819 300 QUEIEKTOE 24FZA5 184294V LINTAI 1 38.m 10.7% 338 |
COIR021698  JARRS (RISTAL ans 500 M. 1 5,00 3 #L.% 1
QOY2038262 FORTA ESFECIAS/MADERA 12FRASCOS Y2005 1 5.00 12,70 T
Mo, TTHS: 6 TOTAL ITEMS: 39 QETOTY - 5,040,730
<Al Tk 12.00% A4 S

TOTAL: 5.645.13

LA EPRESA SE RESERVA EL DEREDH) DE YARIAR LOG FRECIOE SIH FREVID AVIS

SOPCS CONTIRNENTES EFECIALES

EMITIDD POR: SPERMUDEZ

1



Catering

Quito, 30 de Agosto de 2008

SENORITA

SOFIA EGAS

COMUNICADORA CORPORATIVA
PRESENTE.-

.
R agazill, empresa especializada en alimentacion industrial, con sélida cultura de
servicio y produccién de alimentos nutritivos y sanos.

Tenemos el agrado de presentar la propuesta de servicios; este contiene los siguientes
aspectos:

Propuesta técnica y econdmica con la informacion relevante de nuestra organizacion
tales como el detalle de los servicios, aspectos operativos, caracteristicas nutricionales,
caracteristicas sanitarias, garantias y controles de calidad necesarios para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes.

Agradeceremos nos hagan conocer requerimientos de informacién adicional, que
estaremos gustosos en proporcionarles.

Atentamente

Alexis Platonoff M.

Gerente General

Ragazzi SCC

Telf: 2271-174 / 600-0406
Movil: 096360067

Website: www.amarilo.com.ec

A. OFERTA DE SERVICIOS

Menu Ejecutivo Buffet:

Sopa o entrada

Sopas: cremas, caldos, locros.
Entradas: cebiches, empanadas, etc.
Acompafiado con pan o tostado, etc.



Plato fuerte

Tres opciones de carnes: res, aves, chancho, cordero, pescado, mariscos
Salad Bar: 6 varias combinaciones.

Guarniciones: soufles, tubérculos, pastas, menestras, etc.

Porcién de arroz: blanco, curry, azafran, perejil, etc.

Postres

Tres variedades de postres por dia.
Helados, tortas, pie, pastas, budin, frutas, etc.

Bebidas

Jugos naturales, te.

Menu Dieta o Light:

Consta de pollo o pescado al vapor o cocinado, atin, etc., acompafiado de guarniciones
y ensaladas, como postre fruta.

Los clientes tienen opcidn a construir su menu por la variedades de opciones que se
ofrece, ademas contamos con profesionales en el ramo que pueden instruir al grupo de
personas para obtener una dieta completa balanceada y de acuerdo y de acuerdo al
objetivo sea este aumentar peso, o perder peso o por una dieta especial.

B. PRECIO:

® El precio es de § 2.70 ddlares americanos mas IVA, .El incremento anual de
precios estara sujeto a los datos proporcionados por la unidad indice de precios
al consumidor del INEC (Instituto Nacional de Estadistica y Censos) de la
inflacion del articulo Almuerzo a nivel nacional.

® El precio varia, si se desea un meni mas econémico

Ragazzi Menu Ejecutive Ejemplo
Nutricién y Servicios

LUNES Opcién 1 Opcién 2

Sopa Crema de Tomate i -
Plato fuerte  |Bistec Vienés Canelones Mixtos O
Opcién 3 Pescado fiesta

Guarnicién Pastel Maduro




Ensalada Arveja, tomate y cebolla  |Brécoli

Jugo Tomate de arbol

Postre Pie de pifia ‘Guineo salsa chocolate
Dieta POLLO Fruta

MARTES Opcion 1 Opcién 2

Sopa Bolas de verde

Plato fuerte  |Pollo con salsa indiana Hamburguesa
Opcién 3 Lengua

Guarnicion Papa Frita

Ensalada Col Blanca, zanahoria Pepinillo

Jugo Tamarindo

Postre Torta de zanahoria Flan de Naranja
Dieta Atun Fruta
MIERCOLES |Opcion 1 Opcion 2

Sopa Sancocho serrano

Plato fuerte  |Corvina Came a la Parrilla
Opcién 3 Ravioles

Guarnicién Maijado de verde

Ensalada Mixta Tomate

Jugo Naranja con pifia

Postre Tarlaletas con fruta Mousse de Guanabana
Dieta CHAMPINON Fruta

JUEVES Opcion 1 Opcién 2

Sopa Ajiaco

Plato fuerte  [Mini bandeja paisa Pollo Apanado
Opcion 3 Guatita

Guarnicion Menestra de fréjol

Ensalada Vainitas, zanahortas

Jugo Avena de naranjilla

Postre Torta de caramelo y Nuez  [Helado de Mora
Dieta PAVO Fruta

VIERNES Opcién 1 Opci6n 2

Sopa Legumbres

Plato fuerte  |Homado Came con cebolla y pimiento
Opcién 3 Calamar

Guarnicién Papa

Ensalada Aguacate Remolacha

Jugo Limonada

Postre Carlota de uva Donuts

Dieta Corvina Fruta




Souvenirs Corporativos

PROFORMA
N° 000202

J. AGUSTIN LOYA N.
R.U.C. 1708245103001

Calif. Artesanal N° 56149 JN.D.A

L.ASef

SERIGRAFIA & PUBLICIDAD
Juan Larrea N15-62 y Buenos Aires  Telfs.: 3216659 /2878619 / Cel. 097661609  Quito - Ecuador

'FECHA: Quito. 29 de Octubre de 2008 VALIDEZ: |
CLIENTE: Srta. Alegria Gaybor RUC: ‘
DIRECCION: _ Antonio Ante y Manuel Larrea TELE.: 2501996 [
/7 T

CANTIDAD | DESCRIPCION | V.UNIT. V. TOTAL

1.700 JARROS BLANCOS DE CERAMICA TALLADOS 4,60 7.820,00
logotipo de Petroecuador y personalizados

JARROS BLANCOS DE PORCELANA ‘ 3.80 6.460
Impreslén digital logotipo de Petroecudor ‘
mds nombres tallados en bajo relieve ‘ [

i OBSERVACIONES: NO COBRAMOS 1VA SUBTOTAL USS. |
: | LVA 0% [
| ) | TOTAL US$ | )

l FORMA DE PAGO: ' TIEMPO DE ENTREGA: t
; 50% de anticipo y el saldo Contra entrega
[ |

‘” |

30 dias luego de aprobar el diseno ‘

il
7
5|
s

CLIENTE REVISADO POR APROBADO POR | i )




Reforestacion

UNIDAD EDUCATIVA PARTICULAR EXPERIMENTAL BILINGUE

“MARTIM CERERE" PN

/& "R
/&/ A

Quito, 21 de octubre del 2008 /
Ny 2™
Sefforitas

Sofia Egas, Ana Maria Falconi, Alegria Gaibor

En respuesta a su solicitud, me es grato informarles que la Institucion Educativa a la que
represento, colaboratia gustosamente en la entrega de los arboles del Programa de Reforestacion,
llevado a cabo por los alumnos de la institucion, para su labor de Responsabilidad Social.

Esperando tener la acogida del presente, anticipo mis agradecinmientos, esperando su confirmacion
con minimo dos meses de anficipacion.

Atentamente, y

i ' 1//

s L sl

> Ul 7 &

DRA.GLADYS MALDONADO C.
__~Rectora




