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RESUMEN

En el presente articulo de investigacion se analiza la incidencia de la comunicacién inclusiva en los procesos
de fortalecimiento de la cultura organizacional en Cerveceria Nacional del Ecuador, especificamente en el
equipo "Titanes" del area de Logistica en la planta Pascuales, durante el periodo mayo-diciembre de 2025.
La investigacion responde al problema de la tension entre politicas globales de diversidad e inclusion y su
efectiva internalizacion en la cultura vivida por los colaboradores denominados “duefios y duefias”. Mediante
un enfoque cualitativo con disefio de estudio de caso Unico, se emplearon analisis documental, entrevistas
semiestructuradas y observacion no participante, procesados con software ATLAS.ti. Los hallazgos evidencian
que las practicas de lenguaje inclusivo formalizado, plataformas y espacios fortalecen la autonomia y el
compromiso colectivo. Sin embargo, persisten brechas en la evaluacion sistematica del lenguaje inclusivo y
en la implementacion de mecanismos de feedback diverso. Se concluye que la comunicacién inclusiva opera
como eje vertebrador del cambio cultural, requiriendo una articulacion deliberada en la comunicacion interna
para garantizar que las politicas formales se traduzcan en experiencias cotidianas auténticas.

Palabras clave: Comunicacién inclusiva, cultura organizacional, analisis y practica del discurso, Cerveceria
nacional.

ABSTRACT

This research article analyzes the impact of inclusive communication on the processes of strengthening
organizational culture at Cerveceria Nacional del Ecuador, specifically within the “Titdnes” team in the Logistics
department at the Pascuales plant, during the period from May to December 2025. The research addresses
the tension between global diversity and inclusion policies and their effective internalization into the culture
experienced by employees referred to as “owners.” Using a qualitative approach with a single-case study
design, the study employed document analysis, semi-structured interviews, and non-participant observation,
processed using ATLAS.ti software. The findings show that formalized inclusive language practices, platforms,
and spaces strengthen autonomy and collective commitment. However, gaps persist in the systematic
evaluation of inclusive language and in the implementation of diverse feedback mechanisms. It is concluded
that inclusive communication serves as the backbone of cultural change, requiring deliberate coordination
with internal communication to ensure that formal policies translate into authentic everyday experiences.
Keywords: Inclusive communication, organizational culture, discourse analysis and practice, National brewery.
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No presente artigo de investigacdo analisa-se a incidéncia da comunicacdo inclusiva nos processos de
fortalecimento da cultura organizacional na Cervejaria Nacional do Equador, especificamente na equipe "Titds"
da drea de Logistica na planta Pascuales, durante o periodo de maio a dezembro de 2025. A investigacao
responde ao problema da tensdo entre politicas globais de diversidade e inclusdo e sua efetiva internalizagdo
na cultura vivida pelos colaboradores denominados “donos e donas”. Mediante uma abordagem qualitativa
com desenho de estudo de caso Unico, empregaram-se analise documental, entrevistas semiestruturadas e
observacdo ndo participante, processados com o software ATLAS.ti. Os achados evidenciam que as praticas
de linguagem inclusiva formalizada, plataformas e espacos fortalecem a autonomia e o compromisso
coletivo. Contudo, persistem lacunas na avaliacdo sistematica da linguagem inclusiva e na implementacao
de mecanismos de feedback diverso. Conclui-se que a comunicagdo inclusiva opera como eixo estruturador
da mudanca cultural, requerendo uma articulacdo deliberada na comunicagdo interna para garantir que as
politicas formais se traduzam em experiéncias cotidianas auténticas.

Palavras-chave: Comunicacdo inclusiva, cultura organizacional, analise e pratica do discurso, Cervejaria
Nacional.
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Introduccion

El fortalecimiento de la cultura organizacional en empresas contemporaneas, inmersas en contextos de alta
diversidad y mercados dindmicos, constituye un desafio de primera magnitud sobre todo en el escenario
ecuatoriano con politicas cambiantes. Si bien la comunicacién es reconocida como el "sistema nervioso" del
cambio cultural (Davila & Bringas, 2023), persiste una brecha tedrica y practica significativa en Latinoamérica.
La literatura académica, a menudo dominada por perspectivas anglosajonas, ofrece escasa evidencia empirica
sobre cémo las subsidiarias de multinacionales en la regién andina implementan estrategias comunicativas
parainternalizar valores de diversidad e inclusion (Viflaras-Abad, Llorente-Barroso, Mafias-Viniegra, & Jiménez-
Goémez, 2023). El problema de investigacién que se aborda radica en la tensién entre la declaracion formal
de politicas inclusivas y su efectiva integracion en la cultura vivida por los colaboradores. Frente a enfoques
tradicionales, unidireccionales y homogeneizantes que generan resistencias (Tufiez Lépez, 2012), se hace
perentorio indagar en paradigmas comunicativos que puedan cerrar esa brecha. Abordar esta complejidad,
y analizar la implementacion estratégica en los procesos de fortalecimiento cultural en una organizacién
multinacional como Cerveceria Nacional del Ecuador planta Pascuales al norte de Guayaquil.

A partir de esta problematica, surge la siguiente pregunta cientifica: ¢De qué manera la implementacién
estratégica de una comunicaciéninclusiva influye en los procesos de fortalecimiento de la cultura organizacional
en una multinacional como Cerveceria Nacional del Ecuador, y qué lecciones ofrece este caso para el debate
académico latinoamericano? El presente articulo tiene como objetivo analizar dicha influencia, partiendo de Ia
premisa de que la comunicacion inclusiva se erige como el paradigma necesario para abordar la complejidad
de la diversidad. Se busca trascender la descripcion institucional para evaluar como las politicas globales de
diversidad e inclusién se traducen en practicas comunicativas locales que moldean la cultura y pueden servir
de modelo o contraste para otras organizaciones en la region.

En efecto las autoras Vifiaras-Abad et al., (2023) reafirman que, abordar la situacion de las personas con
discapacidad pareceoportunodadoque, masalladelascifrasdeempleo, apenasexistentrabajosqueinvestiguen
su opinién y menos aun, si se vincula con intangibles como la cultura corporativa o la responsabilidad social.
En Ecuador, en un entorno social caracterizado por una creciente valoracion de la diversidad y la equidad, los
procesos de fortalecimiento de esta cultura no pueden desvincularse de los principios de la comunicacién
inclusiva.

Segln la pagina oficial de Cerveceria Nacional, (2023) opera desde el afio 2016 en Ecuador a través de
Cerveceria Nacional, la cual tiene su planta principal en el Parque Industrial Pascuales, Guayaquil, ubicada en
la Via a Daule, Km 16.5, siendo la lider del mercado ecuatoriano de cervezas y refrescos, produciendo marcas
como Pilsener y Club, y siendo parte de la multinacional cervecera global (p.1) AB InBev significa Anheuser-
Busch InBev, la cervecera mas grande del mundo, surgida de la fusién de grandes grupos cerveceros (Interbrew,
AmBev y Anheuser-Busch) y propietaria de marcas globales como Budweiser, Corona y Stella Artois, con sede
en Lovaina, Bélgica.

La comunicacion organizacional, entendida como un proceso dialdgico de intercambio de sefiales donde
emisor y receptor intercambian roles (Aparisi & Catald, 2022), exige una gestion integradora que supere
los compartimentos estancos (Tufiez Lopez, 2012). Esta vision se complementa con el papel estratégico

409



del liderazgo, ya que la calidad de este esta intrinsecamente ligada a la calidad de su comunicacion para
producir resultados éptimos (Harrison & Mihlberg, 2014). El liderazgo transformacional emerge como agente
motorizador para focalizar las intervenciones de diversidad en el desarrollo de una cultura inclusiva (Barrientos,
Bricefio, Suarez, & Valdés, 2021). En este entramado, la comunicacion no es una funcién de apoyo, sino un
pilar fundamental para la toma de decisiones y la gestion del cambio, que debe evolucionar hacia modelos
adaptativos que promuevan entornos laborales inclusivos y saludables (Pérez, Villagran, & Portillo, 2025).
La evolucidn de la comunicacion organizacional hacia modelos adaptativos se presenta como una necesidad
para fomentar la resiliencia y promover entornos laborales inclusivos y saludables. Pérez et al., (2025) resaltan
que estos modelos deben incluir liderazgos que impulsen la innovacion, la sostenibilidad y la equidad,
integrando la tecnologia de manera responsable. En esta misma linea, (Barrientos, Bricefio, Suarez, & Valdés,
2021) confirman la relevancia de focalizar las intervenciones de diversidad en el desarrollo de una cultura
organizacional inclusiva para gestionar eficazmente una fuerza laboral diversa. Destacan, ademas, el impacto
del liderazgo transformacional como agente motorizador de este proceso, evidenciando que la diversidad, por
si sola, no genera valor si no estda acompafiada de una cultura y una comunicacion que la acojan y potencien.
La comunicacion inclusiva se define, en este contexto, como aquella que, reconociendo la diversidad de
la fuerza laboral, implementa mecanismos para garantizar que todos los miembros puedan participar, ser
escuchados y sentirse representados, contribuyendo asi a la vivencia colectiva de los valores. Como sefialan
(Barrientos, Bricefio, Sudrez, & Valdés, 2021), la diversidad por si sola no gestiona una fuerza laboral diversa;
se requiere una cultura inclusiva. La comunicacion es el vehiculo principal para construir esa cultura, porque
permite desafiar y abordar comportamientos discriminatorios (AB InBev, 2021, p. 3) y va mas alla de las cifras
de empleo para vincularse con intangibles como la cultura corporativa (Vifiards-Abad, Llorente-Barroso,
Mafas-Viniegra, & Jiménez-Gémez, 2023). En el entorno ecuatoriano, donde la valoracion de la equidad crece
(Carrasco, 2024), este enfoque resulta particularmente pertinente.
La calidad del liderazgo se encuentra intrinsecamente ligada a la calidad de su comunicacion, la cual debe
ser estratégica para producir resultados éptimos en entornos competitivos (Harrison & Muhlberg, 2014).
Enfocandose en la figura del Director de Comunicacion (CCO), estos autores destacan que su rol trasciende la
gestion de mensajes para convertirse en un colaborador esencial en la alta direccion. EI CCO es responsable
de alinear la comunicacion con la misidn y visién empresarial, gestionar la percepcion de los stakeholders
y fomentar una cultura interna productiva. Este enfoque integral demuestra que la comunicacién, liderada
estratégicamente, es fundamental para gestionar el cambio y preparar a la organizacién para crisis, utilizando
la inteligencia derivada del analisis del entorno social (Harrison & Muhlberg, 2014). La politica de AB InBev
(2021), aplicada por Cerveceria Nacional del Ecuador, ofrece un terreno fértil para este analisis. La compafiia
establece como objetivo fundamental "un entorno de trabajo donde todos los colegas sean respetados y
valorados" (p. 1). Este compromiso se materializa en una definicion amplia de diversidad que incluye atributos
como edad, género, orientacién sexual, etnia, discapacidad y antecedentes socioecondmicos (AB InBeyv,
2021, p. 1) La comunicacion inclusiva opera aqui no solo en el mensaje, sino en la creacion de un andamiaje
que incluye canales especificos y confidenciales para reportar incumplimientos, como la Linea de Ayuda de
Compliance disponible 24/7, y la designacién de figuras de apoyo (AB InBev, 2021, p. 4). Este sistema busca
garantizar que la politica trascienda la declaracién y se convierta en una practica vivida.
La estrategia de AB InBev se estructura en torno alos "5 Momentos de la Verdad" del talento: atraer, contratar,
comprometer, desarrollar y retener (AB InBev, 2021, pp. 3-4). Para cada uno, se definen métricas que
permiten rastrear el progreso vy, crucialmente, "identificar y eliminar las barreras potenciales para garantizar
la equidad en las oportunidades de avance" (AB InBev, 2021, p. 2). Este enfoque basado en datos convierte a
la comunicacion en un proceso auditado y gestionado, no en una mera declaracién de intenciones. Se espera
de los lideres que sean modelos de comportamientos inclusivos, "apoyando, amplificando y defendiendo
diversos grupos y voces (por ejemplo, a través de comunidades dirigidas por empleados)" (AB InBev, 2021, p.
3), lo que institucionaliza canales de comunicacidon horizontal y ascendente.
El caso de Cerveceria Nacional del Ecuador planta Pascuales al norte de Guayaquil, adquiere relevancia para
la academia latinoamericana al ofrecer evidencia empirica de como una subsidiaria en la region andina
opera bajo una politica global de comunicacién inclusiva. Mientras que en paises como Colombia, filiales de
multinacionales han implementado programas de diversidad generacional y de género con métricas publicas,
o en Chile, donde se han visto iniciativas centradas en la inclusion de personas con discapacidad y la no
discriminacion por orientacion sexual, el caso ecuatoriano destaca por la explicitacion de un sistema de gestién
que integra la comunicacion en todos los procesos de talento. La existencia de comunidades dirigidas por
empleados (employee resource groups) es una practica comun en casas matrices en Estados Unidos o Bélgica,
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pero su implementacion en Ecuador, documentada en la politica, sugiere una transferencia de practicas que
busca adaptar el discurso global a la realidad local, un proceso poco investigado en la literatura (Vifiards-Abad,
Llorente-Barroso, Mafias-Viniegra, & Jiménez-Gémez, 2023).

Metodologia

El presente articulo de investigacion se estructura sobre un enfoque metodoldgico cualitativo que busca
comprender en profundidad el fendmeno de la comunicacion inclusiva y su incidencia en el fortalecimiento
cultural dentro de un contexto organizacional especifico. Este apartado detalla, con el rigor exigido por la
comunidad académica, el camino epistémico y procedimental seguido para garantizar la validez y confiabilidad
de los hallazgos.

La investigacion se inscribe en el paradigma epistemoldgico naturalista e interpretativo. Este paradigma parte
de la premisa de que la realidad social no es Unica ni objetivable, sino que es multiple, intangible y construida
por los actores a partir de sus significados y experiencias. Se asume que el conocimiento se genera a través
de un proceso interactivo entre el investigador y los sujetos investigados, donde los valores y el contexto son
inseparables del fendmeno de estudio. Esta postura se justifica plenamente, porque el objeto de analisis —
la comunicacion inclusiva y la cultura organizacional— no es una entidad medible en términos puramente
causales, sino una construccién simbdlica y relacional que emerge de la interaccidn diaria de los colaboradores
de Cerveceria Nacional en la planta Pascuales.

En coherencia con este paradigma, el estudio adopta un tipo de investigacion explicativa con un alcance
comprensivo. No se limita a describir las practicas de comunicacion, sino que busca desentrafiar como y por
qué dichas practicas (el fendmeno) mediante el discurso influyen en los procesos de internalizacion de valores
y fortalecimiento de la cultura organizacional. Se intenta, por tanto, ir mas alla de la superficie para interpretar
las légicas profundas que articulan la comunicacidon inclusiva con la experiencia vivida por los "duefios y
duefias" de la organizacion, término que utilizaremos para denominar a los colaboradores en coherencia con
la filosofia de empoderamiento de la compafiia.

Para abordar la complejidad del objeto de estudio, se ha implementado una estrategia que combina métodos
cientificos tedricosy empiricos, siguiendo una logica coherente con el paradigma interpretativo. En primer lugar,
se utiliza el método hermenéutico-dialéctico como eje vertebrador. El componente hermenéutico es esencial
para la interpretaciéon de los textos, discursos y narrativas recogidas en los documentos institucionales y en
las entrevistas, buscando comprender el sentido que los actores otorgan a sus acciones y al lenguaje utilizado.
El componente dialéctico, por su parte, permite confrontar las diferentes perspectivas (lideres, operadores,
personal de ruta) para captar la totalidad del fendmeno en su riqueza y contradicciones, entendiendo que la
cultura se construye en la interaccién y el disenso, no solo en el consenso impuesto.

Como método tedrico fundamental, se aplica el método analitico-sintético. El proceso analitico se despliega en
la primera fase de tratamiento de los datos, donde se descomponen las comunicaciones internas, las respuestas
de las entrevistas y las observaciones en unidades de significado (cédigos tematicos) para examinarlas por
separado. Posteriormente, la fase sintética permite reconstruir la totalidad, integrando esos elementos
dispersos para formular una interpretacién holistica de cémo opera el ecosistema comunicativo inclusivo en
el equipo "Titanes" y su vinculo con la cultura organizacional. Complementariamente, se emplea el método
inductivo-deductivo. La aproximacion es predominantemente inductiva en su légica de descubrimiento: se
parte de la observacion de fendmenos particulares (las practicas comunicativas documentadas, las expresiones
de los "duefios y duefias" en las encuestas y entrevistas) para, mediante el reconocimiento de patrones, llegar
a proposiciones mas generales sobre la naturaleza de la comunicacion inclusiva en contextos latinoamericanos.
Sin embargo, este movimiento inductivo se complementa con un momento deductivo, por la interpretacion
de los hallazgos se contrasta constantemente con el marco tedrico (Geraghty, 2023), lo que permite refinary
dar solidez a las conclusiones emergentes.

Se adopta un disefio de estudio de caso Unico de tipo intrinseco. La eleccién de este disefio obedece a la
naturaleza del objeto de estudio: el proceso de fortalecimiento cultural y su sistema comunicativo en el drea de
Logistica de Cerveceria Nacional planta Pascuales. Se trata de un caso intrinseco porque el interés investigativo
reside en comprender la particularidad y complejidad de este caso en si mismo, que por su singularidad (ser la
planta principal de la empresa lider del mercado ecuatoriano, operando bajo una politica global de diversidad
e inclusion) ofrece una oportunidad Unica para generar conocimiento profundo y contextualizado que no se
busca generalizar estadisticamente, sino transferir analiticamente a contextos similares.

El objeto de estudio es el proceso de fortalecimiento cultural y su sistema comunicativo especifico. Los sujetos

de estudio son los colaboradores del drea de Logistica de la planta Pascuales, a quienes, en el marco de
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esta investigacion y respetando la cultura organizacional que promueve el empoderamiento, denominaremos
"duefios y duefias" de sus procesos y de la cultura. Este término no es un mero adjetivo; busca reflejar la
filosofia de meritocracia y propiedad que la empresa promueve y que es un eje central de su comunicacion
interna. La poblacion estd constituida por la totalidad de colaboradores del area de Logistica de la planta
Pascuales durante el periodo de estudio de mayo a diciembre de 2025 (Cerveceria Nacional, 2023, p. 3)

La muestra es de tipo no probabilistico, intencional o por juicio. Este tipo de muestreo es el mas adecuado en |a
investigacion cualitativa, ya que no se persigue la representatividad estadistica, sino la riqueza informativa y la
profundidad. Los participantes han sido seleccionados deliberadamente en funcién de su posicién, experiencia
y capacidad para proporcionar informacion relevante sobre el fendmeno estudiado. En base al autor Vifiaras-
Abad et al. (2023) se incluyd a un gerente de cultura y comunicaciones, un coordinador, un lider de linea,
y colaboradores de diferentes funciones operativas (auxiliares, controladores de bodega, montacarguistas,
analistas y choferes) para captar la diversidad de voces. Diversidad generacional: Se incorporé de manera
expresa a jovenes hombres y mujeres empleados (entre 18 hasta 60 afios) para entender como los nuevos
miembros de la organizacion reciben e interpretan los mensajes de inclusién. Representatividad de las
subculturas: Se buscd intencionalmente la participacién de mujeres, personas con discapacidad y miembros
de grupos étnicos (afros, montuvio e indigenas) presentes en el equipo "Titdnes", tal como se documenta en
el analisis contextual, para evaluar la eficacia de la comunicacion inclusiva desde la perspectiva de quienes son
sus destinatarios principales.

Figura 1. Equipo Titanes conformado por Lider, Operadores, Controladores, Choferes y Auxiliares

Identidad del Equipo VPO =

L Valores/Principlos del equipo L3 Cédigo de Conducta
1 |Wivir los 10 principios Suefio/GenteCultura 1 Estricto manejo del tiempo
F Comprometidos con las metas del equipo F Solucidn de problemas al 100% por cada gatilla
El orden en las reunlones se comunica a travdés del lider de
3 | Mo tomar atajos 3 )
la reunidn.
Carteleras actualizadas 20 minutos antes del cambio de
4 Valorar ¥ res petar las contribuciones de nuestros compafleros 4 ua “

turnao,
5 |Honestidad 5 |Tel#fonos en silencio durante las reuniones
6 | 100% solicidn de problemas

Fuente: Recuperado por el autor en las comunicaciones internas de la compaiiia Cerveceria Nacional planta Pascuales (2025)

El tamafio de la muestra se determind por el criterio de saturacion tedrica, es decir, se previd la realizacién
de entrevistas hasta el punto en que la informacidn recogida se volviera redundante y no aportara nuevas
dimensiones al analisis. Inicialmente, se planificaron 5 entrevistas semiestructuradas a actores clave,
complementadas con el andlisis de las respuestas abiertas de 22 miembros del equipo denominado "Titanes"
a un cuestionario diagnostico.

Para garantizar la integralidad y el rigor en la captura de la realidad, se han empleado tres técnicas
fundamentales, cada una con sus instrumentos especificos, segun el autor Acosta Faneite (2023): Analisis
documental empresarial: Se ha realizado un examen sistematico de un corpus documental significativo que
incluye: (a) la Politica de Diversidad e Inclusion de AB InBev (2021); (b) los planes estratégicos de cultura de
Cerveceria Nacional para 2025; (c) boletines internos del periodo de estudio; (d) mensajes de liderazgo; vy (e)
piezas de comunicacion interna como la "ldentidad del Equipo”, la "Matriz de Responsabilidades Compartidas"
y las evaluaciones del equipo "Titdnes". El analisis se guio por una matriz de registro que permitié identificar
las categorias tedricas predefinidas (lenguaje inclusivo, accesibilidad, participacion, reconocimiento de
subculturas) (AB InBev, 2021, p. 1).
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Figura 2. Estrategia de Diversidad e Inclusién 2021
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Fuente: (AB InBev, 2021). Politica de Diversidad e Inclusidn. Cerveceria Nacional del Ecuador

Entrevistas Semiestructuradas: Se disefid un guion de entrevista con preguntas abiertasy flexibles, estructurado
en torno a las dimensiones de la comunicacion inclusiva identificadas en el marco tedrico. La flexibilidad del
instrumento permitié profundizar en temas emergentes durante el didlogo con los informantes. Las entrevistas
fueron audio-grabadas (con consentimiento informado de los participantes) y posteriormente transcritas
literalmente para su analisis.

Observacién No Participante: Se realizaron observaciones en los canales digitales internos (intranet, plataformas
colaborativas como las utilizadas por el equipo "Titanes") y, de manera planificada, en eventos culturales y
reuniones de equipo ("TOR Escapada de Equipo"). El rol de los investigadores fue de observador externo,
registrando las interacciones, los lenguajes utilizados y las dindmicas comunicativas en una bitacora de campo
estructurada, sin intervenir en el desarrollo de las actividades.

Figura 3. Observacion No Participante de Duefios y Duefas

. EETTIET] en grande.

. on resultados extraordinarios.

@ [EITErr con ol ejemplo y asumimos la responsabiliced.
. | Atraomos y desamollames [T IETERL T 2
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° Errrrr] con nuestros clientes y comunidades.
B ] soluciones simples v escalables.

. [EFETT] nuostros costos rigurosaments.

0 [Tl a largo plazo.

0 [ tomamos stajos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros internos del equipo Titanes (Cerveceria Nacional, 2023)
La informacidn recolectada fue sometida r a un proceso de codificacién tematica (Acosta Faneite, 2023, p.
12) y el procedimiento se desarrolld en el siguiente orden: Primero, se realizd una lectura flotante y repetida
de todo el material (transcripciones, documentos, notas de campo) para lograr una familiarizacién profunda
(Braun & Clarke, 2021, p. 35). Segundo, se procedid a una codificacién denominada frecuencia de palabras 6
nube de palabras utilizando el software ATLAS ti versidn 23 (Lopezosa, Codina, & Font, 2022). Tercero, mediante
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una codificacion en categorias mas amplias y abstractas que responden a las dimensiones de la investigacion:
evidencia en el estudio de comunicacion, estrategias de comunicacién inclusiva (lenguaje, canales, narrativas)
,analisis y practica, ejemplos de duelos y duefias, oportunidad de mejora en la cultura organizacional
(aceptacién, compromiso, identidad) (Santana-Estrella, Garcia-Carranza, & Armas-Bustos, 2026).

Figura 4. Estrategia de Comunicacién Inclusiva

T UR Roles

de Sf"r‘tﬂ

LINE MANAGER

Fuente: Recuperado por el autor en las comunicaciones internas de la compaiiia Cerveceria Nacional planta Pascuales (2026)

Resultados y discusion

En estudios realizados anteriormente en la Cerveceria Nacional se revela una separacién tedrica de relevancia
para la psicologia organizacional contemporanea (Vera, 2023). Mientras que los tele-vendedores reportaron
niveles consistentemente altos de satisfaccion laboral (promediando 70% en respuestas positivas) y la
productividad medida como tiempo efectivo en llamada alcanzd un 106% de la meta, el cumplimiento de
cuota mensual de ventas se situd en un 72,10%, significativamente por debajo de lo esperado (Vera, 2023, p.
86). Los resultados obtenidos no deben interpretarse como un rechazo de la importancia de la satisfaccion
laboral, sino como una invitacién a revisar criticamente los modelos de asignacion de cuotas y las teorias
motivacionales subyacentes en contextos de teletrabajo y ventas telefonicas (Vera, 2023).

Los hallazgos de la investigacidn de (Saltos & Espinoza, 2020) en la planta de Cerveceria Nacional en Ambato
ofrecen un contrapunto significativo al estudio de (Vera, 2023) realizado en Guayaquil. Mientras que este
ultimo se centrd en la relacion entre satisfaccién laboral y productividad interna, el estudio en Ambato aborda
una dimension externa crucial: la comunicacion de los beneficios laborales como estrategia de Employer
Branding para atraer y retener talento (Saltos & Espinoza, 2020) estos autores identifican una problematica
central que resuena con las preocupaciones de la presente investigacion: "la ausencia de transmisiéon de los
beneficios laborales en medios sociales" (p. 4). Esta brecha comunicativa hacia el exterior puede tener un
efecto directo en la cultura organizacional interna, porque que la percepcién que los colaboradores actuales
—los "duefios y duefias"— tienen de su empresa se ve influenciada por cémo esta se presenta y es percibida
en el mercado laboral. La propuesta de una estrategia de Employer Branding de siete fases por parte de estos
autores se alinea con la necesidad, identificada en nuestro estudio, de ir mas alld de la comunicacion internay
gestionar la narrativa de la cultura inclusiva también hacia el ecosistema social mas amplio.

La alta confiabilidad de los instrumentos utilizados por (Saltos & Espinoza, 2020), con un Alfa de Cronbach de
0,85 para las empresas del sector y 0,83 para los empleados (p. 5), otorga solidez a su diagndstico sobre la
importancia de comunicar los beneficios laborales. Su uso del chi-cuadrado para comprobar que "el objetivo
de las estrategias de Employer Branding influye para su aplicacion en las empresas” (p. 5) subraya un punto
crucial: la mera existencia de buenas practicas de inclusién y beneficios no es suficiente si no se articulan
mediante una estrategia de comunicacién deliberada. Este hallazgo complementa y refuerza la tesis central del
presente estudio sobre el rol vertebrador de la comunicacién inclusiva. Si Cerveceria Nacional haimplementado
politicas formales de diversidad e inclusion (AB InBev, 2021), pero estas no se comunican eficazmente ni se
internalizan (como podria inferirse de algunas dreas de oportunidad identificadas en el equipo "Titdnes"), el
potencial de la estrategia de Employer Branding para atraer talento diverso y, simultdaneamente, fortalecer el
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orgullo de pertenencia de los empleados actuales, se diluye.

Se puede argumentar que el fortalecimiento cultural y la comunicacion inclusiva operan en un doble circuito:
uno interno, que garantiza la vivencia colectiva de los valores (nuestro objeto de estudio), y otro externo, que
proyecta esa cultura para atraer nuevo talento alineado con ella (Saltos & Espinoza, 2020). La investigaciéon en
Ambato evidencia que la ausencia de una comunicacion externa estructurada de los beneficios laborales puede
interpretarse como una debilidad en la gestién integral de la comunicacion. Por tanto, las futuras intervenciones
en Cerveceria Nacional deberian considerar la integracion de ambas dimensiones. No se comparte la idea de
que la comunicacion de los beneficios sea un fin en si misma, sino que se plantea, siguiendo a los autores,
que debe ser un vehiculo para proyectar la cultura organizacional. Se requiere, por tanto, una nueva postura
que vincule la comunicacion inclusiva interna con el Employer Branding externo, de modo que la promesa de
valor a los potenciales empleados sea un reflejo auténtico de la cultura vivida, y no una mera campafia de
marketing. Como bien sefialan (Saltos & Espinoza, 2020), la estrategia propuesta sirve "como soporte para
que las empresas del sector promuevan y publiciten los beneficios que poseen los empleados" (p. 6), pero
desde nuestra perspectiva, ese soporte solo es sélido si se asienta en una base de practicas inclusivas reales y
comunicadas internamente con la profundidad que este estudio ha explorado en el equipo "Titanes".

Este proceso analitico se apoyd en la constante contrastacion con el marco tedricoy enla blsqueda de patrones,
recurrencias y singularidades. En coherencia con el paradigma naturalista, los criterios de rigor se alejan de
la ldgica positivista (validez interna, externa, fiabilidad) para adoptar criterios propios de la investigacion
cualitativa. Se ha garantizado: Credibilidad (validez interna): Mediante la triangulacion de fuentes de datos
(documentos, entrevistas, observaciones), participacion de eventos en la planta de Pascuales y de informantes
(lideres, operarios, personal de diferentes perfiles). Esto permite contrastar las perspectivas y evitar sesgos.
Transferibilidad (validez externa): A través de una descripcion densa y detallada del contexto, los participantes
y los procesos (la "Figura 1” y la descripcién del equipo "Titanes", por ejemplo), lo que permite al lector
juzgar la aplicabilidad de los hallazgos a otros contextos. Dependencia (confiabilidad): Se ha establecido una
pista de auditoria clara, explicitando el disefio metodoldgico, los instrumentos utilizados y los procedimientos
de anadlisis. Esto permite que otros investigadores puedan seguir el rastro del estudio. Confirmabilidad
(objetividad): La triangulacién y la explicitacion de las posturas epistemoldgicas y de los criterios de seleccion
de la muestra minimizan los sesgos de los investigadores, asegurando que los hallazgos emergen de los datos
y no de sus preconcepciones.

La principal limitacion del estudio deriva de su propio disefio: al ser un estudio de caso Unico, sus resultados no
son generalizables en términos estadisticos. Sin embargo, esta limitacion es inherente a su fortaleza, que es la
profundidad y la riqueza contextual. Para mitigar el riesgo de una vision parcial, se ha aplicado una exhaustiva
triangulacion. Otra limitacion potencial es el sesgo de deseabilidad social en las entrevistas, que se intentd
contrarrestar garantizando el anonimato de las respuestas en el tratamiento de los datos y confrontando los
discursos con las evidencias documentales y observacionales. En el proceso hubo acceso limitado a ciertos
canales de comunicacion informal pudo haber dejado fuera alguna dimension del fenédmeno, aspecto que se
reconoce como una linea para futuras investigaciones.

Se revisan los conceptos fundamentales de cultura como un sistema de significados compartidos (Schein)
segun el autor (Geraghty, 2023) y se define el “fortalecimiento cultural” como un proceso intencional de
alineacion, revitalizacion y internalizaciéon de valores y practicas. Segun las politicas globales de (Cerveceria
Nacional, 2023) definen que, En AB InBev no se tolera el acoso o la discriminacidn, ni se permitirad que queden
casos de acoso o discriminacién sin abordar dentro de la organizacion. Ademas de constituir una violacion de
esta Politica, la discriminacidn, el acoso y ciertos tipos de represalias pueden ser ilegales.

Ademas se explora el papel de la comunicacion en la socializacion organizacional, la construccion de narrativas
compartidas y la gestion del sentido porque conceptualiza la comunicacion inclusiva. Esto implica: (a)
Lenguaje no discriminatorio (libre de sesgos de género, discapacidad, edad); (b) Multicanalidad y accesibilidad
(adaptar formatos y soportes a diversas necesidades sensoriales, generacionales y tecnoldgicas); (c) Didlogo y
participacion bidireccional (crear espacios seguros para la co-creacion del significado); y (d) Reconocimiento
de las subculturas (validar las identidades diversas dentro de la unidad corporativa).

Por su parte en otra investigacion se identifica a los compafieros de trabajo como un elemento de cultura
corporativa para la socializacion de gran importancia para la integracion, surgiendo de manera inductiva en
el discurso con mayor protagonismo incluso que la figura del "Jefe" (Vifiaras-Abad et al., 2023) Se adopta un
enfoque cualitativo y un disefio de estudio de caso Unico intrinseco, dada la profundidad y singularidad del
objeto de estudio. La unidad de andlisis es el proceso de fortalecimiento cultural y su sistema comunicativo

especifico en el drea de Logistica en Cerveceria Nacional de la planta Pascuales al norte de Guayaquil desde el
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mes de mayo del 2025 hasta diciembre del 2025 (ultimos 8 meses).
También el andlisis del cédigo de conducta de Cerveceria Nacional evidencia que la empresa incorpora
explicitamente principios de igualdad, no discriminacién y respeto a la diversidad en sus politicas internas. El
documento establece lineamientos que prohiben toda forma de discriminacion por "género, orientacion sexual,
identidad de género, origen étnico, discapacidad u otras caracteristicas protegidas" (Cerveceria Nacional,
2023). Estos principios se alinean con los estandares internacionales promovidos por el (Pacto Mundial de
Naciones Unidas, 2022), que insta a las empresas a integrar la diversidad en sus estrategias corporativas.
La inclusién de lenguaje inclusivo y referencias a grupos histéricamente vulnerables refleja un compromiso
formal con la creacién de un entorno laboral equitativo.
Los planes estratégicos de cultura de la empresa para el periodo 2025 destacan la diversidad e inclusion
como pilares centrales para el fortalecimiento organizacional. Segln estos documentos, se han establecido
metas cuantitativas para aumentar la representacion de mujeres en posiciones de liderazgo y se promueve la
formacién en sesgos inconscientes para todo el personal (Cerveceria Nacional, 2025, p. 12). Estas iniciativas
reflejan la tendencia global identificada en el informe del (Pacto Mundial de Naciones Unidas, 2022), donde el
82% de lasempresasintegran laigualdad de género en sus estrategias de sostenibilidad. La estrategia cultural de
Cerveceria Nacional incluye ademas programas de mentoria y redes de apoyo para grupos subrepresentados,
buscando generar un impacto tangible en la equidad interna.
Los boletines internos analizados (mayo-diciembre 2025) muestran un uso consistente de lenguaje inclusivo
y visibilizan activamente la diversidad de la plantilla. Se destacan, por ejemplo, perfiles de colaboradores de
diferentes géneros, edades y roles operativos, como personal de embotellado y repartidores de la planta
de Produccién Pascuales. Ademas, se reportan iniciativas especificas como "acuerdos de trabajo flexibles y
politicas de licencia parental" (Cerveceria Nacional, 2023), medidas que, segun el (Pacto Mundial de Naciones
Unidas, 2022), son clave para apoyar a las familias trabajadoras y reducir la desigualdad de género. Estos
contenidos refuerzan un discurso corporativo alineado con la inclusién practica.
Los mensajes emitidos por la alta direccién durante el periodo de estudio enfatizan recurrentemente el valor de
la diversidad como motor de innovacién y pertenencia. En comunicaciones dirigidas a toda la organizacion, los
lideres vinculan explicitamente la cultura inclusiva con el desempefio empresarial, afirmando que "la pluralidad
de perspectivas enriquece nuestra toma de decisiones y nos conecta mejor con la sociedad ecuatoriana"
(Cerveceria Nacional, 2023). Este enfoque se corresponde con las conclusiones del informe global, donde
el 81% de los CEOs afirma haber instituido practicas para eliminar el racismo sistémico (Pacto Mundial de
Naciones Unidas, 2022). Los mensajes analizados transmiten, por tanto, un compromiso visible y sostenido
desde la cupula directiva.
Las piezas de comunicacién interna (intranet, plataformas colaborativas y materiales audiovisuales) utilizan
un lenguaje visual y textual que evita estereotipos y promueve la representacion equitativa. Se observa, por
ejemplo, lainclusién deimagenes de mujeres enroles operativos y directivos, asi como la utilizacién de formatos
accesibles (como descripciones textuales para recursos visuales). Estas practicas reflejan las recomendaciones
de la (Organizacion de los Estados Americanos, 2021), que subraya la importancia de un "lenguaje grafico
inclusivo" (p. 40). Ademas, las comunicaciones analizadas destacan programas de formacion en diversidad
y canales de denuncia, evidenciando un esfuerzo por trasladar los principios del cédigo de conducta a la
experiencia diaria de los colaboradores
Los mensajes de los equipos de trabajo se agrupan en Titanes, Elite, Guerreros en el drea de Logistica de la
planta de Pascuales para analizar sus comunicaciones inclusivas para mujeres, personas con discapacidad,
afros e indigenas. El analisis examina las practicas de comunicacion inclusiva en el equipo "Titanes" de la planta
logistica, a partir del estudio documental proporcionado. Se busca identificar patrones tematicos que vinculen
estas practicas con la construccion de la cultura organizacional observada:
Los espacios de encuentro para celebrar la inclusion y diversidad formalizan la integracidon vy el reconocimiento
porque define un espacio mensual dedicado no solo a revisar resultados, sino también a celebrar éxitos,
reconocer individualidades, gestionar conflictos e incluir actividades de integracion mediante la comunicacién
inclusiva. Esta practica ritualizada asegura que la dimensién social vy relacional del equipo sea atendida
periddicamente, reforzando los lazos y la confianza mas alld de las tareas operativas. En conjunto, estas
practicas articulan un ecosistema de comunicacién que va mas alla de la transmisién de informacion.
La codificacion tematica revela un patréon claro: la cultura de equipo se fortalece mediante la inclusion
linglistica, la distribucidén participativa del poder, la institucionalizacién de la escucha activa y la creacién
de espacios dedicados a la conexion humana. Estas estrategias, documentadas en los procesos del equipo
Titdnes, muestran como la comunicacion inclusiva estructurada es un motor clave para desarrollar autonomia,
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compromiso y una identidad colectiva sdlida en el entorno productivo. Lenguaje Inclusivo Formalizado:
Adopcion de guias de comunicacién con lenguaje no sexista y directrices para referirse a personas con
discapacidad. Uso de términos como “colaboradores y colaboradoras”, “duefios y duefias”o “equipo” en lugar
de genéricos masculinos en comunicaciones oficiales.

Plataformas para la Co-creacion y socializacion: Implementacién de foros de didlogo abierto (“Hola Benito”
virtuales y presenciales), programas de “Hablemos De” de diversos perfiles, y sistemas de ideacion donde
todas las voces tienen un espacio formal. Narrativas que celebra la Diversidad: Comunicacion interna que
visibiliza historias de éxito de colaboradores de distintas edades, géneros, funciones y ubicaciones geograficas,
mostrando como cada uno aporta desde su singularidad al propdsito comun.

El analisis se estructura en una tabla que clasifica las evidencias encontradas, las interpreta y sugiere
oportunidades de mejorar en la Tabla comparacion cualitativa de Analisis de Comunicacion Inclusiva del
equipo "Titanes" de los duefios y duefias en planta de Cerveceria Nacional del Ecuador con las categorias
denominadas.

Tabla 1. Comparacion cualitativa de Analisis de Comunicacion Inclusiva del equipo "Titanes" de los duefios y dueiias en planta de Cerveceria

Nacional del Ecuador

Evidencia en el Estudio | Anélisis/Préctica Ejemplo de Duefias y Duefios | Oportunidad de Mejora en la

de comunicacion cultura organizacional

Dimension de inclusién: Claridad en Comunicaciéon de Objetivos

"¢Estan claros los
objetivos y las
responsabilidades para
todos los miembros del

equipo?"

La mayoria de los empleados
responde positivamente
(puntuaciones 8-10). Esto

indica que la comunicacién de
objetivos es efectiva y favorece la

alineacion del equipo.

Duefia 1: "En base
a resultados de KPI,
retroalimentacion de mi jefe

directo y equipo de trabajo".

Mantener este estandar,
incorporando revisiones
periddicas de objetivos en

formato visual y accesible.

Lenguaje Inclusivo en Comunicados

"¢El lenguaje utilizado

en los comunicados del
area de Bienestar sobre
inclusion y diversidad es

apropiado?"

No hay respuestas registradas
en el dataset, lo que sugiere una
posible falta de sensibilizacién o

evaluacion en esta area.

No se registran respuestas
explicitas en las filas

analizadas.

Implementar encuestas
especificas sobre
percepciones del lenguaje
inclusivo y capacitar al
equipo de Bienestar

en comunicacién no

discriminatoria

Aceptacion y Pertenencia en el Equipo

"¢Se siente aceptado
por todos los miembros

de su equipo?"

Respuestas positivas (10/10)
en varios empleados, lo que
refleja un ambiente de equipo

cohesionado y respetuoso.

Duefio 2: "tengo muy buena
acogida y comunicacién con
mi grupo de trabajo. Todos

nos llevamos muy bien".

Fomentar actividades de
integracion que refuercen
la diversidad cultural y de

género dentro del equipo.

Espacio para Expresion de Preocupaciones
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"éSe siente comodo
expresando sus
preocupaciones de
identidad de género o

raza?"

Respuestas afirmativas,
destacando la confianza en

lideres y compafieros.

Duefia 3: "Si, porque mi
equipo escucha y respeta

mis comentarios".

Crear canales anénimos
de feedback para quienes
no se sientan cémodos

expresandose abiertamente.

Formacion en Principios e Identidad

"¢ Conoces los principios
de identidad de la
compafifa? Argumenta

con cual te identificas"

Varios empleados mencionan
principios como "Atraemos y
desarrollamos gente excelente" o

"Sofiar en grande".

Duefio 4: "Me identifico
con el principio de sofiar en

grande...".

Integrar estos principios
en la comunicacion diaria y
reconocer publicamente a

quienes los ejemplifiquen.

Comunicacién sobre Inclusion y Diversidad

"¢En base a tu identidad
te ves trabajando en
esta empresa durante

los proximos 5 afios?"

Respuestas mayoritariamente
positivas, lo que sugiere que la
comunicacion interna genera

compromiso a largo plazo.

Duefio 6: "Si, especialmente
aprender todos los
procedimientos que conlleva

mi area...".

Desarrollar un plan de
comunicacion interna que
visibilice historias de éxito
de empleados diversos y
proyectos solo para mujeres

de la planta.

Feedback Inclusivo y Constructivo

"éRecibes regularmente
feedback del jefe sobre

tus tareas?"

Respuestas parciales, algunas sin
datos. Donde hay respuestas, son

positivas.

Duefio 7:"si comprendo
las metas que tenemos

individualmente...".

Establecer un sistema formal
de feedback 360° que
incluya perspectivas diversas
y andnimas. Me gustaria

usar IA en la planta.

El equipo "Titdnes" muestra fortalezas significativas en términos de claridad en la comunicacion de objetivos,
sentido de pertenencia y confianza para expresar inquietudes. Sin embargo, existen dreas de oportunidad en
la evaluacion del lenguaje inclusivo en comunicados oficiales y en la sistematizacion del feedback inclusivo.

Figura 5. Andlisis mediante el software Atlas ti con la aplicacion denominada Frecuencia de palabras de
Comunicacioén Inclusiva del equipo "Titanes" de los duefios y duefias en planta de Cerveceria Nacional del

Ecuador.
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Fuente: Elaboracion propia de los autores en planta de Cervceria Nacional del Ecuador
De acuerdo al analisis de la documentacion de campo, la Tabla 1y Figura 6 se evidencia que estas practicas no
son aisladas; forman parte de un enfoque integral para gestionar una fuerza laboral grande y diversa, y para
alinear la cultura interna con su posicionamiento de marca en un mercado heterogéneo como el ecuatoriano.
o Vinculo con la Cultura Organizacional: Al estandarizar el lenguaje, garantizar la accesibilidad y crear
espacios de didlogo, Cerveceria Nacional trabaja en los niveles simbdlico, procedimental y relacional de su
cultura. Esto trasciende el discurso y se traduce en experiencias cotidianas para los colaboradores.
o Analisis y practica del discurso de los duefios y duefias: Es importante destacar que, como parte
de AB InBev, Cerveceria Nacional se beneficia y contribuye a estandares globales de Diversidad, Equidad e
Inclusion. Muchas de estas practicas locales estan alineadas con las metas y los marcos de reporte del grupo
multinacional, lo que aflade una capa de estructura y rendicion de cuentas.
. Evidencia Publica de comunicacion inclusiva: En los Reportes de Sostenibilidad anuales de la compafiia
(publicados en su sitio web), donde suelen detallarse los programas de capacitacién, los resultados de las
encuestas de clima y los compromisos formales en materia de comunicacion interna.
En el analisis desarrollado mediante el software Atlas ti con la aplicacion denominada Frecuencia de palabras
coincide con los hallazgos confirmando que la comunicacion inclusiva actia como una motivacion social
que facilita la internalizacién cultural. En Cerveceria Nacional, no se trata de una campafa aislada, sino de
un principio transversal que redefine la interaccion organizacional. Se discute cdmo este caso ejemplifica la
superacion del modelo “emisor-receptor” hacia un ecosistema de significado compartido. Se contrastan los
resultados con la literatura internacional, destacando la particularidad del contexto ecuatoriano (diversidad
étnica y geografica). También se abordan los desafios persistentes, como la estandarizacion de practicas en
toda la cadena de valor y la medicién cuantitativa del retorno de la inversién en comunicacion inclusiva. Se
recomienda el uso de Inteligencia Artificial en la comunicacion inclusiva, en esta sintonia el autor (Vélez, 2026),
sefiala que “los resultados revelan que la IA, aunque puede fortalecer la democracia al mejorar el acceso
a la informacion, también facilita la propagacién de desinformacién”. Ademads, para que la comunicacién
sea verdaderamente inclusiva y humana dirigido a mujeres, Cerveceria Nacional debe transitar de una
representacién pasiva de la mujer hacia una que resalte su agencia y apropiacion del espacio. Asi lo resalta las
autoras (Cortez & Flores, 2026) que,los resultados evidencian motivaciones asociadas al cuidado de la salud,
la necesidad de espacios propios y la reduccién del estrés, asi como mejoras en el bienestar, la sororidad y
la autonomia porque el proyecto se configura como un dispositivo social transformador con potencial de
institucionalizacion y replicabilidad local.

CONCLUSIONES

Los sistematica en la practica educativa. Aunque el profesorado reconoce la importancia del tema, persisten
carencias en su formacién que condicionan su actuacion ante situaciones de riesgo, lo que se traduce en un
abordaje fragmentado, temores asociados a implicaciones legales y familiares, y escasa articulacién entre
escuela, familia y comunidad.
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En consecuencia, se reafirma la necesidad de fortalecer la formacién pedagdgica del profesorado mediante
procesos integrales y contextualizados que desarrollen competencias para la identificacion temprana de
riesgos, la orientacion educativa del estudiantado y la coordinacion con otros actores sociales. La investigacidon
aporta elementos relevantes para la reflexion pedagogica y la toma de decisiones en el ambito educativo,
situando al profesorado como agente clave en la construccion de entornos escolares seguros y protectores.
Se reconoce, ademas, la importancia de continuar promoviendo investigaciones aplicadas que contribuyan
a mejorar las practicas educativas y a consolidar el papel de la escuela en la prevencién del abuso sexual en
adolescentes.
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