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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como fin principal realizar un analisis de la
estrategia comunicativa en medio de la crisis de la compafia Pacific Rubiales
Energy Colombia [en adelante PREC], que estuvo involucrada en escandalos
de protestas a causa de la violacion de los derechos laborales de sus
trabajadores y contratistas, con el fin de identificar como a través de
estrategias de comunicaciéon, PREC logré recobrar la credibilidad de los
colombianos en la compaifia. Para tal fin, se har4 uso de las teorias de
comunicacién en crisis y las estrategias utilizadas para ello, asi como revisién
de prensa y algunas entrevistas a expertos de comunicacion en crisis y

miembros de la oficina de telecomunicaciones de PREC.

En ese sentido, a lo largo de esta investigacion se quiere dar respuesta a la
pregunta ¢(CoOmo a través de la comunicacién, Pacific Rubiales Energy ha
logrado superar ese estado de crisis generado por las huelgas sindicales en

campo Rubiales?.

En cuanto a la metodologia, se desarroll6 un estudio de caso de corte
cualitativo en donde se implement6 un analisis de prensa desde el momento
en el que inicio la crisis, julio de 2011, hasta Julio 2014, época en la que se
publicé una de las campafias mas representativas de PREC, asi como analisis
de las campafas publicitarias y entrevistas a personas consideradas

estratégicas dentro de la investigacion .



Objetivos.

Objetivo General.

Explicar como a través de la comunicacion, Pacific Rubiales Energy ha logrado
superar ese estado de crisis generado por las huelgas sindicales en Campo
Rubiales.

Obijetivos especificos.

v' Analizar a profundidad el manejo que la compafiia Pacific Rubiales
Energy ha dado a la crisis socioambiental y como a través de todos
estos procesos y acciones de comunicacién han logrado recuperar la
credibilidad de los colombianos.

v Establecer cual es el papel de la comunicacién estratégica en el manejo
de la crisis, comprendiendo la importancia de la misma en el marco del
manejo de una crisis.

v' Analizar cada una de las acciones y procesos de comunicacion

comprendidos dentro del caso Pacific Rubiales.



Justificacion

La importancia de esta investigacidén radica en explicar el papel que juega la
comunicacién en momentos de crisis y el rol de los comunicadores sociales
dentro de las diferentes empresas, asi como la importancia de las estrategias

y/o acciones de comunicacion en el marco de crisis de las empresas.

A su vez, con el presente andlisis se pretende demostrar que la comunicacion
estratégica se encuentra implicita en todos los procesos de una organizacion y
como, mas alla de aportar técnicas que permitan conocer el trasfondo de
determinadas situaciones, brinda soluciones eficientes y que se encuentran al
alcance de los comunicadores, convirtiéndose en una herramienta

imprescindible para cualquier tipo organizacion sin importar su tamario.

En ese sentido, este estudio puede ser un camino para cambiar la imagen que
se tiene de los comunicadores, resaltando su importancia tanto en la solucién
de crisis en las organizaciones como en la generacion de informacion para los
ciudadanos, teniendo incluso la capacidad para influir en la transformacion de

las realidades.

Desde una perspectiva personal, abordar el tema desde un enfoque
difeterente puede ser una experiencia enriguecedora, puesto que la mayoria de
las personas que realizan trabajos con respecto al tema de Pacific, se enfocan
en otros aspectos y terminan por tomar partido a la hora de desarrollar su
trabajo. Por mi parte, este proyecto no se trata de estar a favor o en contra de
esta compairiia, si no de realizar un andlisis a fondo del comportamiento de
Pacific con respecto a la crisis, un estudio de algunas de sus campafias mas

impactantes e intentaré contrastar esto con la reaccion de algunos ciudadanos.



1. MARCO TEORICO: COML,JNICACION ESTRTEGICA Y
COMUNICACON DE CRISIS.

A lo largo de este primer capitulo se explorara acerca de la propuesta de
diferentes autores a la hora de aplicar la comunicacion estratégica al interior de
las empresas, tanto como parte integral de la estrategia de responsabilidad
empresarial (enfoque que no ha sido del todo explorado en la comunicacion
estratégica) asi como los mecanismos que han utilizado las diferentes
empresas para enfrentar crisis, construir y reconstruir su imagen,
posteriormente se elaborara el concepto de comunicacion estratégica,
comunicacién organizacional y comunicacién en crisis, especificando la
diferencia entre estos tres tipos y en qué casos se hace uso de cada una asi

como las funciones de la misma.

1.1. Estado del Arte.

Alvarez-Nobell y Lesta (2011) en un articulo en el que realizan la medicién de
los aportes de la gestion estratégica dentro de la comunicacion interna a los
objetivos de la organizacion, afirman que la comunicacién organizacional
empieza a surgir a finales del siglo XX en un contexto en el que las nuevas
tecnologias generan un gran impacto y cambio en la comunicacion. Este
cambio incide en la comunicacion estratégica al interior de las organizaciones,
la cual se considera como parte fundamental y se convierte en un eje

dinamizador y de apoyo al interior de las organizaciones.

Segun los autores, en el marco de los contextos organizacionales, la
comunicacién se concibe como una integracion de diferentes elementos que se
interrelacionan y que afectan a cada uno de los miembros de la organizacion.
(Alvarez-Nobell y Lesta, 2011)

Dentro de los modelos de comunicacion estratégica se debe incluir la
planificacion y la gestibn como clave para diferenciar este tipo de

comunicacion de otros.



Salas (2013) sefiala que la comunicacion estratégica tiene un fuerte
componente gerencial debido a su incidencia en la marca, reputacién, imagen,
responsabilidad social empresarial y en la generacion de confianza de las
partes interesadas. De acuerdo con Villegas (2008), el nuevo enfoque de la
comunicacion estratégica en el que se considera el ciclo entero de la misma
(investigacion, objetivos, planeacién y evaluacion), permite escuchar a los
publicos internos y externos de la organizacién, lo que permite a la

organizacion ser mas competitiva dentro de los nuevos entornos.

La comunicacion estratégica promueve una vision relacional en donde se le
presta especial atencion a la relacion entre el paradigma y el mensaje, motivo
por el cual se hace de vital importancia el manejo tanto del entorno externo

como interno de las organizaciones. (Salas, 2013).

Argenti, Howell y Beck (2005) sefialan que muchas empresas han decidido
adoptar una vision de corto plazo para el desarrollo de las comunicaciones, sin
embargo esto puede no ser congruente con la estrategia corporativa. La
comunicacion estratégica es definida como aquella que influye de forma
positiva en el posicionamiento global de la empresa, sin embargo, con el paso
de los afios y la nueva dindmica en las que se encuentran las empresas, los
autores sefialan que la comunicacion estratégica se ha vuelto mas necesaria

para el posicionamiento de cada una de las empresas.

Argenti, Howell y Beck (2005) sefialan que existe un marco que permite
explicar el &mbito de actuacién de la comunicacion estratégica en el que se
involucran diversos niveles y componentes que se relacionan entre si y que
hacen parte de la retroalimentacion de la estrategia comunicativa, dentro de
estos elementos, los autores sefalan los mercados estratégicos hacia los que
se dirigen, los productos y servicios ofrecidos, las practicas financieras para
garantizar el rendimiento, la infraestructura, la cultura y la gestion necesarias

para garantizar los resultados esperados.

Dentro de los ejemplos destacados del uso de la comunicacion estratégica, los
autores sefialan el caso de FedEx, una de las empresas en las que se hace



evidente el uso de la comunicacidn estratégica y la importancia que le asignan
los altos directivos de la misma, destacando que el Presidente de la compaiiia
y el consejero delegado de FedEx Services afirman que todo gira en torno a la
comunicacién y que la implementacion de cualquier estrategia depende de la

comunicacion efectiva de la misma (Argenti, Howell, Beck, pp. 3.).

El caso mas representativo de FedEx se presentd en los afios de crisis de la
empresa en donde tuvieron que despedir a una gran cantidad de empleados,
sin embargo, decidieron comunicar la estrategia de despido tanto de forma
interna® como externa, dando a conocer las generosas indemnizaciones que
serian entregadas y buscando garantizar la mayor transparencia en el proceso.
El objetivo de hacer publica esta situacion de la empresa, era conservar la
lealtad de sus trabajadores, la confianza de los clientes y de WallStreet; en
este caso, sefialan los autores, se desarrollaron estrategias de comunicacién
en doble via lo cual permiti6 dar respuesta a las preguntas de todos los

empleados.

Argenti, Howell y Beck ( 2005) destacan también el caso de Cendant, uno de
los proveedores mundiales de viajes y servicios inmobiliarios mas reconocidos
gue nace de la fusibn de dos empresas en 1997, sin embargo a finales de
1998, la empresa descubre que sus informes financieros han sido inflados, lo
que gener6 que el valor de la empresa cayera en mas del 40% en el mercado,
poniendo en duda la credibilidad de la empresa y de su presidente. Tras este
incidente, el presidente de la compafiia decidi6 que la mejor forma de
recuperar la credibilidad era la completa sinceridad con el mundo exterior,
reconociendo todas las irregularidades que habian ocurrido, recurriendo de
nuevo a una politica de completa transparencia y comunicacion clara y

pertinente de todo lo que estaba ocurriendo.

1 Es preciso aclarar la diferencia entre la comunicacién interna y externa, en donde la primera
se relaciona directamente con las estrategias de las empresas para establecer canales de
comunicacion con sus empleados mientras que la comunicacion externa esta orientada a los
stakeholders externos dentro de los que se incluyen los clientes, la comunidad de su entorno y
demas grupos interés.



Rodriguez, Castillo y Cantalapiedra (2013) hablan del caso de los
controladores aéreos en Espafia y como el Ministerio de Fomento y El
Gobierno, decidieron manejar la crisis y las comunicaciones publicas, en donde
se destaca la proactividad y la técnica del storytelling (conocida como la
formulaciéon de un relato en donde participan ambas partes de la crisis los
“buenos” y los “malos”), estudiando de esta manera dos metodologias
concretas de la comunicacion estratégica. En este articulo los autores destacan
que la comunicacion en crisis, es una de las areas mas estudiadas en especial
en las empresas privadas debido a la importancia que esta ha adquirido para la

preservacion de uno de los activos mas importantes: la reputacion.

A partir del analisis del caso escogido, Rodriguez, Castillo y Cantalapiedra
(2013) resaltan que uno de los factores mas importantes para responder de
forma efectiva a la crisis que se presenta es conocer a profundidad la
naturaleza de la misma. A su vez, resaltan que el tiempo de respuesta a la
crisis se convierte en una clave pero gque ello también depende de cémo se

presente la crisis.

Para la solucion de esta crisis, la empresa hizo uso de la comunicacién
proactiva (la cual sera explicada con mayor detalle mas adelante), sin embargo,
los autores sefialan que esta estrategia no fue exitosa, ya que no fue bien
recibida por los afectados ni contribuyé de forma positiva a esclarecer las

causas de los hechos. (Rodriguez, Castillo y Cantalapiedra, 2013, pag. 463).

Estos mismos autores sugieren que, en el momento en el que se va a
desarrollar un andlisis sobre el uso de la comunicacion en crisis al interior de
una organizacion debe tenerse en cuenta ciertos criterios: la metodologia para
el analisis de las noticias y comunicaciones emitidas, criterios de seleccion de
los medios en los que se publican las noticias, acotacion tematica y temporal
de la crisis, asi como la diferenciacién tanto de las fuentes primarias como

secundarias de informacion.

Otro de los casos reconocidos es el de Johnson y Johnson y el uso del Tylenol,

el cual se desata tras el gran nUmero de muertes que salieron a la luz y que



eran atribuidas al uso de este componente; en este caso la implementacion de
practicas de comunicacion abiertas tanto para internos como externos de la
compafiia, permiti6 que la crisis no afectara de forma considerable la
reputacion de la empresa. Sin embargo, no sucedié de la misma manera con
Nike, compafia que siempre mantuvo una imagen que no correspondia a la
realidad de los hechos; cuando fue denunciada por explotacion intentd
disminuir el impacto del escandalo mediante la creacion de cddigos de
conducta, lo cual tuvo un efecto inverso al deseado, pues a pesar de renovar la
imagen y acogerse a nuevas practicas de responsabilidad social empresarial, la
compafia no permitio inspecciones de organismos independientes, dafiando su

reputacion y la credibilidad en sus précticas. (Bonilla, 2013, pag. 11)

Después de todo lo dicho, puede afirmarse que el uso de la comunicacién
estratégica permite crear una identidad mas clara y precisa tanto para sus
trabajadores como para sus clientes, para ello se debe determinar a qué
publicos va dirigido el mensaje, qué criterios se utilizaran para transmitir el
mensaje y de qué estrategias se implementaran para impactar en el ambito que

se quiere.

1.2. Comunicacidon Organizacional: descripcion y funciones

La Comunicacion organizacional se entiende como el “el conjunto de mensajes
que intercambian diversos integrantes de una organizacion entre ellos y con los
otros publicos que tiene la empresa en el entorno” (Contreras, 2006, pag. 306),
tiene como objetivo principal transmitir la personalidad y los valores que
fundamentan la organizacion, contando con un caracter dialégico puesto que,
busca relacionarse con los miembros de la sociedad en la cual se encuentra
inmersa, dirigido tanto a los individuos como a las instituciones, contribuyendo

al bien comun mediante fines determinados. (Islas y Hernandez, 2013)

Aun cuando muchos autores sefalan que este tipo de comunicacion funciona a
nivel interno, la comunicacién organizacional funciona en todos los niveles

tanto internos como externos, a nivel horizontal, vertical, interpersonal y grupal,



entre otros. Este tipo de comunicacion no puede separarse de la identidad de
la organizacional, del modo de comunicar, de los valores de la compafia y del
manual de imagen corporativo que rige las comunicaciones. En el momento de
desenvolverse en una sociedad y de estar conformada por personas, la
comunicacion es una vertiente de la cual preceden el dialogo y las relaciones

gue son vitales para el desarrollo de la organizacién como tal.
En la comunicacion organizacional se puede desarrollar en cuatro fases:

(D) Investigacion: en la cual se hace un estudio a profundidad en relaciéon
con el publico al cual se direcciona el mensaje, detectando de esta
manera capacidades, competencias, desafios y posibles oportunidades
en determinados campos.

(I Programacion: en la cual se crea una estrategia comunicativa que se
desarrolla en un determinado periodo tomando como base Ila
informacion recopilada acerca del “target”.

(IlNRealizacion: en esta etapa se lleva a cabo el desarrollo de la estrategia
planteada de acuerdo con los objetivos que se quieren cumplir.

(V) Evaluacion: es la etapa en la cual se resalta la valoracion de los
resultados obtenidos comparandolo con los objetivos iniciales del
programa. (La Porte, 1991)

Las organizaciones otorgan gran importancia al papel que juega la
comunicacién como un elemento dinamizador y animador, mediante el cual se
puede propagar informacién. En este orden de ideas, la comunicacidén externa
tiene como objetivo principal mantener, difundir y perfeccionar la imagen de la
organizaciéon a publicos externos, los cuales se ven relacionados con la misma
de manera directa o indirecta, haciendo uso de diversos medios como la
prensa, radio, television, medios exteriores (la publicidad, dossieres, folletos);
nuevas tecnologias de la informacion (pagina web), los boletines de prensa, los
eventos, entre otros; estos son empleados como una estrategia para generar
reconocimiento y posicionamiento en el contexto donde la organizacion lleva a

cabalidad su desarrollo.
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La comunicacidon organizacional se ha convertido en un aspecto que ayuda a
garantizar el éxito de las empresas tanto en el cumplimiento de objetivos como
en la construcciéon de la confianza sobre los procesos que desarrolla la
empresa. A su vez, la comunicacion organizacional permite que los individuos y
los diferentes elementos humanos de las organizaciones se pongan en

contacto unos con otros, haciendo cada vez mas transparente la gestion.

Dentro de los elementos que reune la comunicacion organizacional, se
encuentran: (I) ocurre en un sistema complejo y abierto influenciado por el
medio en el que de desarrolla (II) mensajes y (lll) personas; entendiendo que la
comunicacion organizacional puede entenderse como un flujo de mensajes que

se da dentro de la red de relaciones interdependientes.

Otro aspecto fundamental en el desarrollo empresarial son los stakeholders,
entendidos como los grupos que afectan o se ven afectados por una
organizaciéon y sus actividades dependiendo de diversos elementos; dentro de
estos stakeholders también se considera el sector econémico, la diversidad de
mercados, la industria, la organizacion como tal, la ubicacion geografica entre
otros. Las estrategias de negocio y los cambios que se generan a menudo en

los contextos van determinando el conjunto de stakeholders.

De acuerdo al Business School de la Universidad de Navarra, existen multiples
factores que determinan el tipo de relacibn que se establece entre los

Stakeholders y las organizaciones, a continuacion se hara mencién de algunos:

1. Responsabilidad: personas con las que tiene o tendrd responsabilidades
legales, financieras y operativas segun reglamentaciones, contratos, politicas o

practicas vigentes.

2. Influencia: personas que tienen o tendran posibilidad de influenciar la
capacidad de la organizacién para alcanzar sus metas, ya sea que Sus
acciones puedan impulsar o impedir su desempefio. Se trata de personas con

influencia informal o con poder de decisién formal.
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3. Cercania: personas con las cuales interactia la organizacién, incluyendo
stakeholders internos o con relaciones de larga duraciéon con la misma, o
aquellos de los que depende en sus operaciones cotidianas y los que viven
cerca de las plantas de produccién.

4. Dependencia: se trata de las personas que mas dependen de su
organizacién, como por ejemplo, los empleados y sus familias, los clientes cuya
seguridad, sustento, salud o bienestar depende de sus productos, o los

proveedores para quienes la compafia es un cliente importante.

5. Representacion: personas que, a través de estructuras regulatorias o
culturales/tradicionales, representan a otras. Por ejemplo, lideres de las
comunidades locales, representantes sindicales, consejeros, representantes de

organizaciones de miembros, etc.

Rodriguez, Castillo y Cantalapiedra (2013) destacan que dentro de las politicas
de comunicacion de una organizacion deben resaltarse las comunicaciones
externas, que son un determinante en la creacion de la imagen externa; para
este tipo de comunicacion existen dos clasificaciones: (I) la comunicacion
reactiva, que es aquella en la que las empresas comunican Unicamente cuando
es estrictamente necesario, cuestion que segun los autores va en detrimento
de la transparencia de la empresa y que en tiempos de crisis da espacio para
gue sean los medios de comunicacién los que manejen la informacién a su
manera y, (II) comunicacion proactiva, se entiende como una manera de darle
manejo a la crisis, en donde las comunicaciones se dan antes de que inicie la
crisis y el maximo punto en donde se desarrolla la comunicacion es durante la
crisis, cuando las organizaciones presentan una alta disposicién a siempre dar
informacion a los medios de comunicacion, sin maquillar los hechos, son todos
simbolos de una comunicacion proactiva, que busca tener el control sobre la

crisis.
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1.3. Comunicacioén estratégica: Una forma de recuperar el poder en las
organizaciones.

Scheinsohn (2010) sefiala que la comunicacion estratégica considera que se
deben trascender diferentes ambitos que en ocasiones se encuentran
restringidos, de forma tal que la comunicacion estratégica permite proponer un
marco en el que se articulan de forma efectiva las comunicaciones que son de
tipo tactico (spot publicitario, promocién, relaciones publicas, entre otras) para
cumplir de forma eficaz y eficiente con las directrices de la empresa en cuanto

a lo que se quiere comunicar.

La comunicacién estratégica se concibe como una nueva teoria estratégica en
donde la comunicacibn se entiende como una forma en la que las
organizaciones pueden recuperar el poder frente a determinadas situaciones.
Se considera que no todas las comunicaciones son estratégicas, Preciado y
Guzman (2010) sefialan que hay ciertos factores que determinan si la
comunicacién es estratégica: (I) los objetivos de los programas coincide con la
gestion de la organizacion, (ll) las acciones que se realizan son congruentes
con los objetivos de la comunicacion, una estrategia que haga parte de ella,
(1) cuando estéd ubicada en niveles de decision alta y es congruente con el

enfoque organizacional.

Se encuentra ademas gue existen unas motivaciones concretas para el uso de
la comunicacion estratégica, entre ellas: (l) imperativos legales, en donde la
actual normatividad de los paises ha llevado a que las empresas reconsideren
sus estrategias y practicas comunicativas, buscando transmitir sus mensajes
de una forma justa y coherente, (ll) la complejidad organizativa, en cuanto mas
grande es una empresa, mayor es su complejidad, haciéndose mas necesaria
una estrategia de comunicacion coherente, de forma que todos los
componentes de la empresa estén enterados de la forma mas rapida posible, y
(1l necesidad de aumentar la credibilidad, los bajos niveles de apoyo y de

credibilidad que tienen algunas empresas, se hace evidente la necesidad de
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enfocar la comunicacion hacia una forma mas estratégica que permita a cada

empresa diferenciarse y posicionarse. (Argenti, Howell y Beck, pag. 8).

Preciado y Guzman (2010) proponen un proceso para desarrollar la estrategia
comunicativa: 1. Identificar qué esta en juego, 2. Identificar a los jugadores asi
como sus roles y quienes son los tomadores de decision, 3. Tener en cuenta
los contextos sociales para la toma de decisiones, 4. Trazar un objetivo con
antelacién, 5. Considerar las posibles alternativas de actuacion, 6. Elegir la

alternativa que se considera mas adecuada, 7. Ejecutar y hacer seguimiento.

1.4. Qué es la crisis en las organizaciones, tipologias y formas de
actuacion.

Para las organizaciones se hace importante identificar el tipo de riesgos tanto a
nivel interno y externo, que pueden generar cambios en la funcionalidad y el
desarrollo de tareas, para el cumplimiento no solo de objetivos estratégicos de
la organizacion sino también para el crecimiento de la misma. Con base en
esto existen dos premisas, la primera, hace referencia a que no existe nadie
mejor que la propia organizacion para detectar los posibles riesgos puesto que
posee todo el conocimiento acerca de los procesos que ejecuta, y la segunda
es que en la mayoria de las situaciones es dificil admitir los riesgos por la
imagen desfavorable a nivel de opinién publica, pero si no se da la importancia
que requiere a este tipo de especificaciones no se puede dar inicio a la

prevencion.

Las situaciones de crisis en la mayoria de los casos no se pueden predecir, no
se determina el tiempo y el espacio pero si que en algun momento llegaran,
sentirse inmune a estos procesos es el mayor riesgo que existe puesto que
toda organizacion que haga uso de elementos, herramientas, y mecanismos de
comunicacion existentes para darse a conocer y posicionarse a nivel de
sociedad con sus productos, servicios, leyes del entorno, al publico objetivo,
tienen la capacidad de generar una serie de acciones para situaciones

especificas que se pueden gestar, pero sobre todo la organizacion debe estar
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preparada para hacer frente al problema, la incertidumbre del tiempo en el que
una de estas circunstancias puede suceder, desanima al ambito empresarial
para activar procesos o de hacer inversiones en pro de la prevenciéon dejando

todo a la improvisacion en el momento crucial.

Por la necesidad de actuar de forma ordenada se segmentan 4 grupos segun
se considere: organizacion, entorno, la crisis en si y por ultimo los esfuerzos

realizados para prevenir la crisis:

1. Las organizaciones bien direccionadas no sufren crisis, la ubicacién
geografica los protege, las crisis no exigen determinados parametros de
actuacion, basta con tomar las medidas necesarias una vez aparece, la
gestion de crisis y de las medidas de prevencidon son un riesgo, la
consecucion de los fines justifica los riesgos, o mas importante en este

orden es la confianza en la labor de sus colaboradores.

2. El entorno, en el caso de la crisis, siempre existe alguien a quien acudir,
el entorno es crucial, puesto que siempre se puede amortiguar los
efectos del contexto, no hay sefales que exijan un cambio, la gestion de
la crisis es responsabilidad de otros, no es crisis si no afecta de manera

directa.

3. Algunas de las crisis son poco importantes, cada una de ellas son
diferentes, consideradas hechos aislados que se resuelven por si solas.
El tiempo se puede convertir en el mejor aliado siempre y cuando
tengan una solucion técnica, basta aplicar con rapidez soluciones de tipo

técnico o financiero.

4. Los esfuerzos en la prevencion, la gestion de una crisis es necesaria, en
el caso en el que se presentan soOlo se tiene que hacer uso de las
medidas preventivas en el manual, las personas saben cémo actuar ante
una situacion de crisis, tan solo los directivos deben estar informados
del plan, no es convenientes alertar a los colaboradores, se sabe como
tratar a los medios, lo mas importante es defender la imagen de la

organizacion.
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La auditoria, evaluacion y determinacion de los posibles riesgos son
actividades en las que se emplea mayor cantidad de tiempo, sin embargo, la
organizaciéon esta en la obligacion de ejecutarlas ya que seran de gran ayuda
para la preparacion y reaccion frente a la crisis. Entre los pasos a realizar se
destacan: (I) analizar los posibles problemas, de forma detallada y cuidadosa,;
(I) hacer una valoracion referente al grado de impacto de los diferentes
problemas; (lll) presentarlo ante la alta direccion para la aprobacién y
conocimiento del mismo; (IV) preparar el plan de forma detallada de tal manera
que cubra todas las area o sino las mas urgentes de la organizacion (priorizar);
(V) seleccionar el personal adecuado, personas que tengan la capacidad de
enfrentar el problema de forma rotatoria y previa, difundiendo de manera
concreta la informacion al respecto; (VI) comprobacion periddica del plan.

Entre los principios basicos que se destacan, se debe actuar de la siguiente
manera: reaccionar de manera inmediata a las preguntas de los medios de
comunicacién, proporcionar solamente informacion acerca de datos o hechos
comprobados dado que las conjeturas s6lo empeoran la imagen en el caso que
sean falsas generando rumores, convocar rueda de prensa por la direccion de
la organizacion en el momento de tener seguridad para responder
acertadamente acerca del incidente, finalmente en el caso de victimas tratar

directamente con los familiares.
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Estudiar Identificar Desarrollar plan de crisis Determinar
entorno alternativas de presupuesto
accion
-Delimitar -Lograr -Formar comité de crisis. -Identificar
posibilidades consenso - Establecer areas de recursos
gue un asunto politica de responsabilidad. disponibles
se pueda actuacion. - Establecer modos y forma | (humanos y
convertir en -Establecer de comunicacion con los materiales).
crisis. elementos de publicos. -Proceso de
-Establecer plan de crisis. -Clasificar actividades planificacion.
distintos - Identificar segun prioridades. -Proceso de
escenarios. publicos claves | -Portavoz oficial. simulacion y
-Anticipar y determinar su | - Relacionarse con los mantenimiento.
posibles importancia. medios de comunicacion.
complicaciones | - Politicas de -Garantizar continuidad del
en la empresa. | actuacion sobre | trabajo ordinario.
-Estimar riesgos | los diferentes Dar a conocer el plan de
para la publicos. crisis a publico interno.
organizacion. -Identificar -Efectuar simulacros.
apoyo de -Adecuacion del plan.
terceros -Establecer proceso de
recuperacion.

Raidaga (1997), define la crisis como “el desequilibrio subito con reaccion de la
organizacion poniendo en peligro su imagen y su equilibrio tanto interno como
externo ante sus publicos”, otra definicion importante es la que expone el
tedrico Albrecht (1996), quien expone la crisis como: “los acontecimientos
especificos que pueden romper el equilibrio de la organizacion, dependeran del
tamafio de la misma, del numero de empleados, de los productos y de
servicios, se puede afiadir momentos decisivos, soluciones definitivas, mayor

riesgo en las decisiones, desestabilizacion, unicidad ”.

En este orden de ideas, los dos factores que empeoran el procesos son la
accion informadora de los medios de comunicacién sefialando de manera
constante los datos y la capacidad de los medios para influir en la opinién
publica, se erigen en los portavoces del suceso casi que obligando a la
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organizacioén a justificarse y en un @mbito que es totalmente diferente, el tiempo
que, para las organizaciones no suele ser definitivo, para los medios puede ser
vital, en consecuencia es fundamental que la organizacién reaccione ante los
medios, no les permita tomar la iniciativa y lo mas importante que no se
conviertan en duefios de la informacion que generan a la demanda bajo

presion.

Segun Pifiuel & Westphalen (1993) las crisis pueden clasificarse de la siguiente

manera:
Pifiuel & Westphalen Tipologias segun acontecimientos

Objetivos Atentado, accidente, despido.

Subjetivos Rumores, declaraciones polémicas, comentarios de la
competencia.

Técnicos Despidos por descenso de las ventas.

Politicos Despidos por cambio de la estrategia de la empresa.

Exdgenos Subida del petrdleo genera fuerte impacto en diversas areas.

Enddgenos Desajuste grave por error del célculo entre la produccion y las
ventas
Pifiuel & Westphalen Tipologias segun su ciclo

Fase Descontento de los consumidores, alertas en cadenas de

preliminar produccién

Fase aguda Crisis estalla y los medios de comunicacion se aduefian del

acontecimiento — Maxima cobertura

Frase crénica

Accidn — reaccion, investigacion o tentativas para solucionar la
situacion, apertura de negociacion.

Fase
Postraumatica

Organizacion, publicos sacan sus conclusiones, toman
decisiones, cambio de personal responsable, refuerzo de
normas de seguridad, cambio en legislacion, restructuracion
interna, organizacion de estrategias de organizacion.

Entre los factores detonadores de las crisis en las organizaciones, se
encuentran: politicas publicas que pueden afectar el mercado de la empresa,
ambiente hostil para el desarrollo del negocio, riesgo derivado de los productos
con los que trabaja la empresa o que pone en el mercado, quejas o
inconformidades de los clientes, valores, ética de las organizaciones, protestas

de trabajadores, entre otros. (Bonilla, 2013, pag. 14)
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Ahora bien, en cuanto a las formas de responder a la crisis, debe decirse que
todas son diferentes, sin embargo, existen unos elementos para la gestién de
las mismas: definicion, principios béasicos, ciclos. Teniendo en cuenta que
cualquier situacion o evento que puede generar una tension negativa en la

compafia y tiene efectos adversos en todas las areas que la constituyen.

Bonilla (2013) sefiala que cuando aparece la crisis, los comunicadores de las
organizaciones ademas de ser muy meticulosos al encontrar y entender los
motivos de la crisis, deben diferenciar la comunicacion comun de la
comunicacion proactiva, a partir de lo cual depende el éxito de la estrategia que
se implemente para superar la crisis. En ese sentido, uno de los elementos
mas importantes en la crisis es encontrar el mecanismo para recuperar la
credibilidad de la organizacion, para lo cual la comunicacion debe tener
impacto emotivo en los publicos de interés, objetivo de la comunicacion

proactiva.

Los pasos a seguir para mitigarla son 6 principalmente en la mayoria de los
casos: (1) la definicion de objetivos con el fin de minimizar el objeto negativo y
establecer la estrategia, (ll) la planeacién que responde a como atender la
crisis, discusion de acciones en tiempo de calma, las crisis son impredecibles,
inesperadas, (lll) la contencion que tiene como finalidad mantener la crisis en la
dimension que se requiere (desmejoras internas, restringir la situacién), (IV)
informar rapidamente lo que se requiere en el menor tiempo posible, (V) hablar
con una sola voz para lograr credibilidad (escoger un portavoz) y (VI) la
discusion de apertura acerca de la disponibilidad, voluntad de revelar

informacién honesta.

Existen cuatro momentos de las crisis:

1. Fase sistomatica: etapa de alerta, identificacion de sefiales, definicion

del punto de origen, confirmar la dimension.
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2. Fase aguda: Punto de no retorno, aumento de intensidad y velocidad, es
una etapa corta.
3. Fase Cronica: extension, impactos colaterales, recuperacion, fase
extensa.
4. Fase Solucion: cierre, solucion de dafos, identificacion de nuevos
sintomas.
El proceso de planeacién de trabajo en equipo debe estar compuesta por tres
elementos: inicialmente la definicion de alternativas: qué pasa, niveles de alerta
alta, media, baja, la probabilidad es decir el hacer histérico, referencias
pasadas, escala de intensidad efectos, dafios colaterales, factores externos.
Después se enfoca el trabajo en las audiencias donde se procede a segmentar
y determinacion de publicos, finalizando con la creacién de los planes de

gestion y planes de comunicacion.

Las estrategias para el manejo de crisis se basan en:

Negacion: atacar al acusado, negacion, chivo expiatorio.

Reduccion: excusarse (minimizar la responsabilidad ante la crisis),
justificacion (minimizar la percepcion de dafo asociada a la crisis)

e Reconstruccion: Compensacion (ofrecer algun tipo de solucion a los
afectados) Disculpa (asumir la responsabilidad y pedir perdon
publicamente)

e Reafirmacion: recordar (resaltar las acciones o el buen trabajo del
pasado) adulacion (valorar a los stakeholders) victimizacion ( explicar
coémo la organizacion también se ve afectada)

La estrategia debe compatible con los objetivos de corto y largo plazo de la
organizacion, los estandares éticos, la imagen publica de la compafia. ¢ Cual
es el efecto de la estrategia en operacion (interferencia con los negocios)
publico general (medios politicos, comunidad, reguladores) Industria (clientes,
influencias, alianzas, proveedores) financiero (resultado econémico)?. ¢ Cual es
la situacion legal? culpabilidad, responsabilidad, quiénes son los responsables:

encargados, procedimientos, quién hace qué y qué dice. A continuacion se

20



presenta un resumen del ciclo sobre como atender la crisis en las

organizaciones.

El autor realiza una sugerencia sobre 9 pasos que se deben seguir para
ejecutar un plan de accion de la comunicacion en crisis: (Bonilla, 2013, pag. 17)
1. Entender la necesidad de comunicar interna y externamente, como un
medio para atender a los afectados, establecer contacto con medios y
responder a ellos, controlar el esclarecimiento de eventos.

2. Integrar un comité de respuesta a la crisis, con quienes estén mas
familiarizados con la situacion y las implicaciones de la misma.

3. Determinar los efectos inmediatos y potenciales de la crisis dentro de
todos los grupos de interés de la organizacion, dentro de los efectos
negativos que pueden presentarse se encuentran: el dafio a la
reputacion, costos para remediar la situacion, afectacion moral al
personal, perdida de ventas, dafio a la reputacion de los productos.

4. Priorizar las audiencias de acuerdo con los motivos que generaron la
crisis.

5. Designar un vocero que establezca buenas relaciones con las partes
afectadas e intente disminuir el impacto de la crisis que resulto.

6. Toma de decisiones sobre cdmo se llegara a las audiencias y los niveles
de transparencia en la informacién

7. Los voceros y mensajes que se van a transmitir debe ser preparados
para que el mensaje sea claro, concreto, simple.

8. Evitar respuestas del tipo “sin comentarios” a menos que exista
especulacién o afecte el movimiento publico de las empresas

9. Permanecer en constante revision de lo que se publica en los medios de

comunicacion.

Bonilla (2013) considera que dentro de las estrategias para resolver la crisis se
encuentran: () siempre que una organizacion tenga buenas relaciones con sus
publicos de interés, sufrira en menor medida los efectos de la crisis y disminuira

sus dafios emocionales, por tanto, las estrategias de anticipacion a la crisis
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mediante la comunicacién continua de lo que realiza la empresa es una muy
buena estrategia (II) la implementacion de estrategias de comunicacion en
doble via que permita, disminuiran los dafios que se puedan tener en
comparacién con aquellas organizaciones que optan por estrategias de
silencio, (ll) las organizaciones deben contar planes que respondan a la crisis
de forma tal que sea mas facil tener un plan de contingencia que responda a la

crisis.

Otra de las estrategias que se encuentran para responder a la crisis, es la
responsabilidad social empresarial. Ruiz y Castillo (2013), consideran que la
responsabilidad social empresarial en la actualidad se ha convertido en una
exigencia de los grupos de interés, en donde las organizaciones asumen

compromisos en tres componentes: social, medio ambiente y laboral.

Estos autores sefialan que la gestion de la crisis es una de las funciones
principales que tiene el equipo directivo en las organizaciones que son
socialmente responsables (Ruiz y Castillo, 2013). En el marco de esta
estrategia, cuando las empresas deciden responder ante crisis mediante el
fortalecimiento de estrategias de Responsabilidad Social Empresarial(RSE),
debe definir de forma clara los fundamentos de sus politicas de RSE, quiénes
seran los directamente beneficiados y qué estrategias de comunicacion
implementaran para dar a conocer lo que esta realizando la compafia, esto
altimo actuara como un elemento proactivo que permita facilitar el conocimiento
de todas las partes sobre las actividades que desarrolla la empresa en aras de

recuperar la confianza en la misma.

Gonzalez (1998) citado por los Rodriguez, Castillo y Cantalapiedra (2013),
resalta una tipologia de crisis en funcion del tiempo de respuesta: (l) crisis
inmediatas, en donde la empresa no dispone del tiempo suficiente para
analizar toda la crisis y debe reaccionar de manera inmediata, (ll) crisis en

desarrollo, en donde la organizacién dispone de algun tiempo para reaccionar
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ante la crisis y, (lll) crisis permanentes, que se mantienen en el tiempo y

continuamente aparecen en medios de comunicacion.

A partir de lo dicho en este capitulo, se puede afirmar que la comunicacion
organizacional ha trascendido los niveles internos de la comunicacion para
pasar a considerar los diferentes grupos de interés de las organizaciones,
siendo una herramienta para ganar reputacion y confianza en todos los
eslabones de la cadena de valor. Ahora en cuanto a la comunicacion
estratégica, se considera como un plan de accion de comunicaciones en las
organizaciones permitiendo que estas puedan contar con el poder suficiente
para lograr lo que desean. Por ultimo, la comunicacion en crisis se convierte en
las estrategias comunicacionales que implementan las organizaciones para

superar situaciones de crisis.
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2. CASO DE ESTUDIO: PACIFIC RUBIALES.

Dado que el objetivo del presente trabajo se centra en analizar la relacién entre
comunicacion y crisis en las organizaciones. En este apartado se presenta el
caso que va a ser estudiado. Como una primera aproximacion se hablara
acerca de las generalidades de Pacific Rubiales Energy Colombia, como llegan
al pais y las campafias de desarrollo tecnoldgico, de innovacion y las
estrategias de gobierno corporativo y ética que han implementado, asi como
iniciar la descripcion de la crisis, relatando los sucesos entre los afios 2011 y
2014 entrono a las huelgas de empleados sobre las condiciones laborales,
habitacionales y de salubridad asi como los desplazamientos forzados de la

zona de exploracion.
2.1. Pacific Rubiales en Colombia®.

Pacific Rubiales Energy Colombia (PREC) nace en el 2008, de la fusion entre
dos empresas conocidas como Pacific Status Energy y Petro Rubiales, que
estaban especializadas en el tratamiento de gas natural y crudo pesado,
respectivamente. La conformacion de ésta, se da gracias a la inconformidad de
un grupo de venezolanos pertenecientes a petrolera PDVSA con el sistema
econdémico implantando por el entonces presidente de Venezuela Hugo
Chavez, por lo cual deciden desplazarse a Colombia para trabajar
principalmente en la exploracion de hidrocarburos. En sus inicios, PREC, entr6
a trabajar de la mano con la compafia Metapetroleum, sin embargo, en la
actualidad es la la mayor productora y exploradora en las areas de petréleo y
de gas en Colombia, propietarios del 100 por ciento de Pacific Stratus y Kappa

Energy Holdings, asi como Meta Petroleum Limited.

% Es preciso aclarar que toda la Informacién sobre Pacific Rubiales Energy Colombia se obtuvo
a partir de la revisién de su pagina web http://www.pacific.energy/es , asi como de los informes
de Responsabilidad social empresarial y estrategias de sostenibilidad de la compainiia.
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Desde entonces, Pacific ha querido consolidarse como una empresa lider en la
exploracién y produccién de hidrocarburos en todo Latinoamérica, buscando
ademas, ser reconocida por su contribucién al desarrollo sostenible del entorno

en el cual lleva a cabo sus operaciones.

PREC se centra en la identificacibon de oportunidades de crecimiento,
principalmente en la cuenca de los Llanos Orientales, asi como en otras zonas
de Colombia y el norte de Perd. La compaiiia tiene una base de reservas fuerte
y creciente, y es la maximizacion de las perspectivas futuras de produccion las
gue basan su éxito a través de sus actividades de exploracion. Uno de sus
principales objetivos es ser una compafilia de exploraciébn y produccion
independiente de primera clase en Ameérica Latina y para ello, su enfoque

estratégico principal es el crecimiento sostenible.

Desde la vision de la compafiia se ha proyectado ser una organizacion que
crea valor de la mano de los grupos de interés con los cuales trabaja,
construyendo beneficios y siendo cada vez mas competitiva; por tanto se ha
trabajado a lo largo del tiempo en el aumento de oportunidades para las
generaciones actuales y las futuras, en busqueda de soluciones que sean
innovadoras para las necesidades a las que da respuesta. Pacific ha disefiado
Su estrategia basado en tres dimensiones: crecimiento, eficacia vy
adaptabilidad.

En Colombia, Pacific opera mediante distintas subsidiarias en varias regiones
del pais: en la cuenca de los llanos, mediante Meta Petroleum Corp. y en el
noreste del pais mediante La Creciente. Siendo consecuentes con la
propuesta de creacion de valor y desarrollo sostenible, ha generado distintos
proyectos para que incidan positivamente en el desarrollo de infraestructura

petrolera a nivel regional y diferentes proyectos de innovacion.

Dentro de lo cual se puede destacar la construccién de la petroeléctrica de los
Llanos, el Oleoducto Bicentenario, el Oleoducto de los Llanos, diferentes
puertos multipropésito como Puerto Bahia, que permite el manejo y

almacenamiento de petroleos y sus derivados y la Petroeléctrica de Llanos, con
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el fin de reducir al maximo los costos para generar la energia de los campos
productores, generando hasta un ahorro de energia del 50 por ciento de Kwh y
21% en el consumo de combustibles fésiles (Pacific Exploration & Production
Corp, 2015); el desarrollo de esta infraestructura ha permitido que la
organizacion se consolide como la primera independiente de exploracion y

produccion de hidrocarburos en América Latina.

Para los fines de la investigacion, cabe explicar el funcionamiento del
departamento de comunicaciones de la compaiiia, el cual se logré6 conocer
gracias a la entrevista con la Ex gerente comunicaciones, quien coment6 que
este departamento estd divido en dos Vvicepresidencias: de asuntos
corporativos, encargado de las comunicaciones externas y de talento humano,
encargada de comunicaciones internas. Estas dos trabajan de manera conjunta
para mantener sus publicos informados, a pesar que las inversiones son

manejadas de forma independiente.

El modelo de comunicaciones internas esta basado en el colaborador en donde
los trabajadores se consideran como una parte importante que transforma y
permite que la empresa se movilice hacia las metas propuestas. Los principios
de comunicacion interna dentro de PREC se basan en : (I) asegurar la calidad
de la informacion que no ponga en riesgos los resultados de la organizacion,
(I se dan lineamientos y asesorias a distintas areas de la comunicacion bajo el

mismo criterio y (Ill) garantizar buenas préacticas del ejercicio comunicativo.

Dentro de los canales de comunicacion que tiene PREC, se encuentran las
carteleras digitales, sin embargo, estas solo se encuentran ubicadas en las
torres centrales de la Compafiia y aun cuando se han realizado intentos para
desarrollar canales de comunicacién con los campos, ha sido muy complejo
motivo por el cual, en muchos casos las solicitudes de los trabajadores

ubicados en los campos, son desconocidos por la oficina central.
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2.2. PREC Yy sus desarrollos de Innovacion.

Los desarrollos en innovacién incluyen proyectos como:

(1

Q)

(1)

La agrocascada, con la cual se ha buscado articular la estrategia de
valor compartido, mitigando los impactos ambientales que genera la
actividad con los hidrocarburos, que ademas, ayudd a reducir los
costos por el manejo del agua en los campos petroleros, se buscaba
ademas generar un impacto social positivo ya que se contribuyo a la
creacion de 2000 puestos en los llanos orientales. Este proyecto ha
sido ganador de distintos reconocimientos tanto en el mundo
académico como empresarial.

STAR (Synchronized Thermal Additional Recovery), es un desarrollo
tecnolégico propio de la organizacién que ha buscado aumentar la
produccion y las reservas de petréleo, de este proyecto, el piloto que
se tiene en Quifa (campo ubicado en el departamento del Meta), ha
sido reconocido como uno de los més exitosos a nivel mundial.

La Universidad Corporativa de Pacific: esta Organizacion ha
desarrollado su propio modelo de aprendizaje organizacional
sostenible, que se da a conocer a los empleados mediante esta
Universidad. El modelo busca promover una cultura y transferencia
de conocimiento basado en el desarrollo de competencias tanto de
comportamiento, ejecutivas y técnicas, y asi transferir los

conocimientos a todos los colaboradores sobre el core del negocio.

Pacific también ha desarrollado una estrategia de gobierno corporativo

orientada a dar cumplimiento a la legislacion colombiana, para ello, la Junta

directiva de la organizacion ha delegado algunas responsabilidades: () comité

de auditoria, que busca supervisar las funciones de preparacion de estados

financieros, publicacion de comunicados de prensa sobre estas tematicas y

coordinacion de auditores externos, (ll) comité de gobierno corporativo y

® Este proyecto ha sido altamente controvertido y de acuerdo a lo que se registra en algunos
medios de comunicacion, se ha declarado como un proyecto no exitosos.
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nominaciones, que revisa y hace recomendaciones sobre el nombramiento de
Directores ejecutivos, (lll) Comité de nuevas oportunidades de negocio, creado
para revisar y aprobar transacciones entre diferentes partes interesadas,
evalla también la viabilidad de un nuevo negocio y cédmo puede incidir en la
operacion, (IV) Comité de reservas, responsable de la revision de divulgaciones
y estimaciones sobre las reservas de petrdleo y gas que tiene la compafia (V)
Comité de Sostenibilidad, que es designado por la Junta Directiva y asistirla en
la ejecucion de politicas de sostenibilidad que la compafila ha querido

implementar en temas ambientales, sociales, éticos y de salud.

Por ultimo, Pacific desarrollé una politica de ética y transparencia con el fin de
asegurar el equilibrio social, ambiental y econémico de las actividades. En un
trabajo conjunto entre todos los miembros de la compafia para determinar los
valores que los identifican: integridad, diversidad e inclusion, liderazgo,
innovacion y excelencia. A partir de esto se busca que todas las politicas,

acciones y lineamientos estén alineados con los valores corporativos.

Grosso modo, el codigo de ética se orienta a que todas las actividades que se
desarrollen estén orientadas a cumplir con estdndares de honestidad e

integridad y en el cumplimiento de todos los requerimientos legales.

2.3. Lacrisis de PREC.

A pesar de todas estas buenas acciones que ha desarrollado la compaiiia,
estas no fueron efectivas durante la crisis que vivido la organizacion. En
Septiembre del 2011 empiezan a surgir los problemas que se convierten en el
detonante de la crisis de la organizacion, cuando la Superintendecia de
Sociedades inici6 una investigacion administrativa contra Pacific que
desemboca en el 2012 con sanciones econdémicas que le fueron impuestas a la
compafia. La imposicién de esta sancion estuvo acompafiada de protestas de
trabajadores que eran contratistas, visitas continuas de la DIAN, reportes de la
contraloria entre otras. AuUn frente al panorama gris, Pacific continu6
expandiéndose a lo largo de Colombia, adquiriendo nuevas empresas como
Petromagdalena y Petrominerales. Sin embargo, en junio del 2014 con la caida

del precio del petréleo se dio una caida de la accién de la empresa.
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A su vez, el desplazamiento forzado de las comunidades indigenas y
campesinas, el cambio forzado de la vocacion del territorio pasando de ser una
gran despensa agricola a una zona minera, la contaminacién permanente de
los ecosistemas, la sobreexplotacion laboral, los despidos injustos, los salarios
precarios y las pésimas condiciones bajo las cuales laboran los trabajadores,
son entre otros los motivos que pusieron en entredicho la imagen de esta

Petrolera que se vio sumida en una crisis de indole humanitaria y ambiental.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), La Uniéon Sindical
Obrera(USO) son algunas de las organizaciones que han intentado interceder
a favor de los derechos de los trabajadores, campesinos e indigenas que se
han visto directamente afectados por los actos de estas compafias petroleras,
lo han hecho solicitandole al gobierno que se respeten los derechos de estas
comunidades y que esta entidad petrolera sea fuertemente sancionada.
Durante hace algun tiempo, Pacific Rubiales ha sido blanco de graves
acusaciones, protestas, demandas y demas procesos en su contra; la mas
grande fue la huelga que levantaron miles de obreros el afio pasado el Puerto
Gaitan, exigiendo estabilidad laboral y mejores condiciones de trabajo. A

continuacion se presentara la cronologia del surgimiento de la crisis.

El 19 de Julio de 2011 empieza a salir a la luz publica los disturbios y atentados
al orden publico vividos en Puerto Gaitan a causa del paro de algunos
trabajadores de la empresa Pacific Rubiales. El diario El Espectador en alianza
con Noticias Caracol reportaron los hechos vividos en la pista de aterrizaje de
Campo Rubiales en donde “se dio un enfrentamiento entre trabajadores y
miembros de la fuerza publica. Segun Héctor Sanchez, vocero de los
trabajadores, estaban exigiendo “arreglos en los salarios, en la convivencia y
que se les respeten los derechos como poblacion obrera. (El Espectador, 19
Julio 2011).

Al dia siguiente, la revista Dinero anuncio que la noche del 19 de Julio se habia
establecido un preacuerdo que incluia una mesa de didlogo. (Revista Dinero,

20 de Julio de 2011). A su vez, el columnista Rodolfo Arango de El Espectador,
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publicé un articulo titulado “Boom petrolero y protestas laborales”, en el que
sefalaba que las protestas se daban en el marco de una coyuntura nacional en
con tres eventos clave: venta Parcial de Ecopetrol, la aprobacion del TLC con
USA y crecimiento econémico del pais. (Arango, 20 Julio 2011).

Segun Arango, los trabajadores tenian salarios menores al promedio
internacional, trabajando horas extras en condiciones habitacionales y de salud
deplorables. A las manifestaciones de los sindicatos frente a estas
inconformidades, se sumo la persecucion laboral y despidos de los que eran
victimas los trabajadores que pertenecian a algun sindicato. (Arango, 20 Julio
2011).

Para el mes de Septiembre el vicepresidente Angelino Garzon empez6 labores
de mediacion entre los contratistas y trabajadores que no tuvieron mucho éxito
(AFP, 19 de Septiembre de 2011). Con el pasar del tiempo las protestas se
fueron extendiendo a otros campos petroleros del Meta, en donde a las causas
de la protesta se sumo el descontento de la poblacién por las afectaciones al
medio ambiente que estaba produciendo la empresa tras el desarrollo de sus
actividades. (AFP, 19 de Septiembre de 2011).

De acuerdo a Noticias Caracol, el presidente de la Asociacion Colombiana de
Petroleos, Alejandro Martinez, afirmé que dada las manifestaciones se tuvo
que suspender la produccion petrolera en Campo Rubiales y Campo Quifa,
que equivale al 25% de la produccion nacional; por su parte el Presidente de
Pacific Rubiales, Camilo Valencia, afirmo que las manifestaciones estaban
lejos de ser una protesta laboral sino que era “una toma hostil”. (El espectador,
21 de Septiembre de 2011).

Es preciso anotar que una de las excusas presentadas por los administrativos
de Pacific Rubiales asociadas a las protestas es que, la mayoria de los
empleados de Campo Rubiales no dependia directamente de la organizacion,
en su lugar dependian de distintos contratistas que ponian a disposicion los

obreros para el trabajo. (Robledo, 2011)
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Ese mismo dia la Revista Dinero manifestd que el sindicato de trabajadores de
Pacific Rubiales y la empresa habian llegado a un acuerdo para suspender las
protestas (Revista Dinero, 21 de Septiembre de 2011). Bajo este anuncio, no
se volvieron a ser evidentes manifestaciones de los trabajadores a causa de
las condiciones laborales fuera del marco legal, lo cual incluia una reforma por

parte de Pacific frente a la manera de operar con sus contratistas.

Durante la semana del 10 al 14 de octubre del 2011, la USO promovié una
campafia de accion humanitaria a campo Rubiales, en el que identificaron que
mas de 14.000 trabajadores estaban afectados por condiciones laborales
inhumanas en los campos; dentro de las afectaciones mas relevantes que
encontraron fueron: contaminacién de los ecosistemas, sobreexplotacion
laboral, falta de politicas orientadas a la promocién del desarrollo sustentable y
sostenible, impedimento a la libre asociacion sindical, despidos injustificados,
(USO Nacional, 19 de Octubre de 2011)

A raiz de todos estos sucesos, la petrolera decidi6 tomar medidas e
implementar diferentes campafias a través de medios impresos, radiales y
televisivos, para desmentir todas las atrocidades y demostrarle al pais que ellos
son una organizacion realmente comprometida con lo social y la preservacion
del medio ambiente. Estas palabras se han visto reflejadas en todo el trabajo
de responsabilidad social que ha llevado a cabo esta multinacional en los
altimos afios. Ademas de los multiples proyectos de RSE y RA(responsabilidad
ambiental) que han liderado, la petrolera también tuvo que acudir a otro tipo de
campafas que ratificaran su compromiso con Colombia y con un desarrollo
econoémico de la mano con lo social, encaminado a mejorar las condiciones de

vida de quienes mas lo necesitan.

Pacific necesitaba que los colombianos se identificaran con ellos pero
sobretodo que creyeran en la organizacion, sin embargo, disminuir la gravedad
de la situacion, no era tarea facil, todo lo que se decia, el “boom” que le daban
los medios a toda la probleméatica que en algin momento parecia escaparse

de las manos de estos empresarios.
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Asi comenzé la iniciativa “Pacific es Colombia”, una frase que dentro de su
aparente simplicidad encierra un mensaje contundente para cada uno de los
colombianos; a lo que se le sumo el apoyo a la Seleccibn Colombiana de
Fatbol, estrategia que resulté bastante exitosa, teniendo en cuenta que este es
un tema que genera identidad, bajo slogan como “la Seleccién Colombia es
pasion, es amor, es patria y ahora es Pacific”; lo cierto es que gracias a todas
estas iniciativas, Pacific Rubiales Energy ha conseguido poco a poco
recuperar credibilidad y mantener su imagen, posicionandose como una de las
Compaiiias mas fuertes y representativas de la industria del petroleo en Latino

América.
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CAPITULO 3. REVISION DE PRENSA Y ANALISIS DE
CAMPANAS.

El presente capitulo se desarrollara en cuatro partes: (I) analisis de prensa de
los principales medios de comunicacién del pais (periddicos El Tiempo y El
Espectador) durante el periodo de tiempo determinado, 2011- a julio de 2014,
(1) descripcién de las campafas publicitarias a analizar, (Ill) presentacion de
los lineamientos de politica de Responsabilidad Social Empresarial de PREC y
(IV) analisis del manejo de la crisis.

3.1. Revision de Prensa.

El 19 de julio de 2011, los medios de comunicacién mas importantes del pais
comunican que hay evidencia de disturbios y manifestaciones en Puerto
Gaitan, con la presencia de encapuchados. Sin embargo, so6lo hasta el dia
siguiente 20 de Julio de 2011, sale en EL Espectador una noticia titulada
“Boom petrolero y Protestas laborales” de Rodolfo Arango, en la que se relata
las razones por las que se habian desatado las protestas, dentro de las que se
encontraban: las demandas por mejores salarios, condiciones mas dignas de
trabajo, bienestar y salud; las protestas del sindicato motivaron a otros
trabajadores del departamento a protestar por mejoras en condiciones
laborales. (Arango, Julio 20 de 2011).

La aparicion de las protestas, se da en un contexto en el que se habla de la
venta parcial de Ecopetrol, y se anuncia el crecimiento econémico del pais,
mayor de lo que se esperaba. Adicional a esto, la Unién Sindical Obrera (USO),
la Escuela Nacional Sindical, entre otras asociaciones sindicales, denunciaron
que los salarios pagados por las multinacionales de la zona eran por debajo de
los del promedio internacional. A lo anterior, se sumaba la persecucion laboral
a todos los lideres sindicales asi como el despido masivo de mas de 1100

trabajadores.

Por su parte, el mismo dia salié publicado en el diario ElI Tiempo un articulo
titulado “Tensa calma en el campo petrolero de Rubiales”, en la que se relataba
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que al final de la tarde del dia de disturbios, los lideres de la Union Sindical se
sentaron a dialogar con el Gobernador del Meta buscando que realice una
visita a campo Rubiales y que ademas se convierta en garante dentro de las

mesas de negociacion para hallar una solucion a la probleméatica laboral.

Dentro del mismo articulo se cita el comunicado que salié por parte de Pacific
Rubiales Energy, en donde se relataba los sucesos de un paro “de 50 personas
ajenas extrafias y ajenas a la compafiia bloqueando las vias internas del
campo Rubiales, impidiendo el desplazamiento del personal a sus puestos de
trabajo” (El Tiempo, 20 de Julio de 2011). En resumen, el comunicado de
Pacific Rubiales relataba una toma armada por parte de miembros de la USO y
escoltas armados que entraron a violentar la seguridad del lugar, tenia como
resultado la toma armada de las instalaciones asi como la intimidacion de
personal de la compafiia; el comunicado termina argumentando que Pacific
Rubiales desconoce las razones por las que se estaban dando los hechos,
aduciendo ademds, que la empresa contaba con el apoyo de todas las
comunidades y la mayoria del personal contratista, ya que PREC cumple con
todas las normas y aplica una politica de beneficio y respeto a los trabajadores,

asi como el desarrollo integral de los mismos. (El Tiempo, 20 de Julio de 2011)

Por su parte, los lideres indigenas aducen que en Pacific Rubiales los
trabajadores estaban realizando jornadas de 28 dias con descanso de 7, asi
como que los espacios de descanso dentro de los campos no son los mas
adecuados, entre otras violaciones a las condiciones de trabajo. (El Tiempo, 20
de Julio de 2011)

La editorial de el periddico El Tiempo del 21 de Julio de 2011, se titulaba “Clima
de Agitacion” en la que se explicaba que ademas de la gravedad de los hechos
que se habian presentado el pasado 19 de julio, estaba claro que habia una
creciente agitacion en el clima laboral del lugar, en varios meses atras las
asociaciones sindicales y obreras estaban promoviendo las afiliaciones a estas

asociaciones para generar proteccion a todos los trabajadores.
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El vicepresidente Angelino Garzén, se consider6 crucial en medio de la crisis,
en su intento de acercar a las partes para la conciliacion, sin embargo, no logro
conseguir su objetivo al decir que las empresas petroleras eran indolentes y
violaban las condiciones laborales (Editorial El Tiempo, 21 de Julio de 2011).

El mismo 21 de Julio, se publica en El Tiempo un articulo titulado “Vuelve la
normalidad al Campo Rubiales” en donde se especificaba que tras un acuerdo
entre PREC, los contratistas y los demas trabajadores, se lograron superar las
protestas, tras establecer una mesa de negociacibn con presencia del
Vicepresidente, La defensoria del Pueblo, el entonces Ministerio de Proteccion

Social, las petroleras y los lideres sindicales. (El Tiempo, 21 de Julio de 2011)

Las publicaciones de los dias siguientes a la crisis, se orientaron a especificar
los efectos nocivos para la compafia. El Presidente de PREC, sefialé que las
manifestaciones eran una sefial desfavorable para los inversionistas

extranjeros (El Tiempo, 22 de Julio de 2011)

El 18 de Agosto, se publicé en el mismo diario una noticia que en la Comision
Quinta del Senado, la Viceministra de relaciones laborales dio a conocer que
en el plazo maximo de tres meses se debera dar respuesta a la mayoria de las
151 quejas recibidas y que el trabajo se estaba acompafando de visitas a cada
una de las empresas contratistas de Pacific Puerto Gaitan, Meta. (El Tiempo,
18 de Agosto de 2011).

La tensa calma dur6é hasta el 20 de agosto dia en el que reaparecieron las
protestas debido a la falta de respuesta a las peticiones realizadas por los
trabajadores en el pasado mes de julio, si embargo, la petrolera afirma que se
han generado nuevos empleos que son directos. (El Tiempo, 20 de Agosto de
2011) Por su parte, en el periddico El Espectador el 24 de Agosto de 2011 se
publicé que habian nuevas manifestaciones en Campo Rubiales atribuidas a la
llegada de gran cantidad de personas en busqueda de trabajo y que sélo
duraron un dia. (El Espectador, 24 de Agosto de 2011).

Paralelo a toda la crisis laboral, en El Tiempo se publicaban diferentes notas

asociadas al auge de los hidrocarburos, asi como al gran crecimiento
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econdémico de PREC durante los ultimos afios. (ElI Tiempo, 29 de Agosto de
2011)

El 19 de Septiembre de 2011, se registran de nuevo bloqueos en la operacién
de la compafiia que estarian atribuidos a trabajadores de una de las empresas
contratistas de PREC, a lo cual Pacific respondi6 diciendo que era
desconcertante la actitud de una minoria de trabajadores, argumentando que
resultaba inexplicable el uso de la violencia. El articulo de prensa de El
Espectador sefiala que las protestas ya se estan expandiendo a otros campos,
en donde los trabajadores denuncian que PREC desconoce los derechos de la
comunidad. Las protestas se prolongaron y agravaron hasta el 21 de
Septiembre, lo cual estuvo acompafado con la declaracion del toque de queda
por parte de las autoridades y el pronunciamiento por parte de PREC fue
siempre a negar la crisis laboral argumentando que eran algunos pocos
inescrupulosos que querian el cese de actividades de la compaiiia, pues se
tenia registro de 300 personas de 10.000 que trabajaban en el campo. (El
Tiempo, 21 de Septiembre de 2011)

Después de la tercera revuelta presentada en Campo Rubiales, ElI Tiempo,
realiz6 una aproximacion a porqué es tan importantes este sector, en ella se
esclarecia que Campo Rubiales y Quifa, ubicados en el departamento del Meta
y operados por Meta Petroleum (filial de PREC), es una zona estratégica en la
produccion petrolera ya que aporta la mitad de la produccién de todo el
departamento; a su vez, el articulo de prensa argumenta que a pesar de las
iniciativas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), las empresas
petroleras no han logrado que los subcontratistas cumplan con todas las
normas laborales. El articulo relata entonces que hay tres actores en medio del
conflicto: los representantes de las uniones sindicales, las comunidades locales
e indigenas que argumentan que no quieren intermediarios y los voceros de
PREC que argumentan que la situacion se ha vuelto critica por la cercania de

las elecciones. (El Tiempo, 21 de Septiembre de 2011)

En medio de la crisis, Naciones Unidas se pronunci6 diciendo que las partes en

conflicto deberian dialogar lo mas pronto posible, el Representante de
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Naciones Unidas para Colombia, Bruno Moro, sefialé que las empresas que
trabajan en lugares y sectores como este deberian tener politicas de RSE
adicionales a las que operan. (Redaccion Politica El Tiempo, 21 de Septiembre
de 2011).

Al dia siguiente, se instalé la Mesa de Dialogo con los petroleros del Meta,
ubicadas en Bogota con participacion de tres trabajadores de campo rubiales.
A pesar de eso, los trabajadores continuaban con el cese de actividades,
calculando que cada dia de paro representaba una reduccién de 18 millones de
dolares en la venta de crudo. En el mismo articulo de prensa se da a conocer
que existen intermediarios que cobran por dar empleo a los pobladores de la

region. (Romero, D. 22 de septiembre de 2011)

Después de la instauracion de las mesas de dialogo, la operacion en campo
rubiales se reanudo. Mientras la USO seguia argumentando la crisis por la falta
de garantias en cuanto a derechos laborales, PREC y otros frentes del
gobierno argumentaban que este era un tema de los contratistas de la
compafia que no estaban ejecutando las contrataciones bajo las mismas
politicas de respeto de derechos laborales ni de Responsabilidad Social

Empresarial.

El 2012 inicia con la posesion de Alcaldes y Gobernadores y para el caso de
Pacific en el Meta, con el aval de estos para realizar proyectos de aldeas
sostenibles con el Medio Ambiente y que sean lugares dignos de vivienda para

los trabajadores (Redaccion El Tiempo, 05 de Enero de 2012)

Dos dias después aparece en el mismo peridédico una noticia sobre el festival
que se desarrollaba en Puerto Gaitan y la gran cantidad de dinero que se ha
derrochado en ello, considerando las condiciones de desnutricion y pobreza de
la mayoria de los pobladores, a lo cual las autoridades municipales y
departamentales argumentaron que el 50% de los recursos los don6 PREC y
que no se invirtio dinero de las regalias en ello. (ElI Tiempo, 7 de Enero de
2012)
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Dias después, aparece la noticia que 12 contratistas de PREC fueron multados
con $120 millones a causa del no pago de horas extras, jornadas laborales
extendidas, fallas en el sistema ocupacional, entre otras que fueron
manifestadas durante las crisis del aflo anterior y que durantes las visitas
realizadas por el Ministerio de Trabajo a los campos petroleros. (Portafolio.co,
25 de Enero de 2012)

El 21 de Marzo de 2012, sali6é publicado en el periddico El Tiempo, que tras las
crisis laborales y en aras de fomentar el respeto por los derechos laborales y
para evitar nuevas protestas de inconformismo por falta de ofertas laborales, se
propuso que el SENA sea la institucion responsable para coordinar y proveer la
mano de obra a las petroleras a través de la plataforma de empleo, lo cual
buscaba erradicar también la presencia de intermediarios que cobraban por
otorgar empleo a la poblacion. (El Tiempo, 21 de Marzo de 2012).

Tras meses de aparicion en la prense solo para hablar del torneo de Golf
patrocinado por Pacific, en Mayo, aparece que segun el Gobierno Nacional la
renovacion de los contratos de explotacion y produccion de petrdleo, impondra
mayores obligaciones en el desarrollo de programas sociales de las zonas en
las que intervienen, buscando tener un apoyo en la reduccién de indicadores
de pobreza. (Ahumada, 22 de mayo de 2012)

El apreton en cuanto a las estrategias de responsabilidad social empresarial
(RSE), sali6 publicado en el tiempo una noticia sobre la importancia de las
politicas de RSE en el departamento del Meta, especificando que entre
Ecopetrol y Pacific Rubiales se quiere impulsar un proyecto de tejido
empresarial y calidad de empresarios con los habitantes de la region. (El
Tiempo, 29 de Agosto de 2012)

El 17 de junio de 2012, en el diario El Espectador, Maria Elvira Samper titula
una columna “De eso tan bueno no dan Tanto” para referirse a la camparfa
publicitaria de PREC en la que la compafia resalta la idea que la inversion de
explotacion de petréleo en Campo Rubiales, refleja un paraiso en donde la

gente tiene empleo, educacion, salud y vive feliz. La columnista resalta que la
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pauta publicitaria, ademas de los dividendos que dejaria por la publicidad,
estaria siento utilizada para patrocinar torneos de Golf, el Festival de Verano
en Puerto Gaitan, entre otros; sin embargo, la critica principal es que la
publicidad oculta una intencién de limpiar la imagen de la Compafiia tras la
serie de escandalos sobre conflictos laborales y contractuales, aduciendo que
PREC estaba saturando los medios con publicidad engafiosa. ( Samper, 17 de
Junio de 2012)

Catalina Ruiz-Navarro, publica tres dias después en el mismo diario una
columna titulada “Mentrias y Mantras”, en donde critica la misma campafa
publicitaria de PREC “Pacific es para Mi”, en las cual las familias de Puerto
Gaitan afirman que si a Pacific le va bien, a mi familia le va bien; criticando
ademas, que la campafia hace olvidar la huelga de los trabajadores en
septiembre del afio anterior, durante la cual, dice la columnista, Pacific bloqueo
las salidas de los campos para evitar que los trabajadores pudieran llegar hasta
las oficinas ubicadas en Villavicencio, a lo cual la empresa respondié que ellos
no tenian responsabilidad en estos asuntos y que ademas la mayoria de todos
los trabajadores estaban tercerizados. Ruiz, termina su articulo sefialando que
mediante la toma de los medios de comunicacién con estas campafnas, se
ocultaba la verdad sobre quienes estaban beneficiAndose con las extracciones
petroleras y quienes estaban pagando por ello. (Ruiz-Navarro, 20 de Junio de
2012)

Por su parte, el 24 de Junio José Roberto Acosta publica una columna titulada
“Pacific No es Para Mi”, en la que critica la campafia como una cortina de humo
frente a la caida del precio de las acciones que Pacific enfrentaba por esos
dias, en la que ademas, la compafia se presentaba como quien llenaba el
vacio del estado colombiano en ciertos lugares del pais, como campo Rubiales.
(Acosta, 24 de Junio de 2012)

Rodriguez (24 de Septiembre de 2012) publica una columna “El pais de Pacific
Rubiales”, en la que mas alla de criticar la campafa de Pacific es Colombia y
es para ti, habla de los costos que las estrategias de RSE y estrategias de

filantropia de PREC, en donde la finalidad principal es mejorar su imagen ante
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los ciudadanos y donde se estan disminuyendo las fuentes de supervision y
control para la compafia, mediante la cooptacion de las mismas. (Rodriguez,
25 de septiembre de 2012).

Sin mayores noticias que el crecimiento continuado de las ganancias de la
compaiiia y el aumento en la produccién de barriles, el 02 de Enero de 2013
aparece una nota en la revista Portafolio, en la que se resaltaba que Pacific
Rubiales habia comprado la compafia C&C Energia, que daba origen a la
aparicion de una nueva compafiia de exploracion llamada Platino Energy,
mostrando asi el crecimiento sostenido de la empresa. (Portafolio.co, 02 de
Enero de 2013)

El 07 de febrero de 2013 aparecen nuevos brotes de Protestas en Puerto
Gaitan, en esta ocasion por las empresas que prestan servicios de transporte
a los contratistas de las obras civiles de PREC, quienes argumentaban que
desde diciembre del afio anterior les debian cuatro mil millones de pesos; se
pedia a los funcionarios de Pacific Rubiales que intercedieran para que los
contratistas pagaran a los transportadores el dinero adeudado, a lo cual PREC
argumentaba a que la compaiiia respetaba la autonomia técnica, administrativa
y financiera de cada uno de sus contratistas y no puede intervenir en la manera
en la que los contratistas desarrollan su negocio. (El Tiempo, 07 de Febrero de
2013)

El 14 de Marzo de 2013, en el periodico El Tiempo se publica una noticia en la
gue se resalta que, gracias a una alianza establecida entre PREC y el SENA,
se realiza una certificaciébn como técnico en produccién de petroleo, subsuelo y
superficie, que sera un programa que se seguird impartiendo de ahora en
adelante a todos aquellos que quieran certificarse en este técnico. ( El Tiempo,
14 de Marzo de 2013)

La promocion de estrategias de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), fue
apoyada desde el plan de desarrollo departamental. EI 29 de mayo de 2013,
aparece una nota en le periédico ElI Tiempo, en la que se resalta que el
Gobernador del Meta, en el marco de un foro de empresarios realizado en el
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departamento, invitd a todos los empresarios de la region a desarrollar
politicas de RSE orientadas a la generacion de valor compartido para el
bienestar de todas las comunidades, explotando ademas la bonanza petrolera
como un camino para que el departamento promueva su desarrollo sostenible y

la reduccion de la pobreza. (El Tiempo, 29 de mayo de 2013)

En Julio de este afo, las directivas de PREC y en especial de los lideres de la
politica de RSE en la compafia, decidieron realizar un foro con uno de los méas
grandes representantes del valor compartido, Michael Porter, para lo cual El
Espectador abrid6 un espacio llamado “Pacific toma la palabra” en donde la
compafia presenta todas sus estrategias de RSE, asi como la opinién de sus
presidentes y vicepresidentes en cuanto a sus estrategias de sostenibilidad. En
entrevistas con este diario, el vicepresidente de asuntos corporativos y
sostenibilidad de PREC, sostuvo que la compafiia estd interesada en promover
los mas latos estandares sociales, ambientales y econdmicos en cada una de
las acciones desarrolladas, promoviendo los derechos humanos, la creacién de
industrias equitativas e incluyentes y ganancias tangibles que mejoren la
calidad de vida de todos los colombianos, demostrando compromiso y lealtad
con el Pais. (EL Espectador, 26 de julio de 2013)

En el marco de la misma tematica de Valor Compartido, los miembros de
Pacific Rubiales, y de manera especial el Gerente de RSE de PREC argumento
que han desarrollado politicas de proveedores locales en los que se hace
seguimiento a los mismos; asi como han desarrollado politicas de promocién
de la educacion en las que se cree como practicas para transformar a las

personas y a las comunidades

El 02 de agosto de 2013, aparece en el periodico El Espectador un video en el
que se explican los principios de la politica de RSE de PREC en la que se
resaltan sus principios de actuaciéon: (I) coherencia y transparencia, (Il)
operacion con excelencia, (lll) trabajo en armonia con el medio ambiente, (IV)
desarrollo sostenible de comunidades, (V) respeto y promocion de los derechos

humanos en las operaciones, (VI) fortalecimiento de la sostenibilidad en la
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cadena de abastecimiento, (VII) trabajo con el mejor talento humano. (PREC,
02 de Agosto de 2013)

El 29 de Agosto de 2013, se publico que el SENA Meta, construiria una sede
para estudios petroleros que seria cofinanciada con el apoyo de PREC, la cual
serd clave para la formacion de técnicos en el area de petroleos, una de las
principales demandas de mano de obra de la zona. (El Tiempo, 29 de Agosto
de 2013)

Mientras que la mayoria de noticias que aparecian en los medios de
comunicacién mas reconocidos del pais se relacionaban con las bondades de
Pacific, su intervencion en el fomento de la educacién en el Meta asi como el
desarrollo de campafas en pro de la innovacion, el 09 de diciembre de 2013
aparece en El Tiempo una noticia en la que lideres sindicales estarian siendo
juzgados por obstruccién de vias publicas, violacidon de la libertad de trabajo y
secuestro agravado, acusandolos ademas de obligar a otros trabajadores a
participar de la protestas, y quienes no participaran de ellas serian
secuestrados. Los imputados no aceptaron los delitos y al final terminaron en
La Picota. (ElI Tiempo, 09 de diciembre de 2013)

Pacific abre el 2014 en los medios de comunicacién con noticias sobre su gran
inversion en RSE en el afio 2013, que ascendia a las US$67,7 millones, donde
la inversibn estuvo focalizada en la competitividad, la educacion, el
fortalecimiento institucional e inversiones solidarias que ademas impactaban a
88 comunidades indigenas en 18 municipios de Colombia (El Espectador, 04
de Febrero de 2014) y sobre el patrocinio a Llaneros Futbol Club para el 2014
(El Tiempo, 17 de Enero de 2014). Desde entonces, PREC aparecia en la
prensa como compafiia desarrolladora de tecnologia para aumentar su
produccion, apoyo a grupos deportivos y culturales, desarrollo de actividades
gue preservan la salud de sus trabajadores (El Tiempo, 08 de Abril de 2014); y
ya para principios de Junio, PREC empezaba a tener protagonismo como una
de las principales compafias patrocinadoras de la Seleccion en el mundial
Brasil-2014, en donde PREC aprovecha para desarrollar su campafa “hincha

inseparable”, que ademas de convertirse en una tendencia en redes sociales,
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contd con la participacibn de artistas colombianos que posesionaron la
campafa. Desde PREC la campafia consistié en llevar a 210 familiares de los

futbolistas y del cuerpo técnico a Brasil.

3.2. Las campafias de PREC en medio de la crisis.

A lo largo del periodo de estudio, PREC desarroll6 diferentes campafas
publicitarias en las se buscaba promover la buena imagen de Pacific,
destacando sus campafias de sostenibilidad y Responsabilidad Social
Empresarial, en donde la comunidad se ve altamente beneficiada. En este
apartado se estudiaran tres de las multiples campafias: (I) Pacific es Colombia
y es para ti, (Il) En Pacific sofiamos en grande y lo hacemos realidad (lll)
Hinchas Inseparables. Es preciso resaltar que PREC ha desarrollado una serie
de videos que son de acceso para toda la comunidad en los cuales la
compafiia presenta todas sus estrategias, habla de los programas de
tratamiento de aguas residuales, politicas de respeto por el medio ambiente y

trabajo con la comunidad.

3.2.1. Pacific es Colombia y es Para ti. (2012)

Esta fue de las primeras campafias que sali6 de Pacific Rubiales para

minimizar los resultados de la crisis laboral que habia salido publicada en los
medios de comunicacién en el segundo semestre del 2011. La campafia
promovia que el futuro de la region esta en manos de Pacific, en ella se
mostraba que las condiciones de vida de los trabajadores de Campo Rubiales
eran dignas con habitaciones confortables y beneficios de recreacién y deporte
como canchas para ir a jugar futbol entre otras. La estrategia tenia diferentes

ejes de impacto:

v' “Pacific es Colombia y es para ti-Comunidades”, bajo la cual se
resaltaba que 1650 indigenas estaban siendo beneficiados con
proyectos productivos; se promovian proyectos agricolas, asi como los
testimonios de quienes se han titulado en el Diplomado en
Gobernabilidad y Desarrollo Sostenible.

v Pacific es Colombia y es para ti- Familia, los testimonios resaltaban que

gracias a Pacific las familias son mas fuertes y se han visto altamente
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beneficiadas con los crecimientos de la compafia. El video inicia con un
trabajador de PREC que dice “pacific no te recibe como un contratista, te
recibe como una familia”, las esposas de los trabajadores dicen “si a
Pacific le va bien, a mi esposo le va bien” , aduciendo todos los quienes
participan en el video que Pacific ha cambiado su vida y la de sus
familiares.

“Pacific es Colombia y es Para ti-Educacion”, en donde se daba a
conocer que Pacific habia construido la escuela “Nuevo Rubiales”, la
cual ademas habia dotado con diferentes implementos para el desarrollo
de la educacién de los habitantes de campo Rubiales, realizando incluso
la adecuacién de cuartos para los nifios que vivian mas lejos de la
escuela.

“Pacific es Colombia y es Para ti- Ambiente”, en donde contratistas de
PREC rescatan que al ingresar a la compafiia hay una capacitacion
sobre el ambiente y sobre cdmo la compafiia desarrolla estrategias para
mitigar los impactos medio ambientales, entre ellos la reforestacion de
la zona que ayuda en el mejoramiento de la calidad del agua.

“Pacific es Colombia y es para ti- Bienestar”, en donde algunos
contratistas de PREC hablan de sus condiciones de vida en Campo
Rubiales, habitaciones sencillas pero confortables, con aire
acondicionado, alimentacion balanceada gracias al servicio de catering,

asi como acceso a gimnasio y canchas de fatbol, tiempo para deporte.

Sin embargo, muchos pobladores del municipio manifiestan que hay mucha

riqgueza pero que eso no es para toda la poblacién, porgue aun asi, siguen sin

un sistema de alcantarillado apropiado, entre otras carencias (Proyecto
Gramalote, 2012).

3.2.2. En Pacific sofiamos en Grande y lo hacemos Realidad. (2013)

En esta campafa se destacan los diferentes valores bajo los que opera la

organizaciéon; buscando promover y aumentar la confianza de todos los

pobladores y colombianos, en donde ademas todos los que han creido en el

proyecto de PREC creen también en los valores que profesan y esta es la clave
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para fortalecer la relacion con aquellos en los que creen en el proyecto, y en
donde los valores parten del respeto por la vida, las personas y el medio
ambiente para tener una operacion integral y transparente, que permita
expresar coherencia entre lo que “pensamos, decimos y hacemos, es el camino

para mantener las relaciones de confianza que nos haran prosperar”.

La politica promueve la diversidad de pensamiento entre los diferentes
miembros de la organizacién, considerando que de cada persona se puede
aprender reconociendo el valor de sus ideas y talento, se promueve el slogan
“ser transparente es darle valor a los demas”, apunta también a generar
aptitudes de liderazgo en los trabajadores, buscando aumentar la union entre
ellos y la organizacion. La innovacion se convierte en la mejor manera de crear
valor y bienestar econémico, social y ambiental en el entorno en el que se
quiere impactar. (Pacific Rubiales Energy, 2013). Dentro de los lemas que se

promueven en la campainia, la

v' Ser transparente tiene valor

v' Ser transparente es cumplir lo que se promete

v Ser transparente es darle valor a los demas

v Ser transparente es dar ejemplo

v Ser transparente es hacer las cosas siempre bien,
v

Ser transparente es valorar las ideas

3.2.3. Hinchas Inseparables. (2014)

En medio de la euforia por la presencia de la seleccion Colombia en el Mundial

Brasil- 2014, Pacific Rubiales desarrollo la campafa Hinchas Inseparables, en
la que mediante la promocion de la familia como los principales hinchas
inseparables y dar a conocer que llevarian a 210 familiares de los jugadores de
la seleccién y del cuerpo técnico, desarroll6 diferentes spots en donde se

demostraba el apoyo de PREC a la seleccién en el Mundial.

En el marco de Hinchas Inseparables, se dio a conocer que con el apoyo de
PREC, 2160 nifios de la costa caribe lograron asistir a partidos de la seleccién

Colombia en Barranquilla. En Albania, Guajira, se desarroll6 una campafa
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especifica de Pequefios Hinchas, enormes suefios, en la que se resalta que
PREC considera que el futbol es el mecanismo ideal para la integracion social y
el fortalecimiento de valores personales y comunitarios, por lo cual se justifico
que los nifios de este municipio asistieran al partido de la Seleccién Colombia,
sucediendo de la misma manera con nifios de los llanos (cercanos a Campo
Rubiales y Quifa). Carlos Vives, aparecio como el capitan de la campafa de

Hinchas Inseparables.

En medio de la euforia del mundial, la campafia tuvo completa acogida en los
diferentes medios de comunicacién, en donde PREC apareci6 como

patrocinador oficial de la Seleccion Colombia.

Tal y como se observa, todas las camparfias publicitarias que se desarrollaron
estuvieron orientadas a construir una imagen de PREC en la cual esta figura
como una compafia que trabaja con y para la comunidad, buscando construir
beneficios para todos los colombianos y que el crecimiento de la compafia es
beneficioso para todos. Hinchas Inseparables, no habria podido surgir en mejor
momento, en donde después de dieciséis afos en los que Colombia no
participaba en un mundial, por fin lo estaba haciendo y PREC era patrocinador
oficial de la seleccion. Cabe resaltar que ademas de estas campafias
publicitarias, PREC empez6 a profundizar en la estrategia de RSE orientada al
desarrollo sostenible y a la creacion de valor compartido, a continuacion se
realizara una breve presentacion de dicha politica para pasar a analizar tanto

las campafias como las politicas de RSE, en medio de la crisis laboral .

3.3. RSE y estrategia de sostenibilidad de PREC.

La politica de Responsabilidad Social Empresarial de PREC se fundamentd en
la Creacion de Valor Compartido (CVC), es decir en la creacion de valor en las
comunidades con las que trabaja y en las que impacta y bajo estandares
internacionales sobre las estrategias de sostenibilidad que incluyen tematicas
tales como : estrategia de gobierno corporativo, operacion con excelencia,
coherencia y transparencia con estrategias de anticorrupcion y auditorias
internas, asi como estrategias de preservacion del medio ambiente, reduccion

en la emisién de gases, asi como la contribucion del desarrollo sostenible de
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comunidades Yy la promocion de los derechos humanos en las operaciones y
el desarrollo de una cadena de abastecimiento sostenible. Para fines de esta

investigacion, se centrara la atencion en estos ultimos tres aspectos.

3.3.1. Contribucién del Desarrollo sostenible de comunidades.

En esta estrategia PREC promueve la inversion social en un trabajo conjunto
con las comunidades y diferentes actores gubernamentales. Dentro de su
actuacion esta el fortalecimiento institucional ayudando a la ampliaciéon de
cobertura de los programas locales y regionales, en donde la Fundacién Pacific
contribuye en la superacion de la pobreza extrema en conjunto con la Agencia
nacional Para la Superaciéon de la Pobreza Extrema (ANSPE), asi como
desarrollo de proyectos de viviendas de interés prioritario en el municipio de

Puerto Gaitan.

En cuanto a educacion, la compariia resalta que gracias a su intervenciéon los
territorios en donde se encuentra, estos han logrado aumentar su calidad de
vida, dentro de los programas que se resaltan es la formacion de maestras y
maestros para nifios de la primera infancia, asi como el fortalecimiento de

procesos de asociatividad y produccion cultural en diferentes regiones del pais.

Dentro del desarrollo sostenible de las comunidades, se encuentran las
inversiones solidarias, PREC resalta su participaciéon y trabajo conjunto en el
apoyo del programa de madres adolescentes de la Fundacién Juan Felipe
Escobar, asi como el apoyo de la fundacion teleton y apoyo de jornadas
odontolégicas y talleres educativos de las comunidades donde tiene influencia
PREC.

3.3.2. Respeto vy promocion de los derechos humanos.

Dentro de las apuestas de PREC, se encuentra fundamental garantizar los
derechos de todos los empleados, sus familias y las comunidades donde tiene
operacion. Dentro de los que se destacan, el derecho de asociacion, en donde
todos los empleados y contratistas tienen el derecho de agremiarse, la
erradicacion del trabajo infantil y forzado, en donde PREC se ha convertido en
uno de los lideres de la Red Colombiana de lucha contra el trabajo infantil,
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relacionamiento con grupos étnicos, respeto por sus derechos, dentro de lo que
se incluye el reconocimiento de los grupos étnicos que se encuentran en las
zonas donde influyen, promoviendo el acercamiento, la consulta previa con
ellos frente a las actividades que se van a desarrollar, la identificacién conjunta
de impactos y analisis de las medidas que se pueden tomar, desarrollo de

preacuerdos, establecimiento de los mismos, seguimiento y acompafiamiento.

3.3.3. Cadena de abastecimiento sostenible.

En el marco del desarrollo de una estrategia de sostenibilidad, PREC ha
buscado apalancar de forma abierta y eficiente a todos los miembros de su
cadena de valor, buscando asegurar la transparencia, calidad, implementacion
de metodologias innovadoras, entre otras. Se resalta ademas que PREC
selecciona proveedores y contratistas que estén alineados con las politicas de
RSE de la compafiia.

3.4. Anadlisis del Caso.

Tal como se evidencia en el seguimiento a prensa, se registra que las protestas
en campo rubiales inician el 19 de Julio de 2011, la aparicion de estas
protestas se da en el marco de la venta parcial de Ecopetrol mientras se da el
crecimiento econémico del pais; a pesar que las inconformidades parecieran
ser generalizadas por parte de todos los trabajadores de Campo Rubiales, en
los medios de comunicacion, los directivos de PREC en principio argumentaron
gue quienes estaban realizando las protestas eran personas ajenas a la
compafiia que ingresaron al campo y estaban bloqueando las vias de acceso,
luego se reconocié por parte de la empresa que algunos lideres sindicales
estaban protestando, sin embargo, PREC desconocia las razones por las
cuales estaban protestando los trabajadores, que no dejaban de ser una
minoria. Tras la vuelta a la calma, las manifestaciones aparecen de nuevo el 20
de agosto de 2011, en donde los trabajadores estan protestando de nuevos por
las malas condiciones laborales y que la mayoria de los empleos que se estan
generando son mediante contratistas y nunca empleos directos con PREC. Las
manifestaciones aparecen por tercera vez el 19 de septiembre y se registran
hasta el 21 del mismo.
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Presentado el inicio del panorama en el que se dan las protestas, es importante
analizar al aparicion en la prensa por parte de PREC y de acuerdo a lo que
dicen los tedricos sobre la comunicacién estratégica y la comunicacion en

crisis.

La comunicacién estratégica, se ha sefialado como una forma en la cual las
organizaciones pueden recuperar el poder y reconstruir su imagen ante el
publico, lo cual se observa en el caso de PREC en donde la compafiia a
mediados del 2012 empieza a promover foros de responsabilidad social
empresarial, los cuales le abren un espacio en el diario El Espectador
permanente titulado “Pacific toma la palabra” en donde la compafia lograba
comunicar sus estrategias de responsabilidad social empresarial y
sostenibilidad y como estas han contribuido a impactar positivamente en las
comunidades. A su vez, PREC es una compafiia que tiene claridad sobre las
ventanas de oportunidad que tiene para utilizar la euforia de ciertos momentos
con el fin de posesionar la marca, ejemplo de ello es toda la campafia de
Hinchas Inseparables que PREC desarrollé en el marco de la participacion de
Colombia en el Mundial Brasil 2014, en donde la compafia a su vez fue el
principal patrocinador de la seleccion y permitio que nifilos de bajos recursos

del caribe colombiano asistieran a partidos de las eliminatorias en Barranquilla.

En ese sentido, la comunicacidén estratégica que utiliza la compafia en los
medios de comunicacion y la forma en la que busca generar en los
colombianos una imagen de ser una de las empresas que mas ganancias
genera no soélo para el pais sino que genera valor en las comunidades con las
que trabaja y en las que impacta, evidencia una coherencia entre las acciones
de la compafia y los objetivos de la misma, en donde siempre se esta
generando una imagen de patriotismo y de crecimiento econémico y de

bienestar para todos los colombianos.

Ahora bien, teniendo en cuenta lo que proponen Preciado y Guzman (2010) en
cuanto a las motivaciones para el uso de la comunicacion estratégica, en el
caso de PREC, se encuentra la busqueda de credibilidad por parte de los

colombianos, tras los anuncios de protestas por parte de lideres sindicales por
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las malas condiciones laborales, de manera tal que PREC enfoque las
comunicaciones que emite de manera que se resalten las bondades de la

compafiia y como esta genera valor para las comunidades.

En ese sentido, debe resaltarse también que los momentos en los cuales la
compaiiia publica sus spots publicitarios y da a conocer las estrategias de RSE
que buscan la creacion de valor en las comunidades. La campafa “Pacific es
Colombia y es para ti” aparece meses después de las protestas en Campo
Rubiales, en donde los trabajadores y sus familias contaban de los beneficios
que tiene la zona desde que PREC se encuentra alli, asi como las bondades
que tienen en los campos de trabajo, las condiciones de vida, alimentacion y
recreacion que generan espacios en donde los trabajadores pueden realizar

otras actividades diferentes a las laborales.

En cuanto a la crisis que vivié PREC hay varios asuntos que deben ponerse en
consideracion de acuerdo a los tedricos de la comunicacion en crisis. En primer
lugar, debe decirse que aun cuando en la mayoria de los casos la crisis no se
pueden predecir, para el caso de PREC, el inconformismo de las condiciones
laborales en campo Rubiales por parte de los miembros sindicales y algunos
otros trabajadores era un riesgo latente el cual la compafiia ignord hasta que
se desato la crisis, cuestién que dificulto una pronta respuesta al tema, a pesar
de la existencia de manuales y especificaciones de como actuar frente a

situaciones de crisis (Zufiiga, 2015).

Si algo positivo se puede extraer de la crisis de PREC, es que para la
compafia esto fue algo que no estuvo en sus planes pero que a partir de la
ocurrencia de estas situaciones, se logré6 empezar a fortalecer las estrategias
de divulgacién frente a los programas de RSE que implementa la compafia y
se empiezan a promover canales de comunicacion en doble via, mediante
Redes Sociales, generando mecanismos de prevencion frente a la aparicion de

nuevas crisis.
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Frente a los mecanismos de comunicacion y la transparencia en las mismas, la
Ex Gerente de Comunicaciones de PREC, Ana Eloisa Zufiga®, en entrevista
sefiald que, anterior a la crisis la compafia, esta sélo comunicaba datos
técnicos de la empresa, a pesar de tener un reglamento sobre la informacion
para la opinion publica, sin embargo, Zufiga sefiala que durante el periodo de
tiempo comprendido entre 2011 a 2014, PREC estuvo muy activo en los
medios de comunicacion, dando a conocer cada una de sus estrategias. (véase

Anexo 1.)

Volviendo a la crisis, uno de los momentos mas importantes es la reaccion
inmediata a la misma, dentro de lo que se incluye la respuesta a los medios de
comunicacioén, intentando que la informacion presentada sea lo mas veraz
posible, lo cual para el caso de PREC tiene varios matices: el primero, es que
Su respuesta a las preguntas de los medios de comunicacion fue de liberar su
responsabilidad de la situacion, dado que en algunas notas de prensa la
compafiia argumenté que las protestas eran de algunos pocos lideres
sindicales sin fundamento, mientras que en otros casos en los que las
protestas se dieron por el no pago de las empresas contratistas a sus
trabajadores, PREC afirmd que esto no era responsabilidad de la compafia
dado que cada uno de los contratistas era autbnomo en la administracion de su
negocio, lo cual dej6é varios sin sabores, dentro de los que se encuentra una
incongruencia entre su principio de actuacion de extensiéon de sus principios de
respeto de derechos humanos laborales no so6lo desde la compaiiia sino en
toda la cadena de valor, que incluye a sus contratistas y por tanto resulta

siendo responsabilidad de PREC.

La ex gerente de comunicaciones de PREC afirma también que el manejo de la
crisis fue dificil debido a la falta de comunicacion con Campo Rubiales, lo cual
ademas pone en evidencia las falencias en los medios de comunicacién interna
de la compaiiia, lo cual a su vez genero una incidencia negativa en que la

informacion se produjera en los medios en tiempo real, por lo menos de parte

* Las estrategias de comunicacién asi como las lineas de actuacién de PREC frente a una
crisis, hacen parte de informacion confidencial de la compaifiia, por lo cual fue imposible contar
con entrevistas de empleados activos en PREC.
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de la compaiiia, por lo cual, la ex funcionaria reconoce que la crisis pudo recibir

un mejor manejo. (Zufiga, 2015)

En cuanto a la apertura de canales de comunicacion en doble via, que es un
mecanismo no solo reconocido en el marco de la comunicacion en crisis, sino
en general en las estrategias de comunicacién transparentes, es importante
mencionar que estos se abrieron solo después de la aparicion de la crisis y
aungue en el principio fueron directos en el establecimiento de una mesa de
negociacion y posterior a ello mediante interlocutores que en algunos casos
fueron miembros del entonces Ministerio de la Proteccion Social, actual

Ministerio de Trabajo.

De acuerdo a las tipologias de las crisis segun los acontecimientos realizada
por Pifiuel & Westphalen (1993), podria afirmarse que la crisis se dio por
acontecimientos subjetivos en donde gracias a las afirmaciones de unos
miembros sindicales, PREC enfrentd una crisis en la cual se le acusaba de no
respetar los derechos laborales de sus trabajadores y contratistas. A su vez, la

crisis puede ser analizada desde sus fases:
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* Meses anteriores a que se dieran las
manifestaciones en Campo Rubiales se habian
recibido notificaciones sobre el inconformismos

1. Fase sobre las condiciones laborales.

sistomatica )

» Es una etapa corta en la cual se da el desarrollo
de la crisis, que en el caso de PREC, son los
meses en los que se registran las manifestaciones
denunciando las malas condiciones laborales en
las que estan tanto los trabajadores directos como
los contratistas.
/

*Posterior a la crisis, empieza la fase en la cual se perciben
los impactos y la recuperacion de la crisis. En el caso de
PREC, debe decirse que esta fase se empieza a dar de
forma paralela a laa fase aguda, en donde hay riesgo que los
impactos negaivos de las protestas llegan hasta los
inversionistas extranjeros asi como se empiazan a desarrollar

3 F ase estrategias para recuperar la confianza, dentro de lo que se

. incluyen foros de RSE, espacios en los medios de

CrénIC a comunicacion y campafias publicitarias sobre las estrategias
para los trabajadores. /

» Mediante los informes de sostenibilidad y las
estrategias de responsabilidad social empresarial
en donde se busca la generacion de valor en las

comunidades , asi como estrategias para la
4' Fase de preparacion ante posibles crisis en el futuro.

Solucion )

Fuente: Elaboracion Propia.

53



Dicho esto, se puede pasar a analizar las formas de responder a la crisis, en
donde si bien, todas son distintas, se pueden identificar ciertos patrones de
respuesta a las mismas, y lo primero de ello es implementar mecanismos de
comunicacién proactiva, es decir que permitan recuperar la credibilidad, que si
bien para el caso de PREC tardo mas de 6 meses después de desatada la
crisis, la compafiia logro visibilizar en diferentes medios de comunicacién las
estrategias de proteccion de sus empleadores, mecanismos para garantizar los
derechos laborales y estrategias para generar valor en las comunidades en las

que impacta.

Dentro de las estrategias de manejo de la crisis, se encuentra que PREC en
principio, ante los medios de comunicacion utilizé6 una estrategia de negacion
frente a los que estaba sucediendo y que en los medios de comunicacién
nunca fue publicamente aceptada, sin embargo, posterior al momento de la
crisis, puede verse también estrategias de reconstruccion y reafirmacién, en
donde en la primera, se empiezan a generar diferentes estrategias de
compensacion a la poblacion de Campo Rubiales en el marco de la estrategia
de RSE (como la campaia “en Pacific sofiamos en grande y lo hacemos
realidad”); mientras que desde las estrategias de reafirmacién, mediante los
spots publicitarios , los videos de Pacific es Colombia y es para ti e Hinchas
Inseparables, se buscaba promover todo lo positivo que PREC estaba

haciendo por Colombia y las comunidades con las que trabaja.

Una de las estrategias principales para resolver las crisis en las organizaciones
es el desarrollo y fortalecimiento de la RSE al interior de las compafiias, que
para el caso de PREC, es la estrategia que fundamenta el resto de campafas
que buscan atacar la crisis. Aun cuando la compafia ya habia empezado a
desarrollar estrategias de RSE, tras la crisis y el lamado por parte de la ONU a
las empresas petroleras que operan en lugares con comunidades vulnerables,
a reforzar sus estrategias de RSE, PREC empez(6 visibilizar su estrategia de
sostenibilidad, asi como todo lo que realizan en pro de generar valor al interior

de las comunicaciones con las que trabaja. Cada una de las campafias aqui
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analizadas, fueron el resultado del interés de la organizacion para dar a
conocer todas las estrategias de RSE y cémo mediante las mismas, se
promueve el respeto tanto a los derechos humanos como a los derechos
laborales.

En el marco de la estrategia de RSE y de la importancia de esta como
mecanismo para resolver la crisis, debe recalcarse lo que se dijo anteriormente
frente al desacierto de PREC, en sus declaraciones frente a que el no pago por
parte de los contratistas a sus empleadores, no era responsabilidad directa de
la companiia, ya que una empresa socialmente responsable, debe verificar que
todos sus asociados en la cadena de valor cumplan con todos los derechos

laborales y humanos tanto con los empleados como con su cadena de interés.

Se encuentra entonces una relacion directa e importante entre las estrategias
de RSE de PREC y la forma en la que se comunican, esto se puede observar
de forma directa en que las estrategias de comunicaciones externas son
coordinadas por la Vicepresidencia de Asuntos Corporativos, la cual tiene
como objetivo posesionar la marca e imagen de una petrolera comprometida
con Colombia (Entrevista con Ana Eloisa Zufiga, 2015). Esta vicepresidencia
tiene relaciéon directa con el Gerente corporativo de sostenibilidad, quien esta
encargado de las estrategias de RSE y sostenibilidad de la empresa. (Véase

Anexo 4. Organigrama Gerencia de Comunicaciones de PREC).

Dicho esto, cabe resaltar que las campafias de PREC aqui analizadas son
siempre publicadas en momentos estratégicos como una forma de reafirmar y
aumentar los niveles de confianza en la empresa, tanto de los colombianos
como de los inversionistas extranjeros, Zufiiga (2015) sefiala el éxito que
generaron las campafas como Hinchas Inseparables y el patrocinio de otros
eventos deportivos y ampliar su impacto en responsabilidad social y
sostenibilidad, incidieron positivamente en la reputacion de la compaiiia. para
lo cual cabe decir que la empresa.
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4. CONCLUSIONES.

De acuerdo con la investigacion aqui desarrollada, la conclusion general que
puede extraerse y que responde a la pregunta central de la investigacion es
que la crisis que PREC enfrenté debido a las manifestaciones por parte de
lideres sindicales quienes argumentaban que las condiciones laborales
violaban los derechos de los trabajadores, fue enfrentada por la compafia
visibilizando su estrategia de RSE y sostenibilidad mediante el disefio de
campafas publicitarias y la aparicién en diferentes medios de comunicacion,
dando a conocer como su intervencién genera valor en las comunidades con

las que trabaja.

A su vez, esta situacion visibilizé que la Compafia no contaba con una
estrategia clara y efectiva para responder a una crisis que si bien, para muchos
tedricos de la comunicacion este tipo de situaciones no se pueden predecir, Si
se pueden disefiar planes de accién para los mismos. Esto evidencié una
desarticulacion entre las partes de la compafia entre Campo Rubiales que era
el epicentro de los hechos y las oficinas en Bogot4, desde donde se reportd
informacion distante a la realidad; esto dejaba ver la carencia de canales de

comunicacién abiertos y transparentes dentro de la compainiia.

Ahora, desde la comunicacion estratégica puede decirse que esta fue utilizada
por la compafiia como forma de recuperar el poder, puesto que meses
posteriores a la crisis PREC encontré los momentos mas estratégicos para
aparecer en los medios de comunicaciéon de manera tal que le fueran utiles
para reconstruir su imagen y recuperar la confianza, de los inversionistas, los
trabajadores y colombianos en general; dentro del buen uso de la
comunicacion estratégica se encuentra que PREC aprovechaba cada una de
las ventanas de oportunidad de acuerdo al contexto en el que se encuentra,
por ejemplo el mundial de fatbol fue el mejor momento que la compaiiia apel6 a
las emociones de los colombianos y desarroll6 campafas publicitarias en pro

de la seleccion Colombia, asi como ser el patrocinador oficial de la misma.
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Sucede de igual manera con la campafa Pacific es Colombia y es para ti, la
cual aparece dos meses posteriores a la crisis y en la que PREC presenta toda
su estrategia de RSE y creacion de valor en las comunidades que habitan en
Campo Rubiales, lo cual anterior a la crisis no se habia visibilizado no habia
sido de gran interés para los medios en general, a excepcion de quienes eran
criticos de la compafia. Es preciso resaltar que este tipo de campafias, fueron
a los ojos de muchas personas de muchas personas, PREC aproveché las
oportunidades que se le presentaron para generar una cortina de humo de una
multinacional que genera valor en el pais y en las comunidades pero se

desconoce los problemas laborales de la empresa.

Debe decirse que todas y cada una de las campafas desarrolladas por PREC
tienen un alto componente emotivo que genera sensaciones y emociones en
los receptores de forma tal que el objetivo es siempre vender una muy buena

imagen de la Compaiiia.

Por ultimo, dentro de los impactos positivos que tuvo la crisis, fue que ésta
permiti6 que PREC abriera canales de comunicacion en donde se visibilizara
de forma transparente de la gestion que la compafia realizaba con las
comunidades, asi como espacios en los medios de comunicacion y foros para
fomentar la RSE. Desde una éptica personal, se identificé que durante tiempos
de crisis, el acceso a la comunicacion es complejo y que la informacion

obtenida no suele ser transparente.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista con Ana Eloisa Zufiiga- Gerente de comunicaciones
de PREC hasta febrero 2014.

1. En general, (Como se desarrollan las estrategias de comunicacién
organizacional externa de Pacific Rubiales? (Indagar por antes y
después de la crisis).

Las estrategias de comunicacidon externas de Pacific Rubiales estan
coordinadas desde la Vicepresidencia de Asuntos Corporativos y estaban
encaminadas en dar posicionamiento y una imagen de una petrolera
comprometida con el pais. Dado su origen canadiense se buscaba dar
apropiacion a la marca para que los colombianos la sintieran como suya

2. ¢Usted considera que Pacific es una empresa que comunica Unicamente
cuando esta en medio de la crisis o cuando es necesario o por el
contrario la comunicacién es completamente transparente?¢ Esto cambio
con la crisis vivida en el 2011?

Pacific por ser una compafiia listada en las Bolsas de Canada y Colombia tiene
unos reglamentos que cumplir para dar informacion a la opinion publica. Dada
Su estrategia de comunicacion estuvo muy visible desde el 2011 hasta finales
del 2014. Antes de la crisis la comunicacién obedecia a informacion técnica y
de interés para el mercado de valores. Casi de manera simultanea a la crisis se
establecio la estrategia de visibilidad de la compafiia.

3. ¢Cree que Pacific tenia una estrategia para responder a una crisis como
la que se presento en 20117 (Si la respuesta es no, Ha cambiado eso?
Tienen ahora alguna estrategia de prevencion?).

Si tenia una estrategia de crisis, contaba con su manual y las especificaciones
de como actuar ante esta. Sin embargo los hechos fueron tan grandes y de
tanto impacto que en las primeras 24 horas, el manejo de la crisis pudo haber
tenido mejores resultados. Ya recuperados del impacto se ejercieron todas las
estrategias disefiadas para tal fin. Hoy en dia se cuenta con un manejo de
crisis en cada una de las areas de la compafia, no solamente en materia de
comunicacion.

4. ¢Como fue el manejo de informacion con los medios de comunicacion
durante la crisis?

Fue dificil el manejo con los medios ante la falta de informacién oficial que se
tenia. Dada la falta de comunicacién con el Campo Rubiales, la compafiia por
el hecho de estar listada en las Bolsas, tenia que ser muy cautelosa con lo que
informaba oficialmente. Fuera de eso los medios de comunicacion hicieron eco
a la informaciéon suministrada por la USO, que magnificaba los hechos, el
namero de heridos, victimas, dafos, etc. El deseo de los medios de ofrecer la
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informacion en tiempo real, no se pudo dar por el cuidado que se debia tener
para poder ingresar nuevamente al Campo. Este es un tema dificil de
comprender por los medios de comunicacion y dio pie para comentarios de
falta de informacién por parte de la compainiia.

5. ¢Bajo qué parametros se estructura la respuesta a la crisis?¢Qué papel
juega la reconstruccion de la imagen en la respuesta a la crisis?

La respuesta a la crisis fue la de ser una compafiia comprometida con
Colombia y los colombianos, se hizo una campafia en medios titulada Pacific
es para ti en donde se mostraba todas las ventajas que estaba trayendo la
operacion del Campo Rubiales y los aportes en la zonas de influencia en
Puerto Gaitan en el Meta y en la Creciente en Sucre. Desde ese momento la
respuesta fue positiva porque se dio la oportunidad de que se conociera como
después de 25 afios de inactividad el Campo Rubiales resurgié con la
tecnologia aplicada por Pacific lo que ayudoé a aumentar el niamero de
produccion de barriles diarios en Colombia.

6. ¢Considera que la respuesta a la crisis fue la mas adecuada? ¢ Cuales
son los impactos de las campafas que se implementaron?

En términosestrictos de comunicacién pudo haber sido manejada un poco
mejor, pero dada los impedimentos explicados anteriormente no era una
situacion facil. Sin embargo el éxito de las camparfas aplicadas en los dos afios
siguientes como la de patrocinar a la Seleccion Colombia y patrocinar eventos
de diversa indole y hacer mas amplios los aportes en materia de sostenibilidad
y responsabilidad social hicieron que la compafila fuese reconocida y
apreciada apareciendo en los primeros lugares de los indices de Reputacion y
Great Place to Worky contando con un reconocimiento a nivel nacional e
internacional.

7. Como funciona el departamento de comunicaciones en la compafia
Pacific Rubiales Energy?

Las Comunicaciones estaban divididas en dos vicepresidencias.
Comunicaciones Externas respondia a la Vicepresidencia de Asuntos
Corporativos y Comunicaciones Internas a la Vicepresidencia de Talento
Humano.

Si bien estaban bajo dos vicepresidencias diferentes se trabajaba de manera
coordinada y cada uno tenia sus propios medios 0 canales de comunicaciones
para mantener a sus publicos informados. Los presupuestos de funcionamiento
e inversion eran manejados de manera independiente.

8. Surgié algun cambio en cuanto al funcionamiento del departamento de
comunicaciones de PREC después de la crisis? ¢cual o cuales?

Los cambios se dieron en especializar la informacion para cada uno de los
publicos y dar un impulso al desarrollo de la marca a través de activaciones y
con patrocinios.
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Anexo 2. Tatiana Montafia. Experta en Comunicacion en Crisis.

1. Como funciona la comunicaciéon de crisis en las organizaciones. Cual
es su principal objetivo?

Los objetivos de la Comunicacion de Crisis son:
« Prevenir una crisis de comunicacion en la organizacion.
o Preparar la organizacion para enfrentar un momento de crisis.
« Cuidar la reputacion de la organizacion en momentos de crisis.

2. Desde la comunicacién, qué se hace para identificar los riesgos a los
cuales puede estar expuesta una organizacion?

El area de comunicacion tiene a su cargo los riesgos relacionados con su que
hacer: RRPP, Comunicacién Interna, Comunicacion de Mercadeo, Relaciones
con medios de comunicacion. El area tiene que revisar, en cada una de sus
areas de acciéon, cuales son las situaciones que pueden llegar a afectar la
reputacion de la organizacion, a través de un analisis de riesgos. Se debe
plantear el peor escenario y se debe medir la probabilidad de que ocurra y el
nivel de gravedad. Una vez medido esto se debera plantear la forma de
prevencion de las situaciones y las forma de reaccidon para cada una de las
situaciones.

3. En el marco de la comunicacion de crisis, ¢(Como deben
estructurarse los planes de contingencia?

La estructura del plan de contingencia debe estar enmarcado en el Manual de
Crisis, el cual como minimo debe tener las siguientes partes:
1.Filosofia de la empresa

. Mision

. Principios de actuacion corporativos

2.Justificacion del Plan de crisis

. Andlisis de crisis pasadas, de la empresa o del sector

. Reflexion acerca de la necesidad de contar con un Comité de crisis.
3.0bjetivos del plan de crisis

. Jerarquia de prioridades en la aplicacion del plan

. Funcion de los empleados en la consecucién de dichos objetivos
4.Andlisis de crisis potenciales

. Andlisis del entorno

. Tipologia de la crisis

5.Guia de accion en caso de emergencia

. Miembros del comité de crisis

. Alerta del responsable del Comité de crisis

. Alerta del resto de miembros

. Responsabilidades de los miembros del comité

. Métodos de recogida de informacion

. Arbol decisorio y procedimientos a seguir en la
aprobacion de acciones y/o documentos

. Audiencias y publicos objetivos clave
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6.Relaciones con los medios de informacion

. Guia de medios

. Forma de comunicacion con los medios

. Borrador de materiales de comunicacion:

. Posicionamientos

. Preguntas y respuestas

. Historial de la organizacion

. Biografias

. Comunicados de prensa

. Otros

. Procedimientos para seguir la cobertura informativa

. Designacién del portavoz de  la organizacion. Como actuar  ante
los periodistas en medios, en conferencias de prensa, u
otras apariciones publicas.

. Impresos o formularios para recoger la informacion:

. Tipo de informacion que solicita la empresa y a quienlo solicita

. Nombre y afiliacion profesional de asistentes aconferncias de prensa

. Cronologia de los hechos.

7.Centro de operaciones

. Miembros del comité de crisis

. Emplazamientos

. Equipamiento necesario
8.Recursos externos

. Organismos oficiales

. Consultores

. Asociaciones

. Expertos

9.Evaluacion funcionamiento del Plan de crisis
. Simulacros

. Evaluacion y inclusion de mejoras

4.  ¢Qué opina de las estrategias de Responsabilidad Social Empresarial
para resolver las crisis? Como deben orientarse esas estrategias?

Creo que la Responsabilidad Social de una organizacion aporta la construccion
de una buena reputacion de una organizacién. Por tanto es una estrategia
preventiva, no una estrategia reactiva en el momento de la crisis.

5.  ¢Conoce la crisis de Pacific Rubiales (afios 2011-2013, por huelgas
sindicales entre otras) y la manera en como se respondio a la misma? ( Si la
respuesta es Si, preguntar qué opina de la estrategia utilizada para atacar la
crisis?

La conozco, sin embargo, no lo he estudiado el caso en profundidad, por lo
cual prefiero no opinar.
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Anexo 3. Claudia Patricia Salas- Periodista de la Pontificia Universidad
Javeriana de Bogota.

Maestria en periodismo con especializacion en Relaciones Publicas. Ha
Asesorado multinacionales en el manejo de crisis y durante afios ha dictado
seminarios en distintas universidades.

Entrevista para expertos en comunicacion de crisis.

1. Cdémo funciona la comunicacion de crisis en las organizaciones. Cual es
su principal objetivo?

- EL principal objetivo de la comunicacién de crisis, es ser pro activo; no
reaccionar a las crisis, si no estar preparados con anterioridad a las mismas.
Contar con un manual de crisis , saber de acuerdo a cada organizacion, cuales
son los posibles riesgos de crisis. Por otro lado, se encuentra otro paso
fundamental en cuanto al manejo de crisis y es el entrenamiento de voceros
(quienes van a representar en caso de crisis ante el publico y medios de
comunicacién, generalmente es el gerente). Se debe preparar a las personas,
llevar a cabo una adecuada coordinacién entre lo que es interno y externo,
preparar a todas la personas de la organizacién(sin importar el cargo) para que
sepan reaccionar ante una situacion de crisis. Ademas, es importante contar
con un buen mapa de publicos, para lograr identificarlos y saber como trabajar
con cada uno de ellos.

2. Desde la comunicacién, qué se hace para identificar los riesgos a los
cuales puede estar expuesta una organizacion?

- Se debe hacer, como mencioné en el punto anterior, un mapa publicos
ademas de esto, una matriz de los posibles riesgos que se pueden
generar dentro de la organizacion. Se debe escoger voceros o
representantes que dirijan un equipo de crisis y crear un protocolo de
crisis, como un manual o reglamento por el cual se debe regir ese
equipo seleccionado.

3. En el marco de la comunicacion de crisis, ¢,como deben estructurarse
los planes de contingencia?

4. ¢Qué opina de las estrategias de Responsabilidad Social Empresarial
para resolver las crisis? Como deben orientarse esas estrategias?

- Lo positivo de tener acciones y estrategias de Responsabilidad Social
Empresarial, es que en casos de crisis , la organizacién va a sufrir
menos dafios en su imagen por los trabajos realizados alternamente con
las distintas comunidades. Otro punto muy importante, es reconocer y
recalcar la importancia de Pienso que una manera mas clara de cada
uno de los empleados de la organizacion, generando un buen clima
organizacional para obtener mejores resultados- involucrar o darles una
participacion importante a todos los empleados de la organizacion,
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5.

generando un buen clima organizacional para obtener mejores
resultados,. Involucrar a los empleados en los trabajos de RSE.

¢, Conoce la crisis de Pacific Rubiales (afios 2011-2013, por huelgas
sindicales entre otras) y la manera en cémo se respondi6 a la misma? (
Si la respuesta es Si, preguntar qué opina de la estrategia utilizada para
contrarrestar la crisis?
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