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RESUMEN

INTRODUCCION. Las organizaciones constituyen un sistema socio-técnico integrado dentro de un contexto
socioecondmico Yy politico, el analisis de su interaccion en el tiempo es la propuesta de este articulo, enfocado
en el andlisis del caso de una industria en la cual en los Ultimos afios ha existido una dinamica intensa.
OBJETIVO. Determinar dimensiones especificas de analisis en una compafiia del sector de energia en el
Ecuador durante un periodo. METODO. El andlisis de caso como herramienta de vinculo entre la teoria y el
pragmatismo organizacional. RESULTADOS. Las dimensiones al interior del espacio organizacional son:
estructura organizacional, personas y cultura, procesos y sistemas de innovacién, mientras que las externas
son: relaciones externas y contexto organizacional. DISCUSION Y CONCLUSIONES. La integracion cultural se
ve afectada por la falta de comunicacion, especialmente cuando se dan procesos de fusiones o adquisiciones,
en este sentido los procesos deben considerar sistemas estructurados de seguimiento, control y division del
trabajo bajo niveles definidos de descentralizacion en funcién de la especialidad del conocimiento, con el apoyo
de normativa que promueva la innovacién y la sistematizaciéon de la informacién. Desde el andlisis endégeno el
contexto debe ser establecido con una visidn global y por su parte las relaciones externas se definen como un
factor de sostenibilidad en el largo plazo.

PALABRAS CLAVE: Dimensiones Organizacionales, Cambio organizacional, Gestién Organizacional.
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ABSTRACT

INTRODUCTION. The organizations constitute an integrated socio-technical system within a socioeconomic and
political context, the analysis of their interaction in a period of time is the proposal of this article for an intense
dynamic industry in the last years of operation. OBJECTIVE. Determine specific analytic dimensions for a
company in the energy sector in Ecuador during a period of time. METHOD. The case analysis as a tool to link
theory and organizational pragmatism. RESULTS The dimensions within the organizational space are:
organizational structure, people and culture, processes and innovation systems, the external dimensions are:
external relations and organizational context. DISCUSSION AND CONCLUSIONS. Cultural integration is
affected by the lack of communication, especially when there are mergers or acquisitions, in this sense the
processes must consider structured monitoring systems, control over the work task division under defined levels
of decentralization depending on the knowledge specialization, with the support of the regulations could promote
innovation and the information systematization. From the endogenous analysis the context must be established
with a global vision and the external relations are defined as a factor of long term organizational sustainability.

KEYWORDS: Organizational Dimensions, Organizational Change, Organizational Management.

RESUMO

INTRODUCAO. As organizagdes constituem um sistema sdcio-técnico integrado dentro de um contexto
socioecondmico e politico, a andlise de sua interagdo em um periodo de tempo € a proposta deste artigo para
uma industria dindmica intensa nos Ultimos anos de operacdo. OBJETIVO. Determinar dimensdes analiticas
especificas para uma empresa no setor de energia no Equador durante um periodo de tempo. METODO. A
andlise de casos como uma ferramenta para ligar teoria e pragmatismo organizacional. RESULTADOS. As
dimensfes dentro do espacgo organizacional sdo: estrutura organizacional, pessoas e cultura, processos e
sistemas de inovacéo, as dimensdes externas sdo: relacdes externas e contexto organizacional. DISCUSSAO E
CONCLUSOES. A integracéo cultural é afetada pela falta de comunicac&o, especialmente quando ha fusées ou
aquisicdes, neste sentido os processos devem considerar sistemas de monitoramento estruturados, controle
sobre a divisdo de tarefas sob niveis definidos de descentralizagdo dependendo da especializagdo do
conhecimento, com 0 apoio de os regulamentos poderiam promover a inovacdo e a sistematizacdo da
informacéo. A partir da andlise endégena, o contexto deve ser estabelecido com uma visdo global e as relages
externas sdo definidas como um fator de sustentabilidade organizacional a longo prazo.

PALAVRAS-CHAVE: Dimensfes Organizacionais, Mudanca Organizacional, Gerenciamento Organizacional.

INTRODUCCION

Este estudio, persigue realizar un andlisis a través de las dimensiones organizacionales e
incluir un parametro adicional, entendido éste como su evolucion en diferentes momentos temporales.
Sin duda, el espacio organizacional se ve afectado por diferentes factores, los mismos que son
cambiantes y diversos en relacion a su contexto nacional, internacional y definiciones de normativa
interna en el pais que se desarrolla particularmente para la industria que se desempefia. Las
principales variables a ser analizadas son la estructuracién o conformacion de comités, los cambios
sobre la estructura organizacional, las implicaciones sobre la distribucion de las actividades y de
poder, analizando paralelamente los cambios que vivié una organizacion en el sector de Energia en
un periodo de gestién de 10 afios.
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El punto central de una dimensién organizacional se encuentra “en el proceso de constitucion
de una organizacion, el proyecto esta primero” [1(1)], por tanto, el disefio de las estructuras
organizacionales debe basarse en una configuracion que mantenga todo junto: los espacios de
control, tipos de formalizacion y descentralizacion, sistemas de planeacion, entre otros [2(1)]. Esta
configuracién, puede ir variando en funcion de la etapa de vida de la organizacién, optando por
distribuciones de estructura distinta o con pesos distintos entre los siguientes componentes: cumbre
estratégica, tecno estructura, soporte staff, linea media y nucleo operativo. Aquellas que no analizan
dichos componentes tienden a politizarse, debido a los conflictos que se dan al interior del espacio
organizacional al momento de encontrarse en un vacio relativo de poder vy rivalizar por éste, por la
falta de definiciones plasmadas de forma pragmatica en la estructura [2(11)].

La Corporacion X inicia operaciones en Ecuador en la década de los ochentas, bajo una
inversion de propiedad canadiense y con un contrato de operacion de responsabilidad compartida con
el Gobierno Ecuatoriano. Siendo una compafiia Multinacional, sobre el afio 2000 tuvo un giro sobre
su estrategia a nivel mundial, la cual planteaba la des-inversién total sobre sus operaciones de
exploracion y produccion petrolera. Los intereses en el Ecuador no fueron la excepcién. Las
operaciones en el pais fueron puestas a la venta, sin embargo, esto implica no sélo la complejidad del
“due diligence” persé, sino también el procedimiento especifico que debe llevarse de conformidad con
la normativa ecuatoriana.

En aquel momento en Ecuador cerca del 30% de la produccién petrolera era manejada por
compafias Privadas, de acuerdo a datos de la Superintendencia de Compainiias, las mismas que
sufrieron transformaciones importantes provenientes especialmente de inversién e intereses del
Gobierno Chino. Segun misma fuente el nimero de empresas chinas crecieron en un 20%. La figura
1, describe el esquema de la linea temporal; a través de la cual, puede apreciarse el cambio en las
relaciones de poder, liderazgo, estructura y contexto.

1985 2002 2006

CORPORACION X TRANSICION : CORPORACION X
, Empresa Privada de inversion | Casi 4 afos en venta..., Empresa Privada de inversion
R Canadiense oo T Dublica China

Figura 1. Caso de estudio organizacional en base a una linea temporal de analisis

1.1 Corporacion X: antes de su venta

Los principales objetivos de la Corporacion X, se pueden ver representados a traves de su
eslogan: “Crecimiento y Rendimiento Importan”. Estos dos pilares, sostenian sus operaciones de
exploracién y produccién de crudo a nivel mundial.
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Para entender como se encontraba conformada la Corporacion X, en la figura 2 se expone la
estructura Corporativa antes de la adquisicion.

Presidente — CEO
Corporacién Canadiense

Vicepresidente de Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente de
Transporte y Marketing Corporativo de Desarrollo Corporativo de Servicios Corporativo de Finanzas Exploracién y Produccion

%

- Negocio de Exploracién y Produccién

- Exploracién de Emprendimientos Intern.

- Gestion del Plan Estratégico

- Servicios de Negocio para la Explor. y Prod.
- Region de Planicies Canadienses

- Regién de Colinas con la Frontera

- Regi6n Estados Unidos
- Region Reino Unido

Figura 2. Estructura Organizacional Corporacion X antes de la adquisicion

La Corporacion X es de propiedad accionaria privada y cotiza en bolsa, y su origen es
canadiense. Una de sus inversiones, se localiza en Ecuador (Region Ecuador). La presidencia de la
Region Ecuador, no se encontraba fisicamente en el pais, y sus operaciones eran administradas
desde Canada. Las divisiones locales eran: Exploracion y Desarrollo, Operaciones y la Gerencia
General como una divisibn de servicios administrativos. Es necesario recalcar que, en Ecuador,
existian tres diferentes liderazgos (Vicepresidencias), reportando a una Presidencia Ejecutiva de la
Regibén, como se puede observar en la figura 3.
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Figura 3. Estructura Organizacional Corporacion X (Region Ecuador)
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Poco tiempo después, la Corporacion X, decide enfocarse en la exploracion y produccion
de Gas, con lo cual inicia un proceso de desinversion en sus operaciones petroleras, entre ellas la
ecuatoriana. Esta compafiia, se enmarca dentro de un contexto que posee todos los elementos de
un sistema socio — técnico integrado, como lo menciona Schlemenson [1]; misma que en sus
diferentes momentos temporales, se inserté en contextos socio — econémicos y politicos.

1.2 Corporacién X: posterior ala adquisicion

La Corporacién X, fue adquirida por un grupo multinacional chino, cambiando su nombre y
todos los simbolos organizacionales. Su logo mostraba una suerte de integracién cultural, entre
China y Ecuador. Por otro lado, su eslogan refleja el planteamiento de una mision diferente;
“Energia y Ambiente en Armonia”.

Cuando se concreta la compra de la Corporacién X, esta se constituye en Ecuador como
una empresa privada, perteneciente a un consorcio de inversion publico de China, gestionada por
personal nacional y expatriados en todos los niveles, distribuidos en la nueva estructura, como se
puede ver en la figura 4.
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Figura 4. Estructura Organizacional Corporacion X posterior a la adquisicion

Por otro lado, se instituyen una serie de comités para el andlisis y control de topicos
organizacionales particulares. Es indudable que, a mayor tamafio de las organizaciones, la lucha
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por los principios importantes se hace mas dificil. Los grupos sociales directivos no son
absolutamente esenciales, esto conlleva a un nuevo orden organizacional [3(166-170)], de alli la
conformacion de comités o equipos de trabajo colaborativo (reuniones).

Tanto las reuniones como los comités, tienen como propoésito establecer procesos de
comunicacion y de validaciébn o control de los procesos o las decisiones al interior de la
organizacién, y algunos de ellos se encuentran conformados para realizarlos de manera
secuencial.

Su organizacion, se establece en funcién de diferentes &mbitos para casi todas las areas
o funciones de la organizacion, entre ellos:

1. Comités:

Comité del Equipo de Gestidn de Crisis
Comité Técnico

Comité de Auditoria y Consultoria

Comité para la Comisién de Compras Menores
Comité para la Comisién de Compras Mayores
Comité de Seguridad Industrial, Ambiente y Relaciones con la Comunidad
Comité de Donaciones

Comité de Investigaciones

Comité de Planificacion de Perforacion

Comité Técnico de Exploracion

Comité Técnico de Desarrollo

Comité del Plan de Ahorros

Comité de Evaluacion del Desempefio

FrEFrFrfrrideeese

2. Reuniones:

Reunién de Medios y Administraciéon
Reunién de Actividades de Negocios
Reunién de Abastecimientos

Reunién de Seguridad Industrial y Ambiente
Reunién de Seguridad

e

Los cambios que implican una fusién o adquisicién de una organizacion tienen un impacto
en cada uno de los aspectos del espacio organizacional, mas aun cuando dicha fusion implica
una integracion cultural, en este caso ecuatoriana y china. El impacto puede ser diverso, tiene un
alcance en los estilos de liderazgo, procesos de comunicacion, analisis o gestiéon de la
informacion, conformacion la estructura organizacional o procesos de control.

La pregunta que se plantea es ¢qué dimensiones organizacionales deben ser analizadas
en estos procesos y como impactan sobre la cultura organizacional?

METODO

Una de las probleméticas a resolver en las investigaciones es el adecuado enlace con el
mundo real, especialmente en el &mbito organizacional. El establecer una adecuada combinacion
entre el andlisis de teorias y la observacion de procesos que suceden al interior de una
organizacion, pretende ser un camino para el estudio de sus relaciones y problematicas. Esta
intima conexion con la realidad empirica es la que permite el desarrollo de una teoria pertinente y
védlida. El estudio de caso es una estrategia de investigacion que se centra en la comprension de
las dinamicas en un momento temporal determinado [4(532)].
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De esta manera, a través del estudio de una organizacion, se busca comprender los
cambios en el espacio organizacional, debido a la dinAmica administrativa, relacionada con la
venta de la compafiia.

Procedimiento

Se revisaron los archivos histéricos en funcion de los momentos de cambio de
administracion que ocurrieron en la compafiia, asi como también entrevistas para entender el
disefio y la aplicacion de dichos cambios. Entre los documentos analizados constan: estructura
organizacional, matriz de aprobacion, matriz de comités, politicas organizacionales, modelo de
gestién y de procesos, planificacion estratégica, entre otros.

Con estos antecedentes, se realiz la aplicacion de la herramienta propuesta de analisis
multidimensional y temporal, que se define en la figura 5.

Procesos;
Objetivos y.
fines

Figura 5. Contexto de Dimensiones Organizacionales

RESULTADOS
Personas y Cultura

Antes de la adquisicion, la Corporacion X, divide el trabajo de acuerdo con la geografia. Se
establece un plan central de accion para cada una de las compaiiias en los diferentes paises. Como
Etzioni [5] ha establecido, la unidad de control de la planificacién es un plan central de accion, y era
controlada desde Canada.

Sobre el afio 2006, la operacion del Ecuador de la Corporacion X cambia de duefio, es
comprada por una Multinacional China, lo cual implica un cambio sobre la gestién y liderazgo de la
organizacion, la misma que principalmente establece nuevos lineamientos sobre la reduccién de
costos y la optimizacién del uso de capital tanto econémico como humano. La planificacion, disefio e
implementacion de la toma de decisiones es totalmente centralizada desde la alta administracion
China.

La operacion es definida para cada uno de los paises pertenecientes a la Multinacional China,
de manera centralizada y no s6lo es definida para las areas de creacion de valor o de operaciones,
sino también para todas y cada una de las areas administrativas, inclusive a nivel de detalle en la
gestion en lo referente a programas de compensacion, capacitacion y formacion, metodologias de
planes de sucesion, administracion de proyectos y normas de control interno, los mismos que pueden
ser desarrollados e implementados en funcion de las necesidades del pais de operacion, a diferencia
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de la antigua administracion Canadiense que disefiada los planes, presupuestos y programas desde
casa matriz y los implementaba en todas las regiones de operacion.

La administracion canadiense basa su administracion incentivando el logro al cumplimiento de
objetivos y el cumplimiento normativo corporativo. En este sentido podriamos mencionar que para
este periodo los sistemas de incentivos se basaban fundamentalmente en grandes bonos por el
cumplimiento de tareas o proyectos especificos, estos podian llegar a ser entre 6 y 8 salarios en
promedio. Adicionalmente se entregaron opciones de compra de acciones, con el objetivo de vincular
la eficiencia en valor de toda la corporacion a nivel mundial y el compromiso de los empleados en la
misma escala.

Al hablar de culturas occidentales ecuatoriana y canadiense, siempre fue mucho méas sencilla
Su integracion, no necesariamente cultural ya que estas siempre mantuvieron sus espacios
claramente definidos, sin embargo, una clara ventaja es que, pese a que el inglés no es el idioma
materno de los ecuatorianos, si lo era para los canadienses, entonces la comunicacion fue mucho
mas sencilla. La integracion psicosocial fue mucho mas rapida, enfocada siempre en la consecucion
de objetivos claramente definidos, de manera formal y en la realizacién de un trabajo individual,
grupal y obviamente corporativo de manera cooperativo.

La cultura China, en el Ecuador, y al interior de la organizacion, tuvo que primeramente
combatir el estigma que rodea de manera general a las administraciones de dicho pais. La
percepcion es gque son destructivas con el medio ambiente, muy malas pagadoras y que buscan
obtener el mayor provecho econémico.

Es por ello que habilmente la administracion china en un inicio mantuvo todas y cada una de
las politicas de administracion de la misma manera que eran manejadas anteriormente por la
administracion canadiense. El Unico cambio fue integrado en la estructura ya que expatriados chinos
no solo sustituyeron las posiciones gerenciales canadienses, sino que incluyeron diferentes
expatriados en posiciones de staff (menor nivel), las mismas que eran encargadas de consolidar
informacion del dia a dia y reportarla a las gerencias de cada departamento y obviamente
posteriormente a casa matriz.

Pese a que la administracion canadiense mantenia una gestion centralizada en la
planificacién, la administracion china, por su parte, al estar centralizada en el Ecuador, la
planificacion, disefio e implementacion de la toma de decisiones fue totalmente centralizada a la alta
administraciéon China. Es por ello que, también se establecieron los Comités con el objetivo de
establecer un mejor control y participacion de diferentes expatriados y empleados locales en el
analisis y control de las operaciones de manera general.

Una implicacién directa de este nuevo esquema es el tiempo en la toma de decisiones, pese a
gue el camino de aprobaciones es realizado localmente, el tiempo que toma, en la mayoria de los
casos, es excesivo. Para la administracién china no es importante el establecimiento de objetivos
formales, pese a que su cumplimiento es requerido de manera real, esto sin duda, genera grandes
problemas de comunicacién en el corto y mediano plazo entre las dos culturas.

Existe una baja integracion social entre las dos culturas en lo absoluto, la manera en que las
dos culturas pueden trabajar dentro de un mismo espacio organizacional, estad basado en normas,
procedimientos y aprobaciones, sobre las cuales la Gltima palabra siempre la tendra el Presidente de
la Organizacion, es decir, no importa si una situacion ha sido analizada por tres o cuatro comités, y
ellos coinciden con la recomendacion, al final del dia el Presidente tiene la potestad de negar o
aprobar la decision final.

Por su parte los sistemas de incentivos de bonos no fueron eliminados, sin embargo, fueron
recortados a valores entre 1 a 2 salarios promedio, lo que en los Ultimos afios ha generado una
pérdida de motivaciéon en la consecucion de actividades individuales y grupales, por lo que el estilo de
liderazgo se ha modificado méas hacia un manejo autoritario y coercitivo en su aplicacion.
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Sin duda, uno de los factores relevantes a mencionar es la importancia dada a la confianza
como uno de los valores organizacionales mas poderosos, en el caso de que algun empleado pierda
este beneficio, es aislado organizacionalmente hablando, “su despido es un premio”.

En funcion a entrevistas se determinaron 17 factores empiricos sobre los cuales se realizé una
encuesta al 10% del total del personal de la organizacion, tanto de empleados nacionales como
extranjeros. La descripcion de la muestra incluyé mayoritariamente personal ecuatoriano en un
equivalente del 91%, mientras que el 6% fue personal chino. El 73% fueron hombres, y el 88% eran
empleados de mas de 4 afios en la organizacién. Se pidié a los empleados que indicaran con qué tipo
de factor se sentian mas conformes, en funcién a la administracién anterior a la china y ya bajo ella.

La tabla 1, muestra la dispersion entre los diferentes factores en relacion a la concentracion
del verde mas oscuro, el mismo que representa la tendencia considerada. La administracion china es
considerada mas burocratica, indecisa, evita tomar riesgos, se encuentra mas orientada a la tarea, es
mas reactiva, no comunicativa, y es sentida como mas inconsistente e informal. Los factores que son
considerados bajo las dos administraciones como comunes son el que se promueva la union, el
respeto, el trabajo en equipo, el analisis en la toma de decisiones y la estabilidad. Mientras que los
factores a los cuales no se les puede atribuir una relacién son la orientacion estratégica o tactica, una
gestion persuasiva o intimidante, una administracion inclusiva o excluyente y por ultimo confrontar los
problemas o evitarlos.
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Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicién china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china
Antes adquisicion china
Despues adquisicion china

Analisis:

Factores a comparar Extremadamente

Burocratico vs. Empresarial

Burocratico vs. Empresarial

Decisivo vs. Indeciso

Decisivo vs. Indeciso

Evita Riesgos vs. Tomar de riesgos

Evita Riesgos vs. Tomar de riesgos

Orientado a la gente vs. Orientado a la tarea
Orientado a la gente vs. Orientado a la tarea
Reactivo vs. Proactivo

Reactivo vs. Proactivo

Analitico vs. Intuitivo

Analitico vs. Intuitivo

Cohesivo vs. Divisivo

Cohesivo vs. Divisivo

Inclusivo vs. Excluyente

Inclusivo vs. Excluyente

Confrontar problemas vs. Evitar problemas
Confrontar problemas vs. Evitar problemas
Centrado en el equipo vs. Falta de cooperacion
Centrado en el equipo vs. Falta de cooperacion
Respetuoso vs. Arrogante

Respetuoso vs. Arrogante

Persuasivo vs. Intimidante

Persuasivo vs. Intimidante

Orientado estratégicamente vs.Orientado tacticamente
Orientado estratégicamente vs.Orientado tacticamente
Estable vs. Inestable

Estable vs. Inestable

No comunicativo vs. Comunicativo

No comunicativo vs. Comunicativo

Consistente vs. Inconsistente

Consistente vs. Inconsistente

Formal vs. Informal

Formal vs. Informal

Negro Opuestas
Rojo Similares

CIENCIRMERICA

Algo

Igual

Algo

Extremadamente

Azul No definido - Disperso
Tabla 1. Factores de entendimiento cultural

En conclusién, podemos establecer como los principales factores de falta de integracién
cultural a la comunicacion imperfecta, la manera reactiva en tomar las decisiones y los riesgos, y su
excesiva burocracia debido a un enfoque en las tareas.

Por otro lado, los cambios en los sistemas de incentivos pueden ser contraproducentes en lo
referente a la motivacion individual de los empleados, por lo que su administracion en el tiempo debe
ser manejada con mucha sutileza, buscando que estos puedan ser reemplazados con otros
motivantes, tales como beneficios no monetarios. Las redes son integradas en funcion a la
especializacion del trabajo, por su enfoque en la tarea, pero en general no podemos decir que existe
una integracion cultural, cada cultura mantiene su propio espacio en el &mbito organizacional.

Los incentivos y la integracion cultural necesaria entre los actores en el espacio organizacional
tienen que ver también con la conceptualizacion de los procesos en una industria, asi como también
de la manera en que los objetivos son establecidos.
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Procesos y Objetivos

Bajo la administracién canadiense, toda la planificacién fue centralizada, en funcién a un plan
global de crecimiento, rentabilidad e inversion; existiendo como mision en cada pais, implementar la
mejor forma de lograr dicho objetivo corporativo. Se podria decir que, para la administracion
canadiense, los objetivos eran la principal fuente de integracién de funciones y procesos.

Pese a dicha formalidad, al tener una estructura fraccionada geograficamente los procesos se
encontraban igualmente fraccionados y muchas de las funciones no estaban -claramente
determinadas. Cada uno de los departamentos luchaban por los recursos a ellos asignados. Ahora
bien, pese a ello, los sistemas de comunicacién eran estrictamente formales en lo referente a la
planificacién, pero en el Ecuador la comunicacién podia ser en ciertos espacios informal, ya que el
objetivo, sin duda, era terminar los proyectos en el menor tiempo posible, y al menor costo.

La division del trabajo de cada una de las areas, departamentos o equipos de trabajo se
encontraban enfocados en la consecucion de los mismos, es por ello que el establecimiento de una
cadena de valor o procesos diagramados no resultaba importante, de alguna manera estaban
establecidos de manera informal. Por otro lado, no existian descripciones de cargos con muchos
elementos formales, por el contrario, estas eran sucintas y enfocadas en sus principales
responsabilidades, imposible hablar en aquella época de competencias, y en lo referente a la
formacion de los empleados actuales o a ser contratados, no era tan importante, en tanto en cuanto la
persona hablara perfectamente inglés y llenera el perfil en un minimo del 60% de la posicion
requerida.

Ahora bien bajo la administracién china, se prefiere un sistema de administracibn mas
explicito, por lo que en este periodo se inicia el levantamiento de los diferentes procesos tanto de la
cadena de valor como de soporte, asi como también de detalladas descripciones de posiciones,
encaminadas a no sélo determinar perfil duro de la posicion, sino también el perfil suave de la misma,
esto con el objetivo de determinar un adecuado vinculo con los valores organizacionales, un aspecto
gue resulta ser de mucha importancia para esta administracion.

Luego de la adquisicion, en el afio 2007, se realizan una serie de talleres para determinar la
cadena de valor organizacional y determinar una base estructurada de objetivos, para la integracion
organizacional con la cultura ecuatoriana (Fig. 7). Sin embargo, el reconocimiento de los objetivos de
manera formal, fueron publicados 5 afios después de instituida la nueva administracion.
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Con la cadena de valor definida, se establece un mapa general de: 75 subprocesos, 13
sub-procesos estratégicos, 8 subprocesos agregadores de valor y 54 subprocesos de soporte.

La publicacion formal de los objetivos, sin duda, ayudé a mejorar la comunicacion al
interior de la organizacién, no sélo para su entendimiento sino también para determinar su
consecucién en el corto, mediano y largo plazo, este se constituyé en una suerte de contrato
formal al interior de la organizacion y con los empleados nacionales.

En conclusion, se podria establecer que en los espacios organizacionales donde existe
una mejor comunicacion no es tan evidente 0 necesario establecer sistemas estructurados de
seguimiento y control, y de division del trabajo detallada, sin duda alguna, esto tiene relacion
también con el sistema administrativo dominante planteado por los lideres de dicha organizacion,
Yy quizé tenga que ver mas con la regulacién y manejo de autonomia; en las palabras de Isuani
[8], el poder esta en funcidon de la capacidad de controlar la fuente de incertidumbre.

La siguiente pregunta entonces es ¢como se definen las estructuras de poder y se
distribuyen las responsabilidades?

Estructura Organizacional

La administracién canadiense, se fundamenté en una realidad geografica, misma que generé
localmente tres areas de negocio, independientes por igual y por ende igualmente importantes:
Exploracion, Operaciones, y Administracion. Estas unidades de negocio se encuentran
descentralizadas localmente, pero centralizadas hacia una misma planificacion global, sin embargo,
de ello, se generé una pugna de poderes entre los tres departamentos que generé un problema
politico al interior de la organizacidbn en su época, debido a que sus lideres tendieron a tratar de
consolidar sus propios intereses.

Los comités eran basicamente tres y su objetivo principal, la vigilancia sobre los procesos de
compras. El sistema administrativo evidentemente estaba enfocado mas a la coordinacion y no tanto
hacia el control, por los aspectos antes mencionados.

Por otro lado, al analizar dicha estructura, y al tener un objetivo mas descentralizado
localmente, se observa una estructura jerarquica mucho mas horizontal, compuesta por 5 niveles,
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para un total de 538 empleados locales y 12 expatriados, es decir una relacion de 2,2% expatriados
por empleado local, o visto del otro lado, por cada 45 empleados locales existe un expatriado.

Ahora bien, segun las fuentes de poder de Cozier [6], se puede decir que la nueva
administracion establece su capacidad de uso de poder basada en la capacidad de poner reglas y
normas, sin embargo, los empleados nacionales comienzan a ganar mas espacios de poder debido al
manejo de conocimiento experto, este interés causa muchas pérdidas de tiempo en la operacion del
dia a dia, debido a la burocratizacién excesiva de los procesos.

Desde este contexto general y segun Suérez [7], los problemas bajo el aspecto social
mayormente presentados podrian ser los de identidad, justamente debido a esta divisién de caracter
geogréfico y de especializaciéon del conocimiento. EI manejo de los sistemas de poder, segun el
esquema de Cozier [6], se centraba fundamentalmente en el manejo de conocimiento experto, el
mismo que se encontraba centralizado geogréaficamente.

Bajo la administracion China, se establece una estructura mucho mas vertical, definida en 9
niveles jerarquicos y dividida en ocho areas de reporte directo, pero sustentadas Unicamente en tres
vicepresidencias, las mismas que estan divididas 2 y 1 para cada socio, en funcion a su distribucion
accionaria. Las areas de operaciones son manejadas siempre por expatriados y en funcion a ello el
tipo de administracion esta enfocada hacia el control.

Un factor importante a considerar es que, al ya no existir el aporte geografico de la anterior
administracion, dicho desarrollo de planificacion se lo realiza localmente, generando un desarrollo
acelerado y de adopcion de responsabilidades en dichas areas.

Una evidencia adicional a ello es la creacion de 9 diferentes comités de manera adicional y 5
reuniones permanentes, todas ellas formadas con el objetivo de establecer un mayor control sobre las
operaciones, por ello la participacién de expatriados de diferentes niveles es requerida. En promedio
dichos comités estan conformados por 8 personas, de las cuales la mitad es personal expatriado.
Considerando que actualmente la organizacion cuenta con 580 empleados nacionales y 32
expatriados, es decir una relaciéon de 5.5% o entendido que por cada 18 empleados nacionales existe
un expatriado, esto soporta también el entendimiento de que la estructura esta enfocada a establecer
mayores mecanismos de control.

Los problemas sociales mas claramente manifestados son los relacionados con la identidad, la
participacién y la burocratizacién de los procesos.

Referente a esta dimension podemos mencionar como conclusion que la estructura
organizacional puede establecer o definir de alguna manera las fuentes de poder, en funcién de
maneja la informacion, el conocimiento, la gestién de las relaciones y la capacidad de generar
normas.

Sistemas e innovacion

La administracion canadiense, basaba su camino de innovacién a soluciones de cambio
completo, en funcién a los niveles de innovacién presentados por Suarez e Isuani [8], representados
en la tabla 1, quiza debido a que lo Unico que importaba era el resultado y el retorno, en este sentido
un camino diferente generaria un costo adicional.

Tabla 1. Niveles de innovacion.
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Actitudes + -

Soluciones Cambio
Comportamiento | de cambio simulado

completo
+

Cambio de Resistencia
- | actitud al cambio

En base al esquema anterior, se puede decir que la administracién canadiense basaba su
camino de innovacién a soluciones de cambio integral dentro del espacio organizacional, en base a
gue el resultado dentro del entorno en el que se desenvuelve, en este sentido un camino diferente
generaria un costo adicional.

Por otro lado, y como lo veremos mas adelante, la administracion canadiense vivid bajo un
contexto pais mucho mas benévolo, con lo cual muchas de sus decisiones y proceso de cambio en
general podrian ser mejor planificado hacia el interior, una ventaja comparativa temporal.

El uso de las Ultimas herramientas tecnoldgicas posibles, fue una tendencia bajo esta
administracion, lo cual colaboré a incrementar la eficiencia en la toma de decisiones, y administracién
de la informacion.

En la administracién china, especialmente en los Ultimos afios se ha establecido un esquema
de cambio simulado, esto no sélo porque la organizacién tuvo un contexto pais mucho mas
cambiante, sino porque la cultura china prefiere implementar pequefios cambios, especialmente por el
costo que dichos proyectos conllevan, pero que lastimosamente no son las verdaderas causas de los
problemas.

En referencia a esta dimensién, se puede mencionar que dependiendo del entendimiento de lo
gue es el largo plazo o corto plazo y obviamente de que tan duras son las condiciones del contexto, el
proceso o camino de innovacion y cambio puede ser mas estructurado o al menos el ambiente
favorece para que asi sea.

Entendimiento del Contexto

En el periodo de la administracién canadiense, pese a que algunos cambios sobre la industria
se comienzan a establecer, es importante mencionar tanto la definicién de politicas publicas como la
figura contractual que era mucho mas favorable. En el Ecuador se establecen histéricamente dos
tipos de contratos en la industria petrolera; el contrato de participacion y el contrato de servicios.

El primero establece que luego de descontar algunos impuestos naturales de la operacion la
ganancia es distribuida porcentualmente entre la compafiia y el Estado, con lo cual el riesgo de
inversion que puede tomar la compafia puede ser mucho méas alto debido a la perspectiva de
ganancia, especialmente si existe una perspectiva de crecimiento del precio del petréleo. El segundo
tipo de contrato establece que, igualmente luego de descontar una serie de impuestos de la
operacion, se establece una ganancia especifica y fija por barril producido, este esquema puede
desmotivar a las compafias debido a que la ganancia es fija, con lo cual no existe un incentivo por
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invertir mas dinero, sin embargo, en momentos en los cuales el precio del petroleo cae, este esquema
puede ser muy perjudicial para el Estado ya que perderia por cada barril de crudo producido.

Para el afio 2007, el ecuador cambia de Gobierno y de tendencia politica, con ello para el afio
2008 se tiene una nueva constitucion. Para el afio 2009 se tendrian acumulados ya tres diferentes
procesos electorales y algunas decenas de nuevas leyes, reglamentos y resoluciones en areas como
la tributaria, societaria, laboral y mercantil. Para ese mismo afio se declara la caducidad de todos los
contratos de participacion y se llaman a las Compafiias operadoras a una renegociacion contractual
inmediata.

Con algo menos de dos afios, a la operacién china se le cancela una operacién conjunta que
tenia con otra compafiia, dicha operacion fue confiscada por el Estado Ecuatoriano, misma que
equivalia a algo mas de la mitad del tamafio de su operacion total, lo que significé una pérdida muy
importante en su valor futuro.

Para esta fecha habia un indicador clave que obviamente fue determinante en la decision
Estatal, el precio del barril de petréleo subid en un periodo menor a dos afios de aproximadamente 45
ddlares hasta 130 dolares por barril en su clasificacion Oriente.

La industria petrolera es una industria de alto riesgo operacional y de alta inversion, bajo una
regla basica financiera, “a mayor riesgo, mayor rentabilidad”, el planteamiento estatal debe ser muy
cuidadoso referente a la negociacion de la tarifa fija, ya que esta debe ser lo suficientemente atractiva
como para no desmotivar la inversion permanente en la busqueda de nuevas reservas, lo cual
significa la base de la creacion de valor en este sector.

Sin embargo, las politicas publicas se enfocaron en obtener mayor cantidad de recursos
financieros de la industria, pese a ello la mayor fortaleza versé justamente en ser una compaiiia
publica China. El Estado Ecuatoriano enfocado en un esquema politico llamado “socialismo del siglo
XXI", formalizé relaciones mucho mas fuertes con ciertos gobiernos de paises orientales y ha roto
relaciones con otros paises del occidente.

Entonces para la administracién china, pese al duro contexto vivido durante casi cinco afos,
una serie de tratados se firmaron paralelamente de cooperacion entre los dos Estados, los cuales se
convirtieron en su principal fortaleza de gestion.

Referente a esta dimension, se puede concluir que el alcance e influencia que tiene el
contexto debe ser analizado de manera global, especialmente en las organizaciones multinacionales.
Ahora bien, nos preguntamos si ¢la gestion de las relaciones que se mantienen entre Estados, y en
general con los involucrados en el sector, son de importancia para la operacion de una organizacion?.

Relaciones externas

Para las industrias en donde existen diferentes niveles de especialidad, jerarquia o dispersion
espacial (diferentes locaciones geograficas), este ambito merece un analisis mas profundo ya que
implica una conceptualizacién de mayor complejidad en la gestion, como lo sefiala Hall [9(77-81)].

La industria de energia se desarrolla en diferentes locaciones, con niveles de especializacion,
dependientes de su gestion o implementacién de proyectos; asi como, para la articulacion del ambito
de la jerarquia con las entidades sociales, ambientales 0 gubernamentales segun se ha definido en
funcion del cumplimiento normativo.
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Hoy mas que nunca el mantenimiento de las relaciones con la comunidad (sociedad en
general) en donde tenga operacion la companiia, la responsabilidad laboral el compromiso con la
seguridad de cada uno de sus empleados, la responsabilidad ambiental con el uso de recursos
naturales y con lo contaminante de sus procesos o0 productos, asi como también, la responsabilidad
con el Estado en donde patrticipan, resultan ser factores de vital importancia para mantener una
operacion sustentable.

La administracion canadiense entendia que al ser una empresa regulada por la SEC (Security
Exchange Commission), cualquier situacion desfavorable en sus ambitos de operacién en cualquier
parte del mundo, podria haber causado una baja sustancial en su valor. En este sentido, se
implementa una estrategia enfocada sustancialmente a mantener estrictamente las mejores practicas
en este sentido. Por ejemplo, sostuvo por mas de 8 afos el desarrollo de una hacienda
autosustentable en la cual los habitantes de la zona podian capacitarse permanentemente en dichas
practicas, y la organizacion lograba mejorar sus relaciones con dichas comunidades.

En relacibn a este aspecto la administracion China cerro este tipo de programas,
estableciendo una practica de cumplimiento de estandares nacionales y de conformidad con la ley
ecuatoriana, esto debido a una preocupacion por la reduccion de los costos de operacion.

Referente a esta dimension se puede concluir que este aspecto tiene una clara relacion con la
sostenibilidad y sustentabilidad que tienen las organizaciones, si bien es cierto dichas cifras muchas
veces no pueden ser vistas en los estados financieros en el corto plazo, si se podran observar en el
largo plazo ya que generaran una operacion mas segura y acorde a los requerimientos de cada una
de las localidades en donde opere.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este intento de analisis multidimensional no resulta ser mas que un buen esfuerzo de
establecer una herramienta que debe ser estudiada y perfeccionada de mejor manera y con mayor
profundidad.

Pese al choque cultural, que plantea la adquisicion de una corporacion canadiense-
ecuatoriana por una China, no sélo por sus costumbres sino también por su historia, valores,
tradiciones, entre otros, influyen también los estilos de liderazgo y quiza el mas importante los
procesos de comunicacion los mismos que son diversos y complejos, incluso por la diferencia del
idioma materno en las dos culturas.

La inclusion del parametro temporal resulta reveladora ya que a través de este factor se puede
determinar qué tan eficientes han sido las decisiones tomadas en primera instancia. Por tanto, la
determinacion de procesos, en el espacio organizacional, es la implementacion de politicas para la
gestién y consecucion del logro de resultados u objetivos, de tal manera que se encuentra centrado
en un ejercicio estratégico para la generacion de valor, lo que nos aleja de una vision mecanicista de
su implementacion, por el contrario, se define en una mirada netamente estratégica, que integra a
diferentes actores que tienen distintos valores, visiones e intereses [10(1-2)].

Se podria establecer que en los espacios organizacionales donde existe una mejor
comunicacion no es tan evidente o necesario establecer sistemas estructurados de seguimiento y
control, y de division del trabajo detallada, sin duda alguna, esto tiene relacion también con el sistema
administrativo dominante planteado por los lideres de dicha organizacién, y quiza tenga que ver mas
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con la regulaciéon y manejo de autonomia; en las palabras de Isuani [11] el poder esta en funcion de la
capacidad de controlar la fuente de incertidumbre.

Ningun grupo de la sociedad, incluyendo a la organizacién, posee la capacidad ni los recursos
para atender de manera igualitaria todas las necesidades y demandas de sus integrantes. Este
caracter dindmico y socio-politico de los problemas sociales, se puede entender mejor aun si se
introduce el concepto de problemas socialmente vigentes [7(2)], en este sentido, todo proceso tiene
un ciclo temporal que se extiende desde su problematizacién social hasta una resolucion, en este
sentido se puede decir que diferentes actores se ubican a favor o en contra del surgimiento de una
posicion en frente a la misma, esto es lo que se tradujo en el Ecuador entre las relaciones o intereses
entre el sector de energia y los del gobierno ecuatoriano.

Disefar una herramienta de andlisis robusta requiere no solo de la inclusién de dimensiones o
factores organizacionales, sino también de la consideracion de un parametro dinamico temporal
especialmente en las fusiones multiculturales. En este sentido y en funcién a las dimensiones
analizadas las principales consideraciones son:

+ Los principales factores de una falta de integracion cultural son las comunicaciones
imperfectas, la manera reactiva en tomar las decisiones y los riesgos, la excesiva
burocracia debido a un enfoque en las tareas, y la informalidad en los procesos. El andlisis
debe centrarse en: las personas y la cultura, la disponibilidad al cambio y la comunicacion.

+ En procesos de fusiones o adquisiciones uno de los aspectos mas relevantes es la
optimizacion de costos, la gestion de la motivacién de los empleados es vital, mas adn
cuando esto signifique la reevaluacién de mantener o no planes de incentivos o beneficios.

+ Dependiendo del nivel de enlace cultural y comunicacional, el disefio organizacional puede
variar para establecer sistemas mas estructurados de seguimiento, control y division
detallada de trabajo.

+ La formalizacion de los objetivos depende del sistema de administracion dominante, al
igual que la formalizacion de los procesos administrativos, los cuales estan en funcion de
la necesidad de controlar la fuente de incertidumbre.

+ La estructura organizacional no sé6lo determina la distribucion del poder interno, sino
también permite un disefio acorde a la realidad del espacio organizacional; centralizada,
distribuida, descentralizada o externalizada, en funcion de quien se quiere que controle o
gestione la informacion, el conocimiento y la normativa.

+ El ambito temporal es una variable importante en la gestiébn organizacional, la
conceptualizacion de lo que se considera corto, mediano o largo plazo impacta
directamente sobre la gestion del conocimiento, la innovacién y la actitud frente a los
procesos de cambio.

+ Dependiendo de la industria y el sector, el contexto y la gestién de las relaciones externas
sobre las cuales se desempefia la organizacion de mayor atencion y complejidad, ya que
se constituyen en un factor de gestién de su rentabilidad financiera y de sostenibilidad de
Su operacion.
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4+ La gestion del cambio en una organizacion depende del contexto sobre el cual la
organizacion se desarrolla, y sobre la actitud y disponibilidad que tengan los empleados en
lo referente a sus actitudes y comportamientos.
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