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1. Introduccion

En las ultimas décadas, el entorno competitivo ha impulsado a las empresas a realizar
numerosos cambios estratégicos para mantenerse y crecer frente a las presiones de la
globalizacion. Acciones como alianzas y acuerdos entre organizaciones de distintas re giones
buscan fortalecer su posicion, ingresar a nuevos mercados y acceder a tecnologia avanzada
(Guillin, et al., 2016). En muchos casos, estas alianzas evolucionan hacia adquisiciones por parte
de empresas mas fuertes o fusiones, las cuales implican la unidon de organizaciones para formar
una nueva entidad con objetivos comunes (Goémez, 2021). Por lo tanto, las fusiones ya sean por
acuerdo mutuo o como resultado de compras hostiles, generan una reestructuracion en las
operaciones productivas, comerciales y de distribucion, con el fin de crear empresas mas
eficientes, innovadoras y competitivas en el mercado (Martinez, et al., 2022).

En este contexto, el caso de Gas Natural Fenosa ejemplifica como una fusion empresarial
requiere no solo una solida estrategia financiera y operativa, sino también un enfoque integral en
la comunicacion estratégica. La adquisicion de Unidén Fenosa por parte de Gas Natural marco un
hito en el sector energético espanol, al tratarse de una operacion que demand6 una cuidadosa
gestion de la integracion cultural y organizacional (Pin, et al.,2012). Este caso destaca la
relevancia del Director de Comunicacion (Dircom) como figura clave para alinear intereses
internos y externos, consolidar la nueva identidad corporativay garantizar que la transicion se
perciba como un paso positivo tanto para los empleados como para el mercado.

1.1.Presentacion y Contextualizacion del Caso

El caso aborda la adquisicion de Unidon Fenosa por parte de Gas Natural en 2008,
resaltando la importancia estratégica de la comunicacion en el éxito de la operacion. Este
contexto, representa uno de los mayores hitos en la industria energética, donde la integracion de
gas y electricidad marc6 un precedente en el sector. El rol del Dircom fue clave para superar los
desafios internos y externos asociados con esta fusiéon (Goicoechea & Fernandez, 2007) . Por lo
tanto, la fusion entre Gas Natural y Unién Fenosa no solo representa un desafio financiero,
operativo, laboral y estratégico, sino también un reto organizacional en términos de
comportamiento humano (Pin, etal., 2012).

Tomando en consideracion que, la integracion de dos culturas corporativas, el manejo del
cambio, y la resistencia de los empleados son aspectos fundamentales para el éxito de la

operacion. Desde el enfoque de la psicologia organizacional, se exploran estrategias para facilitar

1
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sentido, en julio de 2008, Gas Natural anunci6 la compra del 45,3% de Union Fenosa, lo que
marcaba un paso hacia su consolidacion como una empresa energética integrada. Esto siguid a
intentos fallidos de fusiones anteriores, como las Oferta Publica de Adquisiciéon — OPA’s sobre
Iberdrola en 2003 y Endesa en 2005. La fusion fue vista como un movimiento necesario para
competir con gigantes como Iberdrola y Endesa en Espafia y en mercados internacionales (Pin, et
al., 2012).
1.1.1. Descripcion del caso
Gas Natural, una empresa lider en el sector del gas, y Unidn Fenosa, con fuerte presencia
en electricidad, decidieron fusionarse para integrar sus operaciones. Esta fusion implicé no solo
la integracion de procesos técnicos, sino también la alineacion de equipos humanos, culturas
organizacionales y estructuras jerarquicas. Dentro de este contexto, el objetivo de esta fusion fue
consolidarse como lider integrado en gas Yy electricidad para competir en mercados nacionales e
internacionales. Por lo tanto, los factores relevantes que se deben tomar en consideracion dentro
de esta fusion son los siguientes aspectos:
e Culturas organizacionales distintas: Gas Natural, con una vision gasista tradicional, y
Unidn Fenosa, enfocada en la innovacion en electricidad.
e Impacto humano: 20,000 empleados distribuidos en 25 paises, enfrentandose a
incertidumbre laboral y cultural.
1.1.2. Diagnostico
Desde la psicologia organizacional, el problema central radicaen como manejar el
impacto humano de la fusidn, minimizando resistencias y maximizando la aceptacion del
cambio. Por consiguiente, se plantea como problema central: Como garantizar el éxito de la
fusion Gas Natural-Union Fenosa superando desafios internos, externos y mediaticos que
complicaron intentos anteriores (Carazo, 2014). Dentro de este aspecto los problemas especificos
contemplados fueron la resistencia al cambio organizacional por parte de empleados de ambos
lados y de igual forma la incertidumbre que afecta el compromiso y la productividad.
Para lo cual, es importante detallar que para el desarrollo de este estudio de caso fue
necesario proponer una hipotesis general que fue una estrategia de comunicacién integral
reducira las resistencias internas, mitigara los riesgos externos y mejorara la percepcion publica

para lograr el éxito de la fusion. Mientras que la hipotesis especifica fue laimplementacion de
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promovera una integracion cultural exitosa.

El diagndstico debe analizar la identificacidn, priorizaciony gestion de las expectativas
de los inversionistas a lo largo del ciclo de vida del proyecto de fusion, desde el punto de vista de
con intereses diversosy a menudo conflictivos (empleados de ambas empresas, clientes,
accionistas, reguladores, sindicatos, proveedores, la comunidad en general). Un proyecto de esta
envergadura requiere una estructura de gobernanza clara con roles, responsabilidades y
mecanismos de toma de decisiones definidos. El diagndstico debe cuestionar la existencia y
efectividad de dicha estructura para la gestion de la fusion.

El éxito de la fusion no se limita a la finalizacion de la integracion formal, sino que debe
medirse en terminos de la consecucion de los objetivos estrategicos definidos (eficiencia,
innovacion, competitividad), la retencion del talento clave, la satisfaccion del cliente, y el valor
generado para los accionistas. El diagnostico debe considerar como se define y se mide el éxito
de este proyecto. Al expandir el diagndstico con estos elementos de gestion de proyectos, se
proporciona una comprension mas profunda de los desafios multifacéticos que enfrentd la fusion
Gas Natural - Union Fenosa.

1.1.3. Delimitacion del Objeto de Estudio

El presente analisis adopt6 un enfoque interdisciplinario que integra herramientas de
desarrollo organizacional, teorias del comportamiento humano Yy dinamicas del cambio
organizacional (Ronddn, 2019). Este marco permite abordar de manera integral los desafios
asociados a las fusiones empresariales, concentrandose especificamente en la evaluacion de
estrategias de comunicacion interna y externa, donde se analiza como la comunicacion puede
facilitar la integracion cultural y organizacional, asi como fortalecer la percepciony reputacion
corporativa ante los publicos internos y externos. De igual forma, el anélisis de riesgos
mediaticos y regulatorios, donde se identifican y gestionan posibles desafios asociados a la
cobertura mediatica, las expectativas de los inversionistas, socios y el cumplimiento normativo
en el contexto de la fusion.

1.2.Descripcion de los componentes (causas y efectosdel problema)
El proceso de fusion entre Gas Natural y Union Fenosa enfrenta diversos desafios que

comprometen el éxito y consolidacion, estos retos se agrupan en causas las cuales generan
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externa, Como se muestra a continuacion:
1.2.1. Causas
Resistencia al cambio organizacional: Los empleados de ambas empresas muestran una
falta de disposicion para adaptarse a las nuevas estructuras y procesos derivados de la fusion.
Incertidumbre laboral: El temor a posibles despidos o a cambios en roles y
responsabilidades genera tension y afecta el clima organizacional.
Percepcién publica negativa: Clientes y accionistas tienen opiniones desfavorables
sobre la fusion, lo que afecta la confianza en la empresa.
Cobertura mediatica critica: Los medios de comunicacion destacan riesgos y conflictos
relacionados con el proceso de integracion, dificultando la generacién de una imagen positiva.
1.2.2. Efectos
Disminucion de la productividad: La incertidumbre y el descontento entre los
empleados distraen de los objetivos principales.
Falta de compromiso organizacional: Los empleados no sienten pertenencia hacia la
nueva estructura, lo que dificulta el logro de metas comunes.
Impacto en la reputacion corporativa: La percepcién de desorganizacién afecta
negativamente laimagen de la empresa ante el publico.
Reduccion en la confianza del mercado: Los inversionistas y clientes muestran
escepticismo sobre el éxito del proceso de fusion.
Este analisis de las causas y efectos del problema central permite identificar las areas
clave que deben abordarse estratégicamente para garantizar el éxito de la fusion (Ver Anexo 1).
1.3.0bjetivos
1.3.1. Objetivo General
Facilitar la integracion organizacional de la fusion Gas Natural-Uni6n Fenosa mediante
una estrategia de comunicacion que aborde riesgos internos y externos, garantizando el bienestar

psicoldgico y el compromiso de los empleados.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Identificar los beneficios y objetivos estratégicos de la fusion Gas Natural -Unién Fenosa

para generar confianza entre empleados y accionistas clave.
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posicionamiento de la fusién como oportunidad de innovacién y crecimiento en el

mercado internacional.

e Consolidar la reputacion e imagen corporativa de la nueva organizacion, mediante el
monitoreo de indicadores de percepcion interna, compromiso de los empleados,
confianza de los accionistas y el impacto publico

2. Fundamentacion tedrica

2.1.Antecedentes investigativos
La fusién de empresas es un proceso estratégico que busca la unificacion de dos o mas

entidades para fortalecer su posicion en el mercado, aumentar su competitividad y generar
mayores beneficios econdmicos (Gomez, 2024). En sectores como el petréleo, gas, electricidady
similares, las fusiones son comunes debido a la necesidad de consolidar recursos, reducir costos
operativos y enfrentar desafios globales como la transicion energética y la sostenibilidad
(Organizacion de las Naciones Unidas - ONU, 2023). Este proceso tiene un impacto significativo
en la cultura organizacional, porque implica la integracion de valores, estructuras y estilos de
trabajo distintos, lo cual puede generar retos relacionados con el compromiso de los trabajadores,
quienes deben adaptarse a nuevos entornos y expectativas (Rincon & Bautista, 2021).

Ademas, las fusiones afectan a los inversionistas, al modificar los riesgosy las
oportunidades de crecimiento, asi como a los clientes, quienes podrian experimentar cambios en
los productos, servicios o precios. Por ejemplo, las fusiones en el sector de petréleoy gas en
Estados Unidos crecieron significativamente en el ultimo trimestre, alcanzando el mayor nimero
de transacciones superiores a 1.000 millones de dolares desde 2014, impulsadas por el aumento
de los precios de la energia y las acciones (Reuters, 2021). En 2023, el gasto en fusiones y
adquisiciones (M&A) por parte de las empresas de exploracidn y produccion (E&P) de petréleo
y gas natural alcanzo los 234.000 millones de doélares, el nivel mas alto en términos reales desde
2012. Este aumento refleja un retorno a la tendencia de consolidacién en Estados Unidos, tras
una disminucion de transacciones debido a la volatilidad del mercado entre 2020 y 2022 (Roca,
2024).

Por lo tanto, las fusiones empresariales son fundamentales para el fortalecimiento de las
compafias, porque permiten consolidar recursos, incrementar la competitividad y adaptarse a los

cambios del entorno econdmico global. El analisis de estas investigaciones previas proporciona
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estratégica adecuada, con énfasis en la comunicacion interna y externa, no solo minimiza los

riesgos inherentes al proceso, sino que también impulsa el éxito empresarial. En este contexto, el

estudio del caso Gas Natural Fenosa evidencia como las fusiones bien gestionadas pueden servir

como herramientas de transformacion y desarrollo sostenible en un mercado altamente

competitivo.

2.2.Teorias para resolucion del caso

2.2.1. Teoria del Cambio de Kurt Lewin

La Teoria del Cambio de Kurt Lewin es un modelo clasico que divide el proceso de

transformacion organizacional en tres fases clave: descongelar, cambiar y recongelar. Este

enfoque estructurado facilita la adaptacion al cambio y asegura la sostenibilidad de las nuevas

préacticas a largo plazo (Hernandez, 2024), como se muestra a continuacion.

Tabla 1

Teoria del Cambio de Kurt Lewin

Fase

Descripcion

Estrategias Clave

Descongelar

Preparar a la organizacion
para el cambio, reduciendo
resistencias y creando un
entorno propicio para la
transformacion.

Comunicacidn abierta: Explicar razones y beneficios
del cambio.

Involucrar a los empleados: Promover su
participacion en la planificacion.

Implementar nuevos
procesos y comportamientos,

Capacitacion y recursos: Brindar formacion y
herramientas necesarias.

Cambiar apoyando a los empleados en  Apoyo constante: Liderazgo visible y accesible.
la transicion. Refuerzo de beneficios: Recordar las ventajas del
cambio.
Consolidar y estabilizar el Reconocimiento de logros: Celebrar los avances
cambio, integrandolo en la alcanzados.
Recongelar cultura organizacional para Revision de politicas: Integrar los nuevos procesos.

garantizar su sostenibilidad.

Evaluacion continua: Monitorear y ajustar el impacto
del cambio.

Fuente: Hernandez (2024)
Elaborado por: El Autor
En consecuencia, la Teoria del Cambio de Kurt Lewin se presenta como un marco idéneo

para analizar la comunicacion estratégica en la fusion de Gas Natural y Fenosa, ya que sus etapas
de Descongelar, Cambiar y Recongelar permiten abordar la gestion del cambio de forma
progresivay sistematica. Este enfoque resalta la importancia de la comunicacion en preparar a
los empleados, implementar nuevas dindmicas organizacionales y consolidar la integracion

cultural y estructural. Ademas, alinear los esfuerzos del Dircom con los objetivos estratégicos
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reduciendo incertidumbres y fortaleciendo la cohesion interna. Asi, la teoria demuestra que la
comunicacion estratégica es clave para gestionar el cambio, garantizando una transicion efectiva
y el crecimiento sostenible de la nueva organizacién.

3. Analisis del objeto de estudio

La fusion entre Gas Natural y Unidn Fenosa representd un desafio significativo, en el

cual la comunicacion estratégica desempefié un papel determinante. Desde el inicio, se
identificaron diversos problemas internos y externos que comprometieron los intentos previos de
integracion, siendo el mas critico garantizar el éxito de esta union superando las barreras
inherentes a la complejidad del proceso (Carazo, 2014). Ante este escenario, el Dircom asumié
un rol esencial como articulador de soluciones que permitieran alinear intereses, manejar
percepciones y construir una narrativa favorable tanto dentro como fuera de la organizacion
(Valarezo, etal., 2015).

4. Propuesta de Intervencion con Fundamentacion Teorica

4.1.Definir la Problematica Especifica

La problematica que se aborda en esta propuesta radica en la falta de una estrategia

comunicativa integral que facilite la aceptacion interna y externa de la fusion entre Gas Natural y
Unidn Fenosa. Este proceso de fusion, que implica la integracion de dos grandes organizaciones
en el sector energético, conlleva importantes desafios en términos de cohesion cultural,
alineacion estratégica y gestion de la reputacién corporativa (Universidad Metropolitana de
Ecuador, 2020), como se detalla a continuacion con aspectos claves que permiten mejorar la
situacion del estudio de caso.

Tabla 2

Problematica a intervenir

Aspecto Descripcion

Desafio 1: Alineacion de  Diferencias en valores, estilos de liderazgo y procesos internos entre Gas
culturas organizacionales Natural y Union Fenosa.
Necesidad de construir una cultura comun para la nueva entidad.

Desafio 2: Gestion dela  Riesgo de dafio reputacional por rumores o desinformacion,

percepcion publica especialmente sobre temas sensibles como despidos o reestructuraciones.
Desafio 3: Motivacion de Incertidumbre sobre cambios laborales, roles y seguridad en el empleo
los empleados genera resistencia y desmotivacion.
Rol del Dircom Disefiar un plan de comunicacién integral que conecte a los stakeholders

con la visidn de la nueva entidad.

Elaborado por: El Autor
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Fortalecer la percepcidn publica e interna que facilite la integracion cultural, posicione la
fusion como una oportunidad estratégica y consolide la confianza interna y externa.
4.3.0bjetivos Especificos
e Elaborar las estrategias de comunicacién para reducir incertidumbre interna y las
expectativas externas.
e Consolidar lareputacion corporativa mediante el monitoreo de percepcion publicay
compromiso de los empleados.
e Realizar monitoreos constantes para evaluar el plan de comunicacion y la presencia en
los mercados internacionales.
4.4.Poblacion Objetivo
En el contexto del caso de estudio, la poblacion involucrada en el proceso de
comunicacion estratégica durante la fusion se divide en dos grandes grupos. Por un lado, la
poblacion interna estad conformada por los 20,000 empleados distribuidos en 25 paises, quienes
representan el nicleo operativo y cultural de la organizacion, y sobre quienes recae el reto de
adoptar los cambios estructurales y culturales derivados de la integracién. Por otro lado, la
poblacion externa incluye a los medios de comunicacion, los accionistasy los clientes, quienes
desempefian un papel fundamental al influir en la percepcion publica de la fusion, asi como en la
confianza y el posicionamiento de la nueva entidad en el mercado.
4.5.Actividades, Recurso y Tiempos
Dentro de las actividades se detalla cada uno de los aspectos fundamentales para resolver
la problemética existente, es necesario detallar el tipo de estrategia en los aspectos internos,
externos y contar con un plan de contingencia o de crisis que permita analiza aspectos relevantes
y mediaticos que se presenten y puedan afectar la imagen corporativa en el proceso de la fusion
como se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 3

Estrategias de comunicacion propuestas

Tipo de Acciones Especificas Objetivo Tiempo Responsable
Estrategia
Establecer un comité de Facilitar la alineacion 1 mes Dircom y
Comunicaciéon  integracion cultural. cultural entre Gas Departamento
Interna Natural y Union de Recursos
Fenosa. Humanos
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Lanzar una intranet Mantener a los 2 meses Equipo de
corporativa con empleados informados Comunicacion
actualizaciones periodicas y reducir la Interna
sobre la fusion, preguntas incertidumbre.
frecuentes y noticias
relevantes.
Realizar talleres de Fortalecer el liderazgo 3 meses Departamento
liderazgo para alinear a los vy facilitar la de Formacion y
gerentes con la nueva transmision de Dircom
visidn corporativa y mensajes consistentes
promover su rol como en todos los niveles de
embajadores del cambio. la organizacion.
Implementar campaiias Construir una 2 meses Departamento
publicitarias para destacar  percepcion positiva de de Marketing y
los beneficios de la fusion, la fusion entre clientes, Dircom
como mayor eficiencia y socios y publico en
. compromiso con la general.
Comunicacion o
Externa sosten.lblhdad. . .
Organizar eventos con Reforzar las relaciones 1 mes Dircom y
clientes y socios para con stakeholders clave Relaciones
comunicar transparencia y  y destacar la vision a Publicas
confianza en la nueva largo plazo de la
entidad. fusion.
Desarrollar un manual de Anticipar y mitigar el 1 mes Equipo de
crisis que incluya mensajes impacto de posibles Comunicacion
clave adaptados a distintos  crisis reputacionales de Crisis
escenarios potenciales durante el proceso de
(despidos, impactos integracion.
Gestion de regulatorios, etc.).
Crisis Formar un equipo de Garantizar respuestas 1 mes Departamento
respuesta rapida para agiles y precisas ante de
gestionar rumores o cualquier amenaza a la Comunicacion y
desinformacion en tiempo reputacion corporativa. Relaciones
real en medios y redes Publicas

sociales.

Elaborado por: El Autor

4.6.Indicadores de Cumplimiento

Los indicadores de cumplimiento establecidos en este plan de comunicacion estan

disefiados para asegurar que las acciones propuestas sean ejecutadas con eficacia y alineadas con

los objetivos estratégicos de la fusion entre Gas Natural y Union Fenosa. Estos indicadores

permiten medir el progreso, identificar areas de mejora y garantizar que la integracion cultural y

la gestion de la comunicacion interna y externa se llevena cabo de manera coherente y efectiva.

A continuacidn, se presentan los indicadores de cumplimiento propuestos que debe ser

cumplidos de acuerdo a cada tipo de estrategia disefiada, para los primeros seis meses de

consolidada la fusion.
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Tabla 4

Indicadores de cumplimiento

Tipo de Estrategia Indicadores de Cumplimiento

90% de empleados acceden a la intranet.
80% de las actualizaciones consultadas mensualmente.
Comunicaciéon Interna  75% de preguntas frecuentes resueltas.

100% de los gerentes participando en talleres.
85% de evaluacion positiva en talleres de liderazgo.

20% de aumento en percepcidn positiva de la fusion.
15% de aumento en visibilidad de marca.

Comunicacion Externa : ; ; -
3 eventos con 80% de asistencia de clientes y socios.

90% de eventos calificados positivamente.

100% de escenarios criticos cubiertos en manual de crisis.
Gestion de Crisis 90% de rumores desmentidos en 24 horas.
95% de satisfaccion de stakeholders en gestion de crisis.

Elaborado por: El Autor
4.7.Sostenibilidad

La sostenibilidad del plan de comunicacion para la fusion entre Gas Natural y Union
Fenosa no solo se refiere a la continuidad de las acciones comunicativas, sino también ala
creacion de una estructura de comunicacion que permanezca efectiva y adaptable a lo largo del
tiempo. Para garantizar el éxito en el proceso de fusion empresarial, es esencial implementar
estrategias integrales y coherentes. En el &ambito de la cultura organizacional sostenible, se debe
fomentar la colaboraciéna través de la integracion de culturas organizacionales y la formacion
continua para alinear valoresy vision.

Paralelamente, una estrategia de comunicacion adaptativa requiere actualizar
constantemente los canales de comunicacion interna y externa, ademas de monitorear la
percepcion publica para ajustar las estrategias segun los resultados. Asimismo, la evaluacion y
retroalimentacion debe incluir mecanismos periddicos para medir la efectividad de la
comunicacion, permitiendo ajustes basados en los resultados. EI compromiso con la
transparencia refuerza la confianza mediante una comunicacion abierta con empleados, clientes
stakeholders. Ademas, la incorporacidn de nuevas tecnologias permite facilitar la colaboracion
remota y la comunicacion continua. Finalmente, integrar la fusién en una estrategia de
responsabilidad social corporativa (RSC) que resalte beneficios sociales y ambientales asegura

una comunicacion coherente y fortalece la percepcion positiva de la empresa.

y
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4.8.Monitoreo

El monitoreo de este plan de comunicacion se enfoca en asegurar la correcta

implementacion de las estrategias internas, externas y de gestion de crisis, analizando factores

clave que puedan impactar laimagen corporativa. La siguiente tabla detalla las actividades

especificas para el monitoreo, el tipo de estrategia abordada, y los aspectos criticos a supervisar

durante el proceso.

Tabla 5

Monitoreo de la implementacion plan de comunicacion

Ezgfgte%?a Actividades de Monitoreo Aspesclicr))serC\:/irslgfos a Responsable
L Encuestas trimestrales sobre Evaluacion de alineacion ~ Dircom y
Comunicacion . = . -,
Interna satlsfacgllon de _empleados y cultural ysatlsfagmon Recursos
percepcion de liderazgo. post talleres de liderazgo.  Humanos
Monitoreo mensual de métricas Cambios en percepcion Dircom y
Comunicacién  de percepcion publica y publica. Relaciones
Externa visibilidad de marca mediante PUblicas
herramientas analiticas.
Gestion de Segui_miento contiquo de Cobertura y actualizacion Equip_o de Crisis y
Crisis menciones en medios y redes de escenarios en el R(,elac_:lones
sociales para desmentir rumores. manual de crisis. Publicas
Evaluacion Revisi@n_ semestra_ll d_e Prc_Jgr_eso hacia !og Dircom y
cumplimiento de indicadores objetivos estratégicos. Departamento de
Integral . 1
clave establecidos. Anélisis
Aplicacion de reuniones Consistencia en la Dircom y Alta
Ajustes y trimestrales para narrativa corporativa. Gerencia
Mejoras retroalimentacion con

stakeholders internos y externos.

Elaborado por: El Autor

En consecuencia, laimplementacion de un sistema de monitoreo que cumpla con los

requerimientos de la fusion tiene que tener varios aspectos importantes contemplando que la

frecuencia debe ser ajustada acorde a las necesidades de cada estrategia en donde se puede

implementar un monitoreo semanal, mensual, bimensual o trimestral, tomando en cuenta la

complejidad del aspecto evaluado, donde se asegure un seguimiento continuo y adaptado a las
necesidades del plan. Ademas, los resultados obtenidos permitiran realizar ajustes proactivos en
las estrategias, promoviendo la adaptabilidad necesaria para garantizar la sostenibilidad y el éxito
del plan a largo plazo.
4.9.Evaluacion de la Propuesta
La evaluacion de la propuesta es crucial para medir la efectividad de las estrategias

durante la fusion, identificar mejoras y garantizar el cumplimiento de los objetivos. Esta se
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realizaré en etapas, abarcando comunicacién interna, externa, gestion de crisisy satisfaccién de
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stakeholders. En comunicacion interna, se buscara un 90% de acceso a la intranet, un 75% de
resolucion de preguntas frecuentes y un 85% de evaluacidn positiva en talleres de liderazgo,
evaluados mensualmente y trimestralmente por encuestas y analisis de datos. En comunicacion
externa, los indicadores incluyen un aumento del 20% en percepcidn positiva de la fusion, un
15% en visibilidad de marca y un 90% de satisfaccion en eventos, medidos cada dos meses
mediante monitoreo y encuestas. Para la gestion de crisis, se espera que el manual cubra el 100%
de escenarios criticos y que los rumores se gestionen en menos de 24 horas, evaluados
semestralmente con auditorias y analisis de tiempos. Finalmente, la satisfaccion de stakeholders
buscara un 95% de aprobacion, medida trimestralmente mediante encuestas y grupos focales
liderados por el Dircom y la alta gerencia.

Conclusiones

Desde la perspectiva de la Psicologia Organizacional, el analisis exhaustivo de los
beneficios y objetivos estratégicos derivados de la fusion entre Gas Natural y Unidn Fenosa ha
sido un factor determinante para fortalecer la percepcion de seguridad y proyeccion futura entre
los empleados y accionistas clave. Esta claridad estratégica ha contribuido significativamente al
desarrollo de una vision compartida, elemento esencial para reducir la incertidumbre
organizacional y fomentar una cultura de confianza orientada a resultados sostenibles.

Asimismo, la implementacion de una estrategia de comunicacion estructurada, coherente
y bidireccional ha sido fundamental para facilitar la integracion cultural entre ambas
organizaciones. Este proceso no solo ha promovido el sentido de pertenencia y la identidad
corporativa coman, sino que también ha convertido la fusién en un simbolo de transformacion
positiva, innovacion y expansion en mercados internacionales. La comunicacion, entendida
como una herramienta de gestion emocional, ha sido clave para contener la resistencia al cambio
y potenciar la adhesion a los nuevos valores organizacionales.

El seguimiento permanente de indicadores organizacionales, tales como la percepcion
interna, el nivel de compromiso laboral, la confianza de los grupos de interés y el impacto en la
opinion publica, ha permitido una gestion anticipada de riesgos psicosocialesy reputacionales.
Este enfoque basado en datos ha posicionado a la organizacion fusionada como un referente de

estabilidad, credibilidad y responsabilidad corporativa dentro del sector energético.
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En consecuencia, la fusion se ha consolidado no solo como un proceso econdmico y
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estructural, sino también como un proceso psicosocial profundamente humano, donde el disefio e
implementacion de una estrategia de comunicacion integral ha actuado como un catalizador para
la alineacion cultural, el bienestar psicoldgico de los colaboradoresy el fortalecimiento del
compromiso organizacional. Este modelo de integracion demuestra que el éxito corporativo en
contextos de transformacion depende, en gran medida, de la capacidad de las organizaciones

para gestionar sus dindmicas internas desde un enfoque sistémico, humano y estratégico.

Recomendaciones

Durante los procesos de fusion, es fundamental priorizar el componente humano, porque
las emociones, percepciones y actitudes de los empleados influyen directamente en el éxito de la
integracion. Se recomienda implementar programas de apoyo psicosocial que incluyan talleres de
adaptacion, sesiones de escucha activa, coaching organizacional y estrategias de contencién
emocional. Estas acciones no solo reducen la resistencia al cambio, sino que también favorecen
la adaptacion, incrementan el sentido de pertenencia y promueven un entorno laboral saludable.

La comunicacion efectiva es un eje transversal en cualquier proceso de transformacion
organizacional. Es indispensable desarrollar un plan de comunicacion interna que sea
transparente, constante y adaptado a las distintas areas y niveles jerarquicos de la empresa. Este
plan debe permitir la retroalimentacion de los colaboradores, atender sus inquietudes y reforzar
los valores de la nueva identidad corporativa. Una comunicacion bien gestionada minimiza la
incertidumbre, genera confianza y facilita la construccion de una cultura organizacional
integrada.

Evaluar periddicamente el estado emocional de los empleados, su nivel de satisfaccion y
su grado de compromiso permite detectar tempranamente tensiones internas o posibles conflictos
que podrian afectar la integracién. Se recomienda aplicar encuestas de clima laboral, entrevistas
grupales, y otras herramientas diagnosticas que brinden informacién valiosa para la toma de
decisiones estratégicas. Este seguimiento continuo facilita la implementacion de acciones
correctivas que contribuyen a mantener un entorno organizacional armonico y enfocado en los
objetivos comunes.

El rol del liderazgo es determinante en contextos de cambio. Se sugiere invertir en

programas de desarrollo directivo enfocados en liderazgo emocionalmente inteligente,

13



rue POSGRADOS
Catolica del Ecuador MPCHDO

Seréis mis testigos
comunicacion asertiva, gestion del conflicto y motivacion de equipos diversos. Un liderazgo
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empético, cercano y orientado al desarrollo del talento humano puede actuar como catalizador
del compromiso y la cohesion, consolidando una cultura organizacional flexible, resiliente y

preparada para enfrentar los retos de la transformacién empresarial.
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Anexos
Anexo 1 Arbol de problemas
. Disminucién de la productividad
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Impacto en la reputacion corporativa y reduccion en

la confianza del mercado

et s o
~ Falta de estrategias efectivas para garantizar el éxito N # %
de la fusion Gas Natural-Union Fenosa, superando ﬁ,
desafios internos, externos y mediaticos 4.' LY

CAUSAS

Incertidumbre en los roles y estabilidad

- Percepcion publica negativa por diferencias
‘
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Resistencia al cambio orgamzacmnal por falta de
comunicacion sobre beneficios de la fusion
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