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RESUMEN

Partiendo de la globalizacién de los mercados, el presente estudio propone una metodologia
de gestion para las organizaciones multinacionales del sector petrolero ecuatoriano,
enfocandose en hacer de la diversidad cultural de su recurso humano el factor clave de su

estrategia global para alcanzar una ventaja competitiva.

El estudio incluyé una investigacién por muestreo sobre criterios del personal con respecto
a: recurso humano y procesos de internacionalizacion; liderazgo y trabajo en equipo; y
comunicacion y competitividad. Como parte de la metodologia propuesta se plantea la
creacion de la Unidad de Desarrollo e Integraciéon Multicultural (UDIM), la cual partiendo del
involucramiento de la alta direccion se encargara de desarrollar competencias
multiculturales como parte de la filosofia organizacional, apoyar los procesos de
internacionalizacion e impulsar el trabajo-aprendizaje en equipos interculturales donde se

persiga un pensamiento creativo e innovador.

Esta propuesta pone al alcance de las organizaciones multinacionales, una herramienta
alternativa de administracién, para hacer del Recurso Humano una fuente dinamica de éxito
y de mejora continua; sobre la base de la multiculturalidad y creando un ambiente de trabajo

motivador y de excelencia.

PALABRAS CLAVES: Ventaja competitiva, diversidad cultural, procesos de

internacionalizacion, recurso humano, variables culturales.



ABSTRACT

Having as background the global markets, this study proposes an organizational managerial
methodology for Ecuadorian petroleum multinational companies, focusing in making out from
the cultural diversity of their human resource, the key factor for their global strategy in order

to achieve competitive advantage.

This study included a random research over the employees’ criteria about: Human Resource
and internationalization process, leadership, team work, communication and competitive
level. As part of the proposed methodology, the creation of the Development and
Multicultural Integration Unit is suggested. Starting with the Managing Director support, this
Unit will follow as goals the development of multicultural competencies within the
organizational philosophy; support the internationalization processes and impulse the

multicultural working-learning teams, where innovative and creative thinking is pursued.

This project gives the multinational companies and alternative managerial tool in order to get
permanent success and continuous improvement from its Human Resource, based on

cultural diversity and creating a motivating and an excellence working environment.

KEYWORDS: Competitive Advantage, cultural diversity, internationalization processes,

human resource, cultural variables.



INTRODUCCION

El presente trabajo pretende desarrollar una Metodologia para lograr una ventaja
competitiva en procesos de internacionalizacion mediante el manejo adecuado de entornos
interculturales de gestion; tomando como referencia tedrica los principios de las dimensiones

de las variables culturales propuestas por Geert Hofstede y Trompenars.

Se ha considerado de interés este tema por su aplicacién a la realidad local empresarial,
donde existe la presencia de varias empresas multinacionales que han decidido como parte
de su estrategia ubicarse geograficamente en el Ecuador.

Para segmentar el estudio se han elegido las empresas multinacionales del sector de
Explotacién de Minas y Canteras, domiciliadas en la ciudad de Quito segun el Ranking de
las empresas mas importantes del Ecuador publicado por la Superintendencia de
Compainiias al 2012. Como herramientas de estudio se ha procedido a la aplicacién de
encuestas, realizacion de entrevistas, investigacién de campo, investigacion bibliografica y

observacion.

Cuando se habla de globalizacion, se hace mencién a procesos de internacionalizacion de
los recursos; donde los seres humanos se han visto liberados de las barreras geograficas y
se ha creado un acercamiento entre culturas o una llamada proximidad social. Los
procesos de internacionalizacion traen consigo la expansibn de las empresas
multinacionales en localidades diferentes a las de su pais de origen; ya sea en blsqueda de
nuevos mercados, de acceso a materias primas o de mano de obra a costos mas bajos;
todo esto como parte de sus estrategias globales. Estos procesos influyen en el sistema
economico mundial dentro del cual existe movilizacion de capitales, transferencia de
conocimientos y tecnologia, la demanda de profesionales especializados y una asignacion

de los recursos disponibles (Lewis, 1980).

Pero asi también menciona Ulrick (1998) refiriéndose a la Globalizacién: “La nueva
condicion de la humanidad reside, segun esto, en la atencién inteligente, asi como en la
conciencia de la globalidad y fragilidad de esta condicion de la humanidad de finales del
siglo XX” (p.76).



Los procesos de internacionalizacion se originaron en 1945, después de la Segunda Guerra
Mundial; asi con la Revolucion Industrial se generd un sistema fabril, con una administracion
jerérquica y autoritaria basada en la division del trabajo y el control de procesos. Poco
después fue cuando las empresas norteamericanas comenzaron su expansion a nivel
mundial con una inversion directa en el extranjero que les permitia involucrarse de manera
duradera, tener el control sobre los medios y métodos de produccion; y controlar la
distribucién de Recursos. A esta tendencia se unieron las empresas japonesas y europeas,

participando fuertemente en esta corriente de expansién empresarial.

El estudio realizado pretende en los primeros capitulos hacer una descripcion de los
conceptos de internacionalizacibn empresarial y competitividad; analizando los factores
determinantes y presentando algunas premisas sobre la importancia del recurso humano
como un factor fundamental en la gestion de las organizaciones. Se habla también sobre
las particularidades de los entornos multiculturales, desde el punto de vista de la gestion de
la diversidad cultural y subtemas relacionados como son: la comunicacién intercultural, los

procesos de reclutamiento y el analisis de las variables culturales.

Al estudiar la gestion de una empresa estamos considerando necesariamente al Recurso
Humano y es por esto que se abarcan también temas como la motivacion y la Cultura
Organizacional. Debido al enfoque especifico de este estudio sobre el sector petrolero; se
incluye una resefia historica de la industria petrolera en el mundo y en el Ecuador, que

permite comprender cémo llego a desarrollarse esta industria a lo largo de los afios.

Finalmente se propone un modelo alternativo para lograr alcanzar la competitividad
manteniendo una visién holistica del desempefio de una organizacién y sobre todo de su

recurso humano dentro del actual mercado globalizado.

Se han considerado los factores criticos para el éxito de una empresa multinacional, se
resaltan los beneficios que se obtienen de los procesos de internacionalizacién, se alienta a
la formacion de equipos multiculturales de trabajo y se describe la importancia de crear

canales de comunicacion eficientes que favorezcan una retroalimentacién permanente.



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Planteamiento del Problema

El tema a desarrollar en la presente investigacion es: METODOLOGIA PARA LOGRAR
UNA VENTAJA COMPETITIVA EN PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION MEDIANTE
EL MANEJO ADECUADO DE ENTORNOS INTERCULTURALES DE GESTION

Las organizaciones multinacionales como parte de su estrategia global estan en
permanentemente contacto con mercados mundiales, o que a su vez conlleva una
interaccion con procesos de migraciéon, inmersién en nuevas culturas y ambientes de trabajo
multiculturales.  Con los procesos de internacionalizacibn y las tecnologias de
comunicacion; las organizaciones han podido trascender los limites fisicos para ofrecer sus
productos a nivel mundial en cuestion de minutos; y por otra parte los clientes tienen una

amplia gama de bienes o servicios a su disposicion para poder comparar y decidir.

El enfoque del presente proyecto pretende desarrollar una metodologia que establezca una
serie de actividades que siguiendo una logica y una secuencia predeterminada; permitan a
una empresa alcanzar una diferenciacion en el mercado, llamese a esta ventaja competitiva;
basando su fortaleza en el manejo de un recurso humano intercultural que sepa integrar

culturas y maximizar sus capacidades.

Al mencionar el término interculturalidad se considera individuos o grupos de individuos
pertenecientes a diferentes paises, regiones, culturas, idiomas, nacionalidades, costumbres;
gue se hacen presentes en el dia a dia de las actividades laborales y que influyen en los

comportamientos y en el desempefio dentro de la organizacion.

El presente estudio pretende demostrar que segun la capacidad que tenga una organizacion
multinacional para reconocer que las diferencias culturales son un factor clave y sepa
aprovechar esta fortaleza para desempefarse en mercados transnacionales; lograra hacer
la diferencia entre el éxito o el fracaso de la misma. Considerando como necesario el
desarrollo de competencias y capacidades multiculturales que favorezcan el mantenimiento
de canales de comunicacion efectivos dentro de ambientes que promuevan el desarrollo

individual como parte de una contribucion al crecimiento de la organizacion.



1.2 Justificacion

1.2.1. Antecedentes.

El presente proyecto surge de una motivacion personal de profundizar en el tema de la
gestion del Recurso Humano y su incidencia en el logro de la ventaja competitiva de una

organizacion.

Este proyecto me ha permitido profundizar en el proceso de interaccién entre culturas en el
ambiente laboral y observar la necesidad que surge de desarrollar canales de comunicacion
apropiados y las competencias idéneas entre el personal para que puedan aprender a

trabajar en equipos multiculturales de alto rendimiento.

Considero que el analisis de las variables culturales en una organizacion es de vital
importancia para desarrollar competencias de comunicacion que se basen en el respeto y la
tolerancia a la diversidad, que permitan enviar mensajes concretos y claros; y cuya fusién

mejore el desempenio individual.

Las personas que trabajan en una organizacidon son su esencia y tienen el potencial para
transformarla y llevarla a la excelencia; siempre y cuando exista un liderazgo permanente y
comunicativo que sepa fusionar lo que las personas y la empresa quieren alcanzar en el

mediano y largo plazo.

El proyecto tiene una utilidad metodoldgica y una aplicabilidad en empresas multinacionales
del sector petrolero radicadas localmente, siempre que exista una apertura de la direccién a
trascender los esquemas tradicionales y dar al Recurso Humano una oportunidad para ser la

base de su filosofia de mejoramiento continuo.

En el modelo desarrollado se propone un replanteo de la estructura de la organizacion asi
COmo una secuencia de acciones a seguir para que una empresa multinacional se pueda
beneficiar de alcanzar una ventaja competitiva basada en el Recurso Humano multicultural.
Esto permitira que la organizacion esté en capacidad de mover Sus recursos
internacionalmente asi como de mantener una cultura organizacional sensible y tolerante a

la diversidad.



1.2.2. Objetivos.

1.2.2.1. Objetivo General.

Establecer una METODOLOGIA PARA LOGRAR UNA VENTAJA COMPETITIVA EN
PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION MEDIANTE EL MANEJO ADECUADO DE
ENTORNOS INTERCULTURALES DE GESTION

1.2.2.2. Objetivos Especificos.

Analizar la importancia de la ventaja competitiva para la supervivencia de una organizacion.

Establecer las causas y beneficios de los procesos de internacionalizacién y analizar la

importancia de la presencia del recurso humano.

Establecer los aportes que genera la presencia de grupos interculturales de trabajo en la

formacion de equipos mas integrados que permitan el logro de objetivos organizacionales.

Describir la importancia de desarrollar canales de comunicacion adecuados para entornos

interculturales de gestién que generen una diferenciacion positiva dentro del mercado

1.2.3. Alcance y limitaciones del proyecto.

El campo de estudio de la Competitividad Empresarial es complejo y amplio, asi como el
area de gestion de entornos multiculturales. Debido a estas condiciones, considerando la
accesibilidad a la informacion y en base a un criterio profesional; se ha procedido a focalizar
el desarrollo del presente proyecto en las empresas que conforman el Sector de Explotacion
de Minas y Canteras, segun el Ranking de las empresas mas importantes del Ecuador que
presentaron sus Balances bajo NIIF ante la Superintendencia de Compafias a Diciembre
del 2012.

Dentro de esta categoria establecida por la Superintendencia de Compafias, se han
seleccionado las empresas dedicadas a la correspondiente actividad: Extraccion de aceites
crudos de petroleo, esquistos bituminosos y arenas alquitranadas, producciéon de petréleo

crudo de esquistos y arenas bituminosas, procesos de obtencién de crudos: decantacion,
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desalado, deshidratacion, estabilizacion, etcétera. En adelante se denominara a estas
empresas como “Multinacionales Petroleras” y conformaran la base para el desarrollo del

presente estudio.

El presente proyecto pretende recopilar informacion de manera objetiva sobre la realidad del
Recurso Humano dentro del actual ambiente empresarial, es por esto que se recogera de

una manera anonima las opiniones, inquietudes y sugerencias de los encuestados.

El Modelo propuesto sera una alternativa, de ninguna manera obligatoria, para que las
organizaciones interesadas puedan conseguir una ventaja competitiva desde la fortaleza de
su recurso humano.

Las conclusiones a las que se lleguen dependeran de la realidad observada, y se evitara
crear juicios de valor subjetivos.

1.3. Hipétesis del Proyecto

El manejo adecuado de entornos interculturales de gestion nos permite desarrollar una

ventaja competitiva en los procesos de internacionalizacion.

El desarrollo de una ventaja competitiva es de vital importancia para la supervivencia de una

organizacion.

Los procesos de internacionalizacion son beneficiosos para las organizaciones en el actual

mercado globalizado y la participacién del recurso humano es de vital importancia.

La presencia de grupos interculturales favorece la formacién de equipos mas integrados que

contribuyen al logro de objetivos organizacionales.

El desarrollo de canales de comunicacion adecuados para entornos interculturales, genera

una diferenciacion positiva dentro del mercado.



1.4. Marco Teorico

A continuacion se menciona el marco conceptual que sirve de referencia al presente

proyecto.

Capital Intelectual

Es un recurso intangible, conformado por la suma de todas las capacidades, conocimientos
y destrezas que las personas dentro de una empresa poseen y constituyen una fortaleza

para la posiciébn competitiva en el mercado.

Competitividad

La Competitividad permite conectar la realidad local con el entorno mundial tomando como
referencia los parametros internacionales para mejorar los procesos de produccion locales;
para esto una organizacién debe analizar el punto focal de su ventaja o de su diferenciacion
ante la competencia y desarrollarla dentro de su mercado potencial. El desempefio de una
organizacion sera el resultado de una convergencia de decisiones como resultado de una
planeacion estratégica, eficiencia en la creacién de nuevos productos y la correcta gestion
del recurso humano. Se deben considerar también las condiciones de mercado, las

caracteristicas de sus consumidores, las regulaciones existentes y la responsabilidad social.

Los niveles especificos de competitividad consideran en primera instancia el andlisis del
escenario a nivel pais o region; evaluando que tan positivas son las condiciones nacionales
para el desarrollo econémico. A nivel del sector la empresa evalia el rendimiento que
obtendra al poner sus recursos en determinado proyecto vs su costo de oportunidad. A nivel
empresa, la competitividad se evalGa del andlisis de la capacidad de la organizacién para

ofrecer productos y servicios que sean atractivos ante los consumidores.
Segun Porter (2008), entre las estrategias para ser mas competitivos y reducir el riesgo

estan el llevar la ventaja en costos, lograr una diferenciacion ante la competencia y lograr

captar el mercado potencial en base a una alta segmentacion.
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Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional es el conjunto de valores, creencias, actitudes, historia y hormas
compartidas por los miembros de una organizacién y que influyen en su comportamiento y
en sus percepciones. Normalmente la cultura organizacional nace con los fundadores, se
expande por toda la organizacion, se ve reforzada a través del tiempo por los ritos,
simbolos, lenguaje, costumbres e historias que se dan a la misma. Se habla también de
gue existe siempre una cultura central y varias subculturas que pueden aparecer sobre todo

en empresas grandes y que estan ligadas a las divisiones geogréaficas o subsidiarias.

La Cultura Organizacional segun Combeller (1999) aparece cuando se crean métodos de
trabajo y resolucién favorable de problemas que generan una asimilacién de valores; luego
pasan a formar una filosofia de vida dentro de la empresa y finalmente se formalizan

terminando en politicas y procedimientos a ser aplicados.

Figura 1. La Cultura de una Empresa

La Cultura de una Empresa

CULTURA ORGANIZACION AL

vALORES | PrRINCIPIOS | misiON | FiLosoria | conbuctas | PRAcTicAas |

|  HisToriA | uBicACION | MERcADO | PROCESOS | EXPERIENCIAS |

Fuente: Combeller, 1999, p.67
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Algunas funciones con las que cumple la cultura organizacional son:

- Marca los limites y los pardmetros bajos los que se desenvuelve la empresa
- Otorga una identidad Unica a la organizacion

- Es un marco de referencia, una guia para las conductas y actitudes

- Refuerza el compromiso de los empleados

- Es un factor de diferenciacion competitivo

Diversidad Cultural Empresarial

Esla interaccion de empleados de diversas culturas en el dia a dia de las operaciones de la
empresa, considerando que cada persona traera consigo sus valores, creencias, ritos,
paradigmas, religion; que forman parte de su ser y que influyen en el proceso de
comunicacion laboral. La diversidad cultural es una fuente de desarrollo para las
organizaciones, es también una fuente de creatividad y de innovacion que funciona con

sinergia propia.

Dimensiones de las Variables Culturales

Algunos expertos en administracion trans-cultural como son: Geert Hofstede, Fons
Trompenars y Charles Hampden-Turnes; Shalom H. Schwartz y el profesor Robert J. House;
han planteado algunas teorias acerca de las dimensiones culturales, permitiendo establecer
parametros que ayudan a identificar diferencias sistematicas entre paises. El objetivo
general es permitir trabajar de manera mas efectiva en grupos heterogéneos y prevenir

fallas de comunicacion.

Propuesta de Trompenars y Hampden sobre las dimensiones culturales

Universalismo versus Particularismo: Reglas y leyes versus la relaciones
interpersonales

- Individualismo versus Comunitarismo: Considerarse Unico o ser parte del grupo

- Relaciones neutrales versus Emocionales: Manifestar o no las emociones

- Relaciones especificas versus difusas: Involucramiento mas alla de lo laboral

- Logro versus Adscripcion: El estatus se adquiere por el desempefio o por lo que

representa

12



- Tiempo Secuencial versus Sincronizado: Organizacion del tiempo para hacer las
cosas
- Orientacién pasado-presente versus futuro: Vision a corto o largo plazo

Propuesta de Geert Hofstede sobre las dimensiones culturales

Otra propuesta sobre el tema fue hecha por Geert Hofstede luego de una amplia
investigacion en empresas alrededor del mundo. Definié la categoria de distancia de poder
como el grado en que las personas aceptan la distribucién de poder y cargos jerarquicos en
la sociedad También existe una dimensién de individualismo donde las personas prefieren
su autonomia o el colectivismo donde el individuo encuentra su seguridad en la pertenencia

a un grupo.

Quienes valoran la masculinidad, dan prioridad al poder y recompensas materiales; mientras
quienes prefieren la feminidad se inclinan por la cooperacién y el consenso. Otra de las
dimensiones mide la aversion a la incertidumbre o la manera como los individuos toleran las

situaciones indefinidas del futuro.

La dimension de largo o corto plazo indica si la sociedad tiene una visién futurista que apoya
los cambios sociales 0 mas bien prefieren el apego a las tradiciones. La ultima dimension
indica si es una sociedad que disfruta la vida y mantienen poco control sobre la libertad de

expresar sentimientos; o si al contrario, se mantienen las normas sociales.

En el Anexo 1, se presenta un resumen de elaboracion propia sobre las variables culturales
propuestas por distintos autores y que se las ha considerado importantes para el presente

estudio.

Internacionalizacion Empresarial
La internacionalizacion de una empresa es parte de un proceso estratégico planificado a

través del cual la organizacidn invierte sus recursos en una expansion geografica que

implica un compromiso con los nuevos mercados en base a las capacidades disponibles.
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Entre los aspectos que motivan a la Internacionalizacion estan:
- Surgimiento de mercados mundiales
- Diversificar el riesgo
- Busqueda de mayor rentabilidad y menores costos
- Incentivos gubernamentales
- Aprovechar conocimientos, tecnologia y capacidades
- Mano de obra barata
- Mercados con demanda insatisfecha

- Explotacién de recursos

Entre los aspectos que pueden ser obstaculos para los procesos de Internacionalizacion se
puede mencionar:

- Falta de compromiso de la Gerencia para apoyar el Plan Estratégico

- Desconocimiento de la cultura

- Elidioma puede resultar una limitante

- Asignacién de Recursos Insuficiente

- Falta de experiencia

- Regulaciones

- Competencia

- Falta de Recurso Humano calificado

Previo a que una organizacién extienda sus operaciones al ambito internacional, siempre
habra un andlisis de los beneficios y riesgos potenciales. Por un lado debera estar seguro

de tener una ventaja competitiva en el nuevo escenario y por otro lado debera saber

Mercados internacionales y tendencias actuales

La co-existencia de mercados mundiales dinamicos es un fendmeno constantemente en
aumento y que implica el intercambio a gran escala de recursos. Asi mismo los mercados
globales influyen en el comportamiento de los mercados financieros y dependen en gran
medida de las redes de informacion, de la tecnologia a disposicién y sobre todo del

desempeiio del capital humano.
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La humanidad en su proceso de evolucion paso de la era ndbmada-agricola a la era industrial
donde la gente abandon6 los campos para ir a las grandes fabricas a ser considerados
simples operadores de maquinas. A partir de 1950 se comienza la de las tecnologias de
informacién, conocimiento y alianzas mundiales. Actualmente ya se maneja la modalidad
de trabajo virtual donde la creatividad, la innovacion y la ética global son indispensables en
el contexto laboral.

Entrar en un proceso de internacionalizacién quiere decir que la empresa ha planteado entre
sus estrategias la de incorporarse a mercados geograficos externos, diferentes al entorno
normal en el que se desenvuelve; luego de realizar un estudio de beneficios y potenciales

riesgos. Esto implica una eficiente gestion de todos los recursos.

Necesidad

Una necesidad es una sensacion que surge de un impulso sobre una carencia fisica o
psicoldgica, lo que genera que un individuo desee ciertos resultados. Dependiendo del
grado de intensidad, una necesidad puede llegar a ser un motivo que impulse al individuo a

determinadas acciones.

Recurso Humano y Teorias sobre Motivacion

En primera instancia es considerado un recurso por cumplir con las condiciones de ser
escaso, valioso, inimitable e insustituible. Las primeras bases teéricas sobre el recurso
humano surgen con la aparicién del término Psicologia de las Organizaciones, que ya
consideraba que la interaccion persona — organizacion es permanente y vital. Junto con el

concepto de recurso humano surgen también las teorias sobre la motivacion.

Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow

En 1954 Abraham Maslow establece que cada persona esta motivada por cinco niveles de
necesidades: Fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima o del ego y de autorrealizacion.
Cada individuo se encuentra en una categoria segun sus condiciones especificas, y no

avanzard a la siguiente hasta que sus necesidades apremiantes estén satisfechas.
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Figura 2. Jerarquia de las necesidades de Maslow

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,

Autorrealizacion

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

Re nocimien
/ amistad, afecto, intimidad sexual \
o seguridad fisica, de empleo, de recursos,
Se gurigad moral, familiar, de salud, de propiedad privada
Fisiologia

Fuente: Recuperado de http://es.wikipedia.org/

Teoria de las Necesidades de McClelland

En 1955 David McClelland propone que existen tres necesidades basicas: Logro, poder y
afiliacion; y manifiesta que estos factores generan que una persona sea mas o mMenos
competitiva, social o responsable que otra. Mucho dependeran los valores culturales del

individuo para la categorizacion de sus prioridades.

Teoria del establecimiento de metas

Manifiesta que si las personas participan en el disefio y establecimiento de metas, estaran
més comprometidas y luchardn mas por alcanzarlas. Sobre todo cuando se estima que
puede existir alguna resistencia al cambio 0 a una nueva situacién propuesta; o también

cuando las metas propuestas son muy altas.
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Teoria de la Equidad

Expone que los empleados ponen en una especie de balanza lo que entregan a la empresa
y lo que reciben de ella; ademas de realizar comparaciones con sus colegas. Si tienen una
percepcion de que algo no es justo, esto influird en su nivel de motivacion. Cuando surge
una situacién de desigualdad, el empleado toma acciones que pueden ir desde comportarse

de manera diferente para alcanzar sus objetivos hasta renunciar.

Teoria de las expectativas

Las personas esperan que a todo acto siga un resultado, y por ende de tal manera se
comportan para alcanzar sus objetivos si el resultado esperado o la recompensa es

atractiva. Aqui entran en consideracion los temas de esfuerzo, desempefio y recompensa.

Recurso Humano y los procesos de internacionalizacién

En la actualidad las empresas son cada vez mas responsables acerca de la gestién del
recurso humano de tal manera que permita a la organizacién aprovechar sus capacidades,
conocimientos y habilidades para obtener una mejor posicién dentro del mercado; sin
embargo es una ardua tarea la cuantificacion del potencial y desempefio del talento
humano. Actualmente se ha visto una necesidad de dirigir las empresas encaminadas por
los valores compartidos de sus empleados, ya que esto permito unir las necesidades

individuales con las responsabilidades profesionales.

Bohlander (2001) manifiesta: “El reto de administrar fuera de nuestras fronteras se resume
en la filosofias y sistemas que utilizamos para manejar las personas” (p. 592-594). En este
punto cobran importancia todos los procesos relacionados con la seleccién y reclutamiento
de personal calificado y con capacidades claramente identificadas y que aporten a los

objetivos que la organizacién quiere lograr.

Una vez que la empresa posee un recurso humano valioso, debe retenerlo a través de
programas de desarrollo y de recompensa — motivacion; la gestion estratégica ya queda a
libre eleccion de cada empresa; sin embargo es importante destacar que la gestion del
Recurso Humano es una fuente de competitividad de las organizaciones y mucho méas como
es el caso en las empresas multinacionales. El apoyo y liderazgo debera venir desde la
gerencia para lograr un compromiso con los objetivos y una asignacion de recursos.
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Lépez & Grandio et al. (2005), establecen algunas caracteristicas de las Organizaciones
Creativas y Conservadoras que vale la pena mencionarlas en el siguiente esquema de

elaboracion propia:

Figura 3. Organizaciones Conservadoras versus Creativas

LAS ORGANIZACIONES
CONSERVADORAS Vs | CREATIVAS

Administracion rutinaria % Liderazgo, imaginacién y desafios
——

Subordinados que siguen instrucciones Autonomia de pensamiento y accion

Resistenciaa procesos de cambio * Cambio visto como ventaja competitiva

El fin es el éxito econémico La transferencia de conocimientos es lo que da valor
Poco incentivo a la creatividad Se abren canales de comunicacién para nuevas ideas
Se restringe la motivaciony el crecimiento Desarrollo de competencias y talentos

Fuente: Lopez & Grandio, 2005, p.15

Impacto de la internacionalizacién en el Ecuador

El presente proyecto se aplica a la realidad del Ecuador, puesto que se ha visto a lo largo de
los afios que varias empresas multinacionales del de Explotacion de Minas y Canteras han
instalado aqui sus subsidiarias. La expansion de sus operaciones en busqueda de nuevos
campos Yy proyectos de exploracién, es parte del Plan Estratégico global, de un analisis de
los recursos disponibles y de las ventajas que ofrece geograficamente y econémicamente el
pais anfitrion. Algunas empresas han instalado sus operaciones con capital propio en su
totalidad, mientras otras siguiendo las teorias del Modelo de Upsala, han preferido ingresar
paulatinamente con inversiones de riesgo compartido hasta tener mayor conocimiento del

mercado y percibir una disminucion del riesgo.

Las empresas multinacionales dinamizan la economia nacional, atraen nuevas tecnologias,
proveen mayores fuentes de trabajo, mejoran el nivel de conocimientos de sus empleados y

en su mayoria mantienen programas de responsabilidad social.
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En el area del Recurso Humano, las empresas multinacionales aportan con métodos
innovadores de administracion del Recurso Humano, mantienen estdndares internacionales
de gestién y programas internacionales de entrenamiento. Un fenbmeno presente es la
diversidad cultural con que cuentan dentro de las organizaciones, y su gestion para lograr

una eficiente interaccion se ha convertido en un gran reto para la administracion.

Para que las empresas multinacionales petroleras pongan en marcha sus operaciones y las
mantengan en el pais, evallan algunos aspectos como: situacion riesgo-pais, el recurso
humano disponible, aspectos culturales e idioma, los recursos naturales potencialmente
disponibles, situacion politica y social, condiciones de vida para sus empleados expatriados,
ubicacién geogréfica de los campos asignados, rentabilidad esperada y que permita
desarrollar una estrategia a largo plazo.

Indicadores de gestion y su aplicabilidad

El actual escenario de las organizaciones obliga a las mismas a reaccionar rapidamente
ante situaciones cambiantes de mercado y a ajustar sus estrategias corporativas sobre la
marcha. Las acciones correctivas deben tomarse inmediatamente en base a informacion
veridica y oportuna que refleje el actual desempefio. Es para este fin que los indicadores
son una herramienta que ayuda a la direccion a tomar decisiones oportunas en base al

andlisis de los resultados obtenidos.

Un indicador es una herramienta compuesta por variables que nos permite medir,
diagnosticar o monitorear los resultados de la ocurrencia de un suceso en un punto
determinado del tiempo. También permite medir el cumplimiento de objetivos en base a
datos recolectados mediante férmulas, tablas o gréficos. Nos permite también tener una
retroalimentacion sobre comportamiento de factores criticos para toma de decisiones

estratégicas y ajustes para cumplimientos de objetivos.

Un indicador puede estar expresado en: valores, unidades, indices, proporcion, porcentaje,
tiempo, rangos, promedios, tasas, series estadisticas, entre otros. Generalmente se utiliza

el Ratio de Gestion, que permite expresar una relacion.
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Caracteristicas de un indicador:

Simplicidad:
Especificidad:
Veracidad:
Alcance:

Comparable:

Costo Razonable:

Representativo:

Debe poder trabajar con datos de simple obtencion.

Las variables deben considerar lo que realmente se desea medir.
Los datos considerados deben ser verdaderos y confiables.
Debe ser representativo para un grupo de condiciones.

Permitir el analisis entre similares variables a través del tiempo.
Que no origine costos excesivos para su obtencion.

Que represente la realidad de factores criticos para la empresa

A continuacién se indican los tipos de indicadores que pueden utilizarse:

Figura 4. Tipos de Indicadores

TIPOS DE INDICADORES

DE CUMPLIMIENTO

DE EVALUACION

DE EFICIENCIA

DE EFICACIA

DE GESTION

mmmss) Grado de consecucion de una tarea

Nivel de Rendimiento de un proceso

Ratio de tiempo invertido

Nivel de logro de una tarea

11

Desempeiio de acciones concretas

Elaboracion: Sofhia Aldaz M.
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Comunicacion intercultural y comportamiento laboral

Partiendo del precepto clasico de que comunicar es transmitir un mensaje desde el emisor
hacia el receptor, mediante un canal y dentro de un contexto; comprenderemos que dentro
de una organizacion la comunicacion se traduce a un intercambio permanente de cdodigos
compartidos por los individuos; quienes conscientes o no, interactian en medio de este flujo

desde su marco conceptual.

Hay que considerar que la comunicacion intercultural que se da en una organizacion es
también el resultado del comportamiento de los individuos, y éstos a su vez actuaran como
reaccion al ambiente y contexto en el que se desenvuelvan. De ahi la importancia de saber

gestionar factores como la motivacién de los grupos de alto rendimiento.

La cultura de un individuo es el conjunto de valores y creencias que rigen sus percepciones
y actitudes. Asi, una organizacion al tener entre su recurso humano individuos de distintas
culturas, debe mantener un sistema de comunicacion integral y flexible; que considere las
diferencias individuales que inciden en el desempefio laboral. Las palabras y acciones
pueden tener distintas interpretaciones dependiendo la cultura de cada individuo, por lo que

es importante mantener una consciencia del impacto cultural en el desempefio laboral.

El entorno cultural de un individuo tiene un alto nivel de incidencia en su comportamiento
laboral y en su capacidad de acoplamiento a otras culturas. Un individuo actuara de
acuerdo a sus patrones de comportamiento y modelos mentales; mismos que seran creador
segun factores individuales de creencias religiosas, valores, clase social, ideologias,

actitudes y educacion a la que ha tenido acceso.

En el ambito laboral, una mala informacion sobre cédigos culturales podria determinar el
fracaso de una negociacion o el éxito de una asociacion; considerando que en una

conversacion la mayor parte del significado se transmite de manera no verbal.

A manera de ejemplo se puede citar el concepto de lealtad laboral; mientras en algunos
paises como Japoén existe y va conjuntamente con una filosofia de cooperacion; en Estados
Unidos es menor y se mantiene un espiritu de competencia. En Latinoamérica depende

mucho de la habilidad del superior para fomentar una relacién de pertenencia.
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Figura 5. Multiculturalidad

Fuente: Recuperado de http:/www.google.com

Las organizaciones a nivel mundial estdn cada vez mas conscientes de estos cambios de
paradigmas y un ejemplo es la Declaracion Universal de la UNESCO (2004) sobre la
Diversidad Cultural donde se la considera un patrimonio comun de la humanidad:

La cultura adquiere formas diversas a través del tiempo y del espacio. Esta diversidad se
manifiesta en la originalidad y la pluralidad de las identidades que caracterizan a los grupos y
las sociedades que componen la Humanidad. Fuente de intercambios, de innovacion y de
creatividad, la Diversidad Cultural es tan necesaria para el género humano como la diversidad
biolégica para los organismos vivos. En este sentido constituye el patrimonio comdn de la
Humanidad y debe ser reconocida y consolidada en beneficio de las generaciones presentes

y futuras.

Las dimensiones de las variables culturales de Geert Hofstede aplicadas a Ecuador

El analisis de las variables culturales nos brinda dentro del campo de la administracion y de
la comunicacién; la facilidad de comprender la manera cémo interactian los grupos de
trabajo multiculturales bajo determinadas circunstancias y en correlacion con la variable
campo geografico. En el campo de los negocios internacionales son una herramienta e
inclusive una estrategia para saber como conducirse dentro de un determinado contexto ya
gue las variables culturales estan estrechamente ligadas a los valores y a las percepciones

individuales de una cultura.
Segun las evaluaciones del Centro Hofstede a disposicion en su pagina web, se puede

apreciar lo siguiente sobre las dimensiones culturales para Ecuador (Recuperado de
http://geert-hofstede.com):
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Distancia del Poder:

La actitud de la cultura ecuatoriana es de aceptacion a la existencia de diferencias de poder,
a las jerarquias y grupos marcados. Las personas generalmente aceptan las desigualdades
sociales y la valoracion segun diferenciacion de clases sociales. Por ejemplo las culturas
extranjeras son bien acogidas.

Individualismo:

Es una sociedad poco individualista, donde las personas esperan pertenecer a un grupo de
vea por ellos, que luche y donde se sientan acogidos y seguros. Es una de las culturas mas
colectivistas del mundo. Es una sociedad solidaria que defiende el grupo al que pertenece.
Se enfoca en las relaciones interpersonales, usando un método de comunicacion rico en
expresion.

Masculinidad:

A la sociedad le impulsan los sentimientos de logro, éxito y competencia, siempre quieren
sobresalir como los mejores y les gusta el status. Puede desarrollar una competencia con
los miembros de otros segmentos o0 grupos. Es una sociedad trabajadora, que sacrifica el
descanso por el trabajo.

Aversion ala incertidumbre:

La sociedad ecuatoriana desarrolla varias formas para evadir la ambigiedad por ejemplo
con una legislacion detallada. Es una sociedad que expresa facilmente las emociones. La
religion y las costumbres estan bien arraigadas y de haber un cambio trascendental en
cualquier aspecto, se espera que sea el lider de un grupo quien dirija esto.

Con base en los indices presentados por Geert Hofstede, se ha realizado una comparacién
del Ecuador con otros paises ubicados en distintos puntos geogréficos del mundo, para
poder observar la diferencia de las variables dentro de cada cultura (Recuperado de
http://geert-hofstede.com.)
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Figura 6. Comparacion de variables culturales - 1

Comparacion variables culturales - 1
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Fuente: http://geert-hofstede.com

Figura 7. Comparacion de variables culturales - 2

Comparacion variables culturales - 2
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Fuente: http://geert-hofstede.com
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Figura 8. Comparacion de variables culturales - 3

Comparacion variables culturales - 3
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Fuente: http://geert-hofstede.com

Figura 9. Comparacion de variables culturales — 4

Comparacion variables culturales - 4
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Fuente: http://geert-hofstede.com
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El proceso de reclutamiento en las empresas multinacionales

Una empresa multinacional es aquella que realiza negocios fuera de su pais de origen
siguiendo los lineamientos de la matriz, dirige unidades autonomas en el &mbito local las
cuales reciben usualmente transferencia de fondos, personal y tecnologia para sus
operaciones. Generalmente son empresas dindmicas e innovadoras que estan dispuestas a

proveer los recursos necesarios para potenciar su crecimiento dentro del mercado mundial.

Los procesos de internacionalizacion han sido posibles a través de la historia gracias a las
empresas multinacionales, quienes definen sus estrategias globales y las traducen en
acciones a nivel especifico para cada pais. Su capital intelectual esta conformado por
grupos de individuos de mudltiples nacionalidades que se desempefian en diversos puntos
geograficos, que poseen una acumulacién de conocimiento valioso para la organizacion y
que tienen ademas competencias y habilidades especificas que los hacen idoneos para

prestar sus servicios en a nivel mundial.

Otras de las caracteristicas generales que mantienen los ejecutivos que forman parte de las

multinacionales son:

Capacidad para aprovechar oportunidades estratégicas,
- Visién y sensibilidad global,

Sensibilidad y tolerancia ante la diversidad cultural,

Habilidades en relaciones interpersonales y

Capacidad de comunicacién en equipos multiculturales

En cuanto a los procesos de seleccion del recurso humano en las empresas multinacionales

se basan generalmente en tres fuentes:

Personal del pais de origen: Conformado por el personal de la misma empresa, cuentan

con experiencia y disponibilidad variable para ser transferidos.

Personal del pais receptor: Son mejor vistos por los gobiernos locales, tienen un menor

costo y pueden mantener una empatia con la cultura local, considerando inclusive el idioma.

Personal de un tercer pais: Generalmente son personal con amplia experiencia,
habilidades multiculturales para el trabajo, flexibilidad multicultural y dependen de proceso

de expatriacion.
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En Bohlander, Snell & Sherman et al. (2001), se menciona que el indice de fracaso de los
individuos que son transferidos a otro pais esta entre el 25 y 50% con un costo que puede ir
entre 200.000 y 2.1 millones de délares. Asi también propone varios pasos que se podrian

seguir como parte del reclutamiento internacional:

1. Auto postulacion por parte de los empleados quienes manifiestan su deseo de entrar
en el proceso de seleccion, luego de conocer las condiciones generales y

caracteristicas de los procesos de internacionalizacion.

2. Establecer una base de datos con informacién suficiente acerca de las preferencias,
competencias y habilidades de los potenciales postulantes.

3. Evaluacién de perfiles de los puestos requeridos versus las habilidades de los

candidatos potenciales

4. Desarrollo de las habilidades de los candidatos; como por ejemplo: competencia
técnica, conocimiento de idiomas, capacidad de adaptacién, madurez emocional,
flexibilidad cultural, inventiva, razonamiento estratégico, buen administrador,

adaptabilidad al cambio y capacidad diploméatica entre otras.

Existen también otros aspectos que deben ser reforzados previa una asignacion

internacional para garantizar una mejor adaptacion del empleado y son:

- Etigueta manejada en los negocios

- Cultura general sobre el pais receptor y conocimiento sobre la actitud frente a las
jerarquias y la distribucion de los roles

- Conocimientos sobre costumbres y valores culturales

- Religion y situacion politica

- Idioma y aspectos del diario convivir

- Consideraciones culturales sobre la distribucion del tiempo
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La actividad petrolera en el Mundo

La actividad petrolera en el mundo es una de las mas importantes y de las que genera
mayores ingresos y movimientos de recursos en sus operaciones. Se denominan paises
petroleros a aquellos cuyas estructuras geoldgicas son aptas para la explotacion petrolera a
nivel comercial. La industria petrolera incluye varias fases como son: Exploracion y
produccién; Transporte, procesos y almacenamiento; refinacion y venta. Todas estas
etapas involucran profesionales altamente cualificados, tecnologia de punta y un
permanente intercambio de conocimientos a nivel mundial. Los procesos de
internacionalizacién son muy recurrentes y por ende se involucra el trabajo con personal de

distintas culturas.

El petréleo es la materia prima para la industria petroquimica y provee un porcentaje
importante del consumo de energia del mundo. El petréleo, que por definiciéon significa
aceite de piedra, es una mezcla de cadenas de carbén e hidrégeno; formada hace miles de
afios por la descomposicién de organismos marinos que junto con altas temperaturas y
presiones quedaron atrapados en estructuras porosas. Los reservorios petroleros se
encuentran donde antiguamente existieron cuencas marinas a una profundidad entre los 600

y 3.000 metros.

El origen de su explotacion se remonta al afio 500 a.c. en Iran cuando se excavo el primer
pozo petrolero. Se conoce de su uso en Babilonia para asfalto en pavimento, en Egipto y
Grecia como combustible de lamparas. Se puede hablar del primer pozo moderno perforado
en 1806 en Estados Unidos, y en 1859 se produjo la primera exploracion y explotaciéon
formal por Edwin Drake quien encontré petréleo a tan solo 20 metros de profundidad.

Segun Granja (1976), la industria petrolera comenz6 formalmente en 1882 con la Compafiia
Standard Oil de Ohio que luego seria Exxon. El desarrollo de la industria del petroleo estuvo

directamente relacionado con la presencia de las empresas transnacionales, estatales.

Al ser una de las fuentes energéticas mas importantes del mundo, y al ser un recurso
escaso en paises industrializados; favorecio la creacion de las empresas transnacionales
originarias de Estados Unidos, Inglaterra, Holanda y Japén. Asi mismo esto origin6 la

creacion de distintos marcos legales a nivel mundial en los paises que poseian este recurso.
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Origen y antecedentes de la actividad petrolera en el Ecuador

El inicio de la actividad petrolera en el Ecuador se remonta a 1858 y significé para la historia
del pais una nueva etapa econémica y social. A través de los afios, esta actividad ha sido
influenciada por el marco politico, los intereses privados, la tecnologia a disposiciéon y los
recursos designados para su operacion. Especificamente en el Ecuador, la dUltima
renegociacion de los contratos entre el Estado Ecuatoriano y las empresas privadas ha
establecido un nuevo ritmo de utilizacion de los recursos, replanteado el marco econémico;
con el interés de mantener la inyeccion de capital de inversion extranjera para la exploracién
y produccién petrolera y también de garantizar un nivel de rédito para el pais. En el Anexo 2
se puede apreciar un cuadro de elaboracion propia que resume los antecedentes petroleros

del Ecuador.

1.5. Disefio metodolégico

La presente investigacion es de tipo exploratorio pues intenta examinar, indagar y explicar
un tema que abarca el convivir diario de las empresas multinacionales del sector de
explotacibn de minas y canteras del Ecuador, mas conocidas como multinacionales
petroleras; para determinar las tendencias actuales a nivel de mercado, conocer el contexto
en el que se desenvuelven sus operaciones e identificar areas potenciales de mejoramiento

a nivel de procesos de internacionalizacién.

El objetivo final es dar una herramienta alternativa de gestion para que las empresas puedan
poner en marcha el modelo planteado y asi lograr una ventaja competitiva a través de su

recurso humano.

1.5.1. Tipo de investigacion.

Es un tipo de investigacion aplicada que genera un modelo propuesto alternativo. La
investigacion que se realizara es de tipo bibliografico, documental y descriptivo: sin embargo
se recogera informacion principalmente dela aplicacion sobre la muestra determinada, de
una encuesta modelo y de entrevistas sobre Competitividad y Recursos Humanos a

personas involucradas en el area de gestién del Recurso Humano.
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El objetivo de esta modalidad de investigacién es recoger opiniones de fuentes primarias
para luego mediante un proceso metodolégico tabular, registrar y analizar los datos
obtenidos y representarlos en cuadros resumen dentro del presente proyecto de
investigacion, generando asi un diagnoéstico de la situacion actual de las organizaciones

multinacionales dentro de la industria petrolera.

1.5.2. Poblacién y muestra.

Para la presente investigacion se ha tomado como base las empresas que constan en la
lista publicada por la Superintendencia de Compafiias en su Ranking de las Empresas mas
importantes  del Ecuador que presentaron su informacién bajo NIIF a Diciembre
2012(Recuperado de http:/www.supercias.gob.ec).

El andlisis se enfocard en el Sector de Explotacion de Minas y Canteras; utilizando los
siguientes criterios para la delimitacion de la poblacion:

a) Empresas Privadas Multinacionales con domicilio fiscal en la Provincia de Pichincha

b) Cuya actividad sea: Extraccion de aceites crudos de petréleo, esquistos bituminosos
y arenas alquitranadas, produccion de petroleo crudo de esquistos y arenas
bituminosas, procesos de obtencion de crudos: decantacion, desalado,

deshidratacion, estabilizacion, etcétera.

c) Que el numero de personal ocupado sea igual 0 mayor a cien individuos
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Figura 10. Muestra seleccionada

<
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3 FUEMTE: Estados Financieros reportados por las companias. Fecha de corte 25 de julio del 2012,
7 ELABORACION: Direccién de Investigacién v Estudios. Intendencia Nacienal de Gestidn Estratégica.

3

Fuente:Recuperado de http:/www.supercias.gob.ec

Para obtener el nUmero de la muestra se optd por emplear la formula de Fisher y Navarro

para el calculo de la muestra para poblaciones finitas, que en este caso es de 2.066

individuos.

Se ha desarrollado la formula bajo las siguientes condiciones:

Nivel de confianza: 0.95 (valor estandar de 1,96)

Margen de Error: E = 5% (valor estdndar de 0,05)

Tamafio de la poblacién: N = 2.066 individuos

Probabilidad: P = 0.50
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A continuacion se presenta el desarrollo de la férmula:

n = NP(1-P)(Za/;)*2 | (N-1)E"2 + P(1-P) (Za/;)"2

n = 2066*0.50*0.50*1.96"2 / (2065*0.05"2 + 0.50*0.50*1.96"2)
n= 325

MUESTRA = 325 INDIVIDUOS A SER ENCUESTADOS

1.5.3. Técnicas e instrumentos de investigacion.

En primera instancia, se utilizaran como instrumentos para la recolecciébn de datos la
encuesta y la entrevista; esto permitira acceder a criterios que pueden ser de mucha utilidad
para determinar la situacién actual y permitir para el planteamiento final del Modelo a
desarrollar. La Encuesta sobre Competitividad y Recursos Humanos presentada en el Anexo
3, se aplicara a la muestra calculada de 325 individuos; y siguiendo el modelo del Anexo 4,
se realizardn entrevistas a personas inmersas en el ambito del Recurso Humano y de la
gestion empresarial seleccionadas segun criterio profesional. Esto como técnica cualitativa
para conocer opiniones y criterios que permitiran detectar la situacién actual y las eventuales

soluciones que se puedan plantear.

También se realizara la recopilacién de informacion de fuentes bibliograficas, informacion
disponible en péaginas virtuales y observacién sobre el proceso de competitividad y gestién

de ambientes interculturales.

1.5.4. Presentacion y analisis de resultados.

La informacién obtenida durante el proceso de investigacién sera sistematizada para facilitar
su entendimiento. Los datos que se obtengan después de la aplicacion de la encuesta,
deberan ser tabulados e interpretados en cuadros estadisticos, resumen con indices
porcentuales y representaciones graficas. Para procesar los datos se utilizard como

herramienta de trabajo la hoja electronica de Windows.
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CAPITULO I
APLICACION DE ENCUESTAS Y ENTREVISTAS
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2.1. Descripcién de la encuesta aplicada

Para el desarrollo del presente proyecto, se ha procedido a disefiar y aplicar una encuesta
sobre Competitividad y Recursos Humanos; cuyo modelo se presenta en el Anexo 3. Esta
encuesta se aplic6 en una muestra de 325 individuos que laboran en las empresas del
Sector de Explotacion de Minas y Canteras de la ciudad de Quito. El cuestionario es
anénimo y las preguntas son de seleccién multiple y en algunas de ellas existe la opcion de

que el encuestado pueda afiadir algun criterio adicional.

En el cuestionario basicamente se analizaron algunas areas dentro de la organizacién como
son: el Recurso Humano y los procesos de internacionalizacion; el Liderazgo y el trabajo en
equipo; y finalmente la comunicacion y competitividad. Estas areas a su vez estan
relacionadas con las dimensiones de las variables culturales, mismas que inciden en el

desenvolvimiento cotidiano de los empleados dentro de la organizacion.

Area de Recurso Humano e Internacionalizacion

La intencion es de ubicar al encuestado en el contexto de la internacionalizacién para que
pueda desarrollar el cuestionario. Otro de los objetivos es conocer con qué frecuencia se
dan estos procesos dentro de la empresa. También permite conocer el nivel jerarquico del

que forman parte los expatriados con los cargos que ocupan dentro del organigrama.

Otro de los puntos focales a investigar es el origen de los procesos de internacionalizaciéon
del recurso humano y la existencia o no de un departamento dedicado a gestion y desarrollo
de estos procesos. Asi también se investiga la existencia de programas de desarrollo de

destrezas y competencias.

Area de Liderazgo y Trabajo en Equipo

En esta seccion se pretende conocer el nivel de desarrollo que tienen los mandos medios; el
nivel de descentralizacion de funciones asi como la existencia de empoderamiento y
liderazgo. Por otra parte se quiere conocer si los encuestados estan conscientes de las
exigencias actuales de los mercados globalizados y también su sentimiento frente a la
importancia que ellos consideran que tiene el promover una cultura organizacional

multicultural para permitir el logro de objetivos.
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Se indagara sobre la existencia de un sistema adecuado de evaluacion asi como de
recompensas. Se espera averiguar si las personas cuentan con objetivos, instrucciones y
procedimientos claros, los que estaran relacionados con un reconocimiento a la planificacion

y la puntualidad en el logro de objetivos.

Area de Comunicaciéon y Competitividad

Esta seccion se enfoca en los problemas de comunicacién detectados en ambientes
multiculturales, se intenta conocer cudles son los idiomas principales en los que se maneja
la comunicacion dentro de las organizaciones y se comienza a introducir el término

competitividad.

Se solicita a las personas identificar potenciales fortalezas de sus organizaciones y

beneficios que consideran se obtienen de los procesos de internacionalizacion.

Otros temas que se abordan es el trabajo en equipo dentro de ambientes multiculturales; y
el incentivo que se da a mantener un buen nivel de relaciones interpersonales y
comunicacion. Basicamente se intenta identificar los factores positivos que pueden impulsar

la competitividad.

2.1.1. Tabulacion de Resultados.

La aplicacion de la encuesta se realizd a una muestra de 325 personas que laboran en el
Sector de Explotacién de Minas y Canteras de la ciudad de Quito; en empresas cuya
actividad sea la extraccion de aceites crudos de petroleo y que su numero de personal
ocupado sea igual o mayor a cien individuos. Se utilizé la informacién publicada por la
Superintendencia de Compafias en su Ranking de las Empresas mas importantes del
Ecuador que presentaron su informacion bajo NIIF a Diciembre 2012. El proceso de
tabulacion de los datos obtenidos utiliz6 como herramienta la hoja electronica de Excel; y los

resultados se presentan a continuacion:
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Tabla 1. Tabulacion de respuestas sobre la encuesta aplicada

TABULACION DE RESPUESTAS
DE LA ENCUESTA SOBRE COMPETITIVIDAD Y RECURSOS HUMANOS

RECURSO HUMANO & INTERNACIONALIZACION |

1 La empresa como subsidiaria de una multinacional mantiene entre sus estrategias procesos de internacionalizacion?
Sl 325
NO 0
TOTAL 325

Con qué frecuencia se dan estos procesos?

PUNTAJE TOTAL
Casi nunca 50
Aveces 60
Casi Siempre 215
TOTAL 325

2 Qué cargos ocupa el personal expatriado que viene a la empresa en contrato?

PORCENTAJE EQUIVALENTE PUNTAJE TOTAL

Cargos Gerenciales 42% 147
Especialistas Financieros 18% 63
Posiciones Administrativas 15% 52
Mandos Medios 13% 45
Cargos Técnicos 10% 37
Cargos Junior 2% 8

TOTAL 100% 352

3 Existe dentro de la empresa un Departamento encargado de mantener un programa de planificacién y desarrollo
de los procesos de internacionalizacion?

PUNTAJE TOTAL
N 55
NO 270
TOTAL 325

4  ¢Cuando un empleado es enviado a otro pais, obtiene una induccién adecuada (él y su familia) para conocer y adaptarse a la nueva cultura?
Indique el porcentaje

PUNTAJE TOTAL

De 0% a 25% 87
De 26% a 50% 195
De 51% a 75% 25
De 76% a 100% 18
TOTAL 325
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Los procesos de internacionalizacion del Recurso Humano en la empresa habitualmente se originan por:

PORCENTAJE EQUIVALENTE PUNTAJE TOTAL

Parte del Plan Estratégico 23% 103
Plan de desarrollo del empleado 20% 90
Apertura de nuevas sucursales 19% 84
Conflictos emergentes a solucionar 14% 60
Decisiones no planificadas 13% 55
Otras: Requerimientos de subsidiarias 11% 48
Vacantes a nivel mundial, Negociaciones 0% 0

TOTAL 100% 440

¢Cree usted que la empresa brinda un apoyo adecuado a las personas que vienen de otras culturas para que puedan adaptarse de
manera rapida y agradable en el pais? Indique el porcentaje

PUNTAJE TOTAL

De 0% a 25% 61

De 26% a 50% 167

De 51% a 75% 65

De 76% a 100% 32
TOTAL 325

LIDERAZGO & TRABAJO EN EQUIPO

1

Cree que una cultura organizacional que promueve la multiculturalidad puede contribuir a mejorar el logro de objetivos de la
empresa?

PUNTAJE TOTAL PORCENTAJE EQUIVALENTE
Casi nunca 25 8%
A veces 100 31%
Casi Siempre 200 62%
TOTAL 325 100%

Con qué frecuencia mantiene la empresa programas de desarrollo de mandos medios?

PUNTAJE TOTAL PORCENTAJE EQUIVALENTE
Casi nunca 10 3%
A veces 200 62%
Casi Siempre 115 35%
TOTAL 325 100%

Promueve la empresa el liderazgo y delegacion de funciones para los mandos medios?

PUNTAJE TOTAL PORCENTAJE EQUIVALENTE
Casi nunca 40 12%
A veces 127 39%
Casi Siempre 158 49%
TOTAL 325 100%
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4 Cree que la organizacién tiene un programa adecuado para desarrollo de destrezas y competencias de sus empleados?

N
NO

TOTAL

PUNTAJE TOTAL

82

243

325

PORCENTAJE EQUIVALENTE

25%

75%

5 Se fomenta el trabajo en equipos multiculturales?

NI
NO

TOTAL

PUNTAJE TOTAL

146

179

325

PORCENTAJE EQUIVALENTE

100%

45%

55%

100%

6 Existe un sistema adecuado de evaluacién de desempefio y de recompensas?

NI
NO

TOTAL

PUNTAJE TOTAL

48

277

325

PORCENTAJE EQUIVALENTE

15%

85%

100%

7 Para realizar su trabajo, usted cuenta con objetivos, instrucciones y procedimientos claros? Indique el porcentaje

De 0% a 25%
De 26% a 50%
De 51% a 75%
De 76% a 100%

TOTAL

PUNTAJE TOTAL
50
109
134
32
325

8 ¢Enla organizacion se promueve y reconoce la planificacién y la puntualidad?

Sl
NO

TOTAL

PUNTAJE TOTAL

180,

145

325

COMUNICACION & COMPETITIVIDAD

PORCENTAJE EQUIVALENTE

55%

45%

100%

PORCENTAJE EQUIVALENTE

15%

34%

41%

10%

100%

1 Qué problemas de comunicacidn ha encontrado al interactuar en la empresa con personas de diferentes Paises/Culturas?

Desconocimiento del idioma

Desconocimiento de la cultura local

Canales de comunicacién deficientes
Dificultad para adaptarse al trabajo en equipo
Codigos jerarquicos diferentes
Costumbres diferentes para dirigirse al supervisor
Discrepacias religiosas

Otros:

PORCENTAJE EQUIVALENTE

TOTAL

38

21%

17%

15%

14%

13%

11%

10%

100%

TOTAL

PUNTAJE TOTAL

121

100

89

82

74

66

56

588




Seleccione los principales idiomas en los que se maneja la comunicacion formal/informal en la empresa

PORCENTAJE EQUIVALENTE

Inglés 43%
Espafiol 39%
Italiano 11%
Francés 4%
Mandarin 2%
Alemén 0%

TOTAL 100%

Otros:

Cree que el conocimiento de varios idiomas por parte de los empleados podria constituirse en una ventaja

competitiva para la organizacién?

PUNTAJE TOTAL
Casi nunca 15
Aveces 55
Casi Siempre 255
TOTAL 325

Indique cual de los siguientes aspectos es una fortaleza que distingue a su empresa de la competencia

Know how

Tecnologia

Responsabilidad Social

Culturay valores

Diferenciacidn en costos

Innovacién

Ambiente flexible y multicultural
Comunicacién multilingue

Recurso Humano comprometido con la empresa
Orientacién al cliente

Planes de desarrollo profesional
Remuneracidn e insentivos

Otros: Calidad
Permanente capacitacion a empleados

TOTAL

Cuales son los beneficios que ha obtenido la empresa de los procesos de internacionalizacién empresarial y del Recurso Humano?
PORCENTAJE EQUIVALENTE

Intercambio y mejora de conocimientos
Acercamiento a nuevos mercados

Mayor eficiencia con respecto a la competencia
Crecimiento econémico y corporativo

Mayor apertura al cambio

Creatividad

Otros: Mejor visidn en la toma de decisiones

PORCENTAJE EQUIVALENTE

5%

17%

78%

100%

PORCENTAJE EQUIVALENTE

15%

1200

11%

10%

9%

7%

7%

6%

6%

5%

4%

4%

3%

2%

39

100%

PUNTAJE TOTAL

198

182

50

20

11

TOTAL

0

461

PUNTAJE TOTAL

102

81

76

68

63

51

45

40

39

34

26

24

19

13

25%

20%

17%

13%

11%

10%

4%

100%

681

PUNTAJE TOTAL

107

86

73

58

50

45

16
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Qué beneficios encuentra usted al tener equipos de trabajo multiculturales en la empresa?

PORCENTAJE EQUIVALENTE PUNTAJE TOTAL
Equipos de trabajo multifuncionales 31% 147
Mejora el nivel de conocimientos 26% 121
Mejoramiento en el logro de objetivos 23% 111
Personas con actitud positivay flexible 20% 95
Otros:
100% 474

Para lograr un mejor desempefio laboral es necesario mantener un buen nivel de relaciones interpersonales con los colegas?

PUNTAJE TOTAL PORCENTAJE EQUIVALENTE
N 211 65%
NO 114 35%
TOTAL 325 100%

Existe dentro de la organizacion un buen nivel de relaciones interpersonales y comunicacion?

PUNTAJE TOTAL PORCENTAJE EQUIVALENTE
N 237 73%
NO 88 27%
TOTAL 325 100%

Fuente: Encuesta aplicada por Sofhia Aldaz M.

2.1.2. Andlisis de los Resultados Obtenidos.

A continuacion se analizaran los resultados obtenidos con la tabulacién de las respuestas:

Area de Recurso Humano e Internacionalizacion

Las empresas como subsidiarias de una multinacional definitivamente si mantienen entre

sus estrategias procesos de internacionalizacion.

Los empleados expatriados mantienen generalmente las siguientes posiciones indicadas en

el grafico adjunto, siendo en su mayoria cargos Gerenciales.
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Tabla 2. Cargos ocupados por el personal expatriado

Cargos de expatriados

0s Junior

Especialistas
Financieros
18%

Fuente: Resultados de encuesta aplicada por Sofhia Aldaz M.

En un 83% de los casos, los encuestados manifiestan que no existe un Departamento
encargado de mantener un programa claramente identificado de planificacion y desarrollo de

los procesos de internacionalizacion.

Cuando un empleado y su familia son enviados o traidos en contrato como expatriados, solo
cuentan con el apoyo de la empresa en un rango entre el 26% al 50% en cuanto se refiere a
la induccion y soporte para incorporarse de manera adecuada a la nueva cultura del pais.

Los procesos de internacionalizacién del Recurso Humano dentro de las organizaciones se

originan principalmente como parte del Plan Estratégico, Plan de desarrollo de los

empleados y por apertura de nuevas sucursales.

Area de Liderazgo y Trabajo en Equipo

El 62% de los encuestados piensa que casi siempre una cultura organizacional que
promueve la multiculturalidad puede contribuir a mejorar el logro de objetivos de la empresa.
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En un 62% de los casos la empresa mantiene solamente a veces programas de desarrollo
de mandos medios; y promueve la delegacion de funciones y liderazgo en los mandos
medios en un 49%.Un 85% cree que la organizacion no tiene un programa adecuado para
desarrollo de destrezas y competencias de sus empleados. El nivel en que se promueve el
trabajo en equipos multiculturales esta en un 55%.

Los encuestados manifiestan, en su mayoria, que no existe un sistema adecuado de
evaluaciéon de desempefio y recompensas, aunque se promueve la planificacion y la
puntualidad en cuanto al cumplimiento de objetivos. Una cantidad de 134 encuestados del
total de 325, demostré estar dentro del rango entre 51% al 75% indicando que reciben
objetivos, instrucciones y procedimientos claros para realizar su trabajo y cumplir los

objetivos.

Area de Comunicacion y Competitividad

Los tres principales conflictos de comunicacion que se ha encontrado al interactuar con
personas de diferentes culturas son: el desconocimiento del idioma, el desconocimiento de

la cultura local y canales de comunicacién deficientes.

Tabla 3. Principales problemas de comunicacion

Problemas de comunicacion
M Seriesl
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Fuente: Resultados de encuesta aplicada por Sofhia Aldaz M.
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Los principales idiomas que se utilizan son el espafiol y el inglés; sin embargo un 78%
piensa que el conocimiento de varios idiomas por parte de los empleados puede constituirse

casi siempre en una ventaja competitiva para la organizacion.

Entre los 4 principales aspectos que consideran los empleados que son una fortaleza de la

organizacion estan: know-how, tecnologia, responsabilidad social y cultura-valores.

El principal beneficio que consideran los empleados que ha obtenido la empresa de los
procesos de internacionalizacion es el intercambio y mejora de conocimientos; y un poco a
la par esta el acercamiento a nuevos mercados. Entre los principales beneficios de trabajar
en equipos multiculturales consideran: existencia de equipos de trabajo multifuncionales,

mejora del nivel de conocimientos y mejoramiento del logro de objetivos.

2.1.3. Necesidades observadas.

Luego de los resultados obtenidos de la aplicacién de la encuesta y su andlisis, se han

observado las siguientes necesidades:

Area de Recurso Humano e Internacionalizacion

Diversificar las posiciones que vienen a ser ocupadas por los empleados expatriados

Tener una unidad dentro de la estructura de la organizacién, dedicada a mantener

programas de planificacién y desarrollo de los procesos de internacionalizacién

Proporcionar adecuada induccién y apoyo al personal expatriado en sus nuevas misiones

Area de Liderazgo y Trabajo en Equipo

Brindar programas de desarrollo de mandos medios

Incentivar el apoyo al liderazgo de mandos medios

Implantar un programa de desarrollo de destrezas y competencias para los empleados
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Promover el trabajo en equipos multiculturales

Establecer un sistema adecuado de evaluacién de desempefio y recompensas

Area de Comunicacion y Competitividad

Mejorar y diversificar el conocimiento de idiomas

Reforzar una cultura organizacional sensible a la multiculturalidad

Ofrecer talleres de induccién y familiarizacion a la cultura local para los expatriados

Establecer canales de comunicacion multilingties

2.2. Descripcién de la entrevista aplicada

Para acceder y profundizar un poco mas en los criterios y opiniones de profesionales en
materia de gestion de Recursos Humanos y Competitividad; se aplicé una Entrevista Modelo
sobre Competitividad y Recursos Humanos a un niamero de ocho personas seleccionadas a

criterio profesional; quienes estan inmersos en el dia a dia de esta actividad.

El modelo aplicado consta en el Anexo 4, y considera los siguientes aspectos:

v' El impacto que generan los procesos de internacionalizacién en los modelos de
gestion del Recurso Humano

Un breve andlisis del entorno futuro con respecto a la competitividad

La influencia que tienen los grupos multiculturales dentro de la empresa

Criterios para fomentar culturas de aprendizaje

Consideraciones sobre las fortalezas de los profesionales ecuatorianos

Evaluacion de los modelos de Gestion de Recurso Humano actuales

N NN

Perspectiva con respecto a los canales de comunicacién empresariales
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2.2.1. Andlisis de los resultados obtenidos.

El proceso de aplicacion de las entrevistas ha permitido tener la oportunidad de un
acercamiento a las sensaciones y pensamientos de personas involucradas en la gestion del
Recurso Humano desde una perspectiva Gerencial o estratégica. En su mayoria reconocen
que es vital un replanteamiento de la gestion, considerando que la expansién de las
organizaciones tiene un impacto econémico, social, tecnolégico, cultural, legal y de gestion

en general.

Como uno de los desafios para la administracion se sefiala el poder identificar el nivel de
motivacion de cada individuo para que la organizacion pueda desarrollar los programas de
desarrollo pertinentes. Manifiestan también que el tener una fuerza laboral multicultural la
organizacion gana en niveles de desempefio, atracciébn de talentos, en desarrollo de

capacidades y se vuelve mas atractiva en comparacion a la competencia.

De manera especial se ha enfatizado las fortalezas de los profesionales ecuatorianos en
cuanto a su calidad y dedicacion a su carrera profesional, adaptabilidad a entornos
interculturales y logro de objetivos. Como sugerencias para mejorar los canales de
comunicacion se manifesté que seria adecuado tener canales directos y de rapido acceso,

eliminar rumores y ambigledades y que sean participativos para todos los empleados.

2.2.2. Transcripcién de una de las entrevistas realizadas.

La siguiente entrevista se la realizo a:

Nombre del entrevistado: Héctor Cerda

Actividad Profesional que desempeia: Recursos Humanos
Empresa: Petrobell

Fecha: Mayo -2014

1. De qué manera los procesos de internacionalizacion (expansion de la empresa a
otras é&reas geogréficas) estdn afectando los modelos de gestiéon del Recurso
Humano?

El momento que una empresa decide competir en el mercado internacional, lo hace a través
de su know-how técnico, pero siempre requiere de personas para aplicar dicho
conocimiento; generalmente se traslada personal del pais de origen para arrancar el negocio
en el pais de destino y adicionalmente se debe contratar personal “local”, esto ultimo por un
tema de costos principalmente.
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Por otra parte, las personas que salen de su pais de origen necesitan soporte y contencion
para adaptarse en el nuevo lugar (colaboradores y familia); esto es un proceso de
adaptacion, no siempre se tienen resultados inmediatos por varios factores que afectan la
estabilidad de las personas. Los costos aumentan, tanto por los sueldos y beneficios de los
colaboradores, asi como por los temas logisticos: pasajes, alojamiento, educacion, etc.

2. Cuales son los principales desafios que enfrenta la Gestién del Recurso Humano al
momento de alcanzar niveles de competitividad?

- Profesionales formados de manera deficiente
- RRHH no conoce el negocio, por lo tanto no se vuelve estratégico

3. De qué manera cree que la existencia de una fuerza laboral multicultural puede
incidir favorablemente en el desempefio de la organizacion?

- Mejorar los niveles de desempefio de los profesionales locales
- Imagen de la organizacion

- Resultados financieros mas altos

- Escuela para nuevos profesionales

- Atraccién de talentos

4. ¢Como fomentar en la empresa una cultura de aprendizaje?

- Concientizacion de auto-aprendizaje

- Desarrollo de liderazgo adaptativo

- Auto-motivacion por el logro, no necesariamente réditos econémicos

- Aplicar un esquema 70-20-10. Entrenamiento 70% en el dia a dia en la
organizacién, 20% equipos de trabajo multidisciplinarios, 10% capacitacion externa
focalizada.

5. Identifica usted alguna fortaleza que tengan los profesionales ecuatorianos que les
permita competir a niveles internacionales?

- Dedicacion

- Capacidad de adaptacion
- Trabajo bajo presion

6. Si tuviera que cambiar/eliminar algiin modelo actual de gestibn del Recurso
Humano, cuél seria?

- Modificar el paternalismo, dar a cada persona herramientas de autogestion

7. Situviera que sugerir una mejora en los canales de comunicacion que se mantienen
dentro de las organizaciones, cual seria?

- Mas accion y practica, evitando reuniones infructuosas
- Perder el miedo a actuar y encontrar nuevas soluciones
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CAPITULO 1l
MODELO DE DESARROLLO E INTEGRACION MULTICULTURAL PROPUESTO
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3.1. Objetivo general

El objetivo general de la propuesta es presentar una herramienta alternativa de gestion para
empresas multinacionales de la industria petrolera, que establezca una secuencia de
actividades que contribuyan a alcanzar una ventaja competitiva a través de su recurso

humano.

A la herramienta de gestidbn propuesta se la ha denominado Modelo de Desarrollo e

Integracion Multicultural; y se enfoca en el desarrollo de actividades que mejoren de manera

integral las competencias y destrezas de los empleados dentro del contexto de cultura

organizacional multicultural.

3.2. Objetivos especificos

El Modelo de Desarrollo e Integracién Multicultural tiene los siguientes objetivos especificos:

3.2.1. Creacidn de la Unidad de Desarrollo e Integracién Multicultural.

Crear la Unidad de Desarrollo e Integracion Multicultural mediante la modificacion de la
estructura organizacional y también mediante las actividades de reclutamiento, seleccion y
contratacion de personal para las posiciones de: Gerente de la Unidad, Especialista en

desarrollo Multicultural y un Analista para la Unidad (Ver Figura 10).

Este replanteamiento de la estructura organizacional implica que la Unidad de Desarrollo e
Integracion Multicultural debera tener una linea de reporte directo a la Gerencia General
pero también una relacion de gestion paralela con el Departamento de Recursos Humanos.
El apoyo directo de la Gerencia General es vital para respaldar la filosofia que guiara las
acciones de la empresa, para la asignacion de recursos y el apoyo a las actividades

programadas.

El trabajo conjunto con el area de Recursos Humanos permitira el manejo de flujos de
informacion que se retroalimentaran mutuamente, asi como el mejor desarrollo de los
programas de capacitacion en distintas areas, lo cual reforzar4 un punto estratégico de la

gestion de la empresa.
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Figura 11. Nueva estructura organizacional propuesta

Nueva estructura organizacional propuesta

Operaciones y
Logistica

Finanzas

Unidad de Desarrollo e Recursos
Integracion Multicultural Humanos

Gerencia

Medio Ambiente
General

Seguridad Fisica

| Asistente

Procuraduria

Negocios y Legal

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 4. Objetivo 1 - Plan de Accién para el primer afio

EQué? éCuanto? ¢Como? éCon qué? éQuién? Control Indicadores
Verificacion de Evaluacion de resultados /
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Recursos necesarios Responsable C limiento Indicadores de Gestién

Reclutamiento de
candidatos

1 Gerente de Area, 1 Especialista en
Desarrollo Multicultural, 1 Analista de
Area

Publicacion de anuncios en medios de
comunicacién impresos y redes sociales,
Busqueda interna

Pago por publicacién en medios y
suscripcidn a paginas de internet

Gerencia de RRHH y
Gerencia General

Anuncios publicados de
manera claray con la
informacién necesaria

Numero de anuncios publicados
vs No. Aplicaciones recibidas
para cada posicion. Se requiere
obtenr minimo 6 candidatos para
cada posicién

Seleccion de candidatos

Recepcidn de solicitudes

Registro en base de datos electrdnica

Casillero para recepcion de
publicaciones o e-mail de
Recursos Humanos

Verificacion de datos y referencias

Llamadas de confirmacion

Servicios de telefonia o internet

Entrevistas de seleccion

Coordinar entrevistas con los cadidatos

Disposicion de tiempo de los
entrevistadores

Pruebas de idoneidad

Tests de personalidad, exdmenes técnicos,
examenes psicosométricos

Formatos pre-establecidos de
pruebas

Designacion de los candidatos

Reunidn entre la Gerencia General, Gerencia

de RRHH local para elegir los candidatos a
ser contratados

Sala de reuniones, tabla resumen
de resultados obtenidos en
pruebas de conocimientos y

entrevistas

Examen médico pre-ocupacional

Contratacion servicio de chequeo pre-
ocupacionales

Pago por servicios

Gerencia General y
Gerencia de RRHH

Lista de solicitudes
recibidas

Lista de verificacion de
informacion realizada

Lista de entrevistas
realizadas

Resultados de las pruebas
aplicadas

Lista formal de los
candidatos seleccionados

Resultados médicos de
examenes pre-
ocupacionales

Contratacion

Formalizacién del contrato de trabajo

Notificacién y comienzo de la relacién
contractual

Asesoria legal y material de
trabajo

RRHH y Gerencia
General

Contratos de Trabajo
firmados

Numero de cadidatos
seleccionados vs Nimero de
candidatos que cumplen con

todos los requisitos

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.

50




Tabla 5. Objetivo 1 - Presupuesto anual de actividades

éQué?

¢Cuanto?

éCémo?

éCon qué?

éQuién?

PRESUPUESTO

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USD$

Reclutamiento de

1 Gerente de Area, 1 Especialista en
Desarrollo Multicultural, 1 Analista de

Publicacion de anuncios en medios de comunicacién impresos y

Pago por publicacién en medios y

Gerencia de RRHH y

Seleccién de candidatos

Verificacion de datos y referencias

Llamadas de confirmacién

Servicios de telefonia o internet

Entrevistas de seleccién

Coordinar entrevistas con los cadidatos

Disposicion de tiempo de los
entrevistadores

Pruebas de idoneidad

Tests de personalidad, exdmenes técnicos, examenes
psicosométricos

Formatos pre-establecidos de
pruebas

Designacion de los candidatos

Reunion entre la Gerencia General, Gerencia de RRHH local
para elegir los candidatos a ser contratados

Sala de reuniones, tabla resumen
de resultados obtenidos en
pruebas de conocimientos y

entrevistas

Examen médico pre-ocupacional

Contratacion servicio de chequeo pre-ocupacionales

Pago por servicios

Gerencia General y
Gerencia de RRHH

candidatos Area redes sociales, Busqueda interna suscripcion a paginas de internet Gerencia General
S 1.500
Casillero para recepcion de
Recepcion de solicitudes Registro en base de datos electrénica publicaciones o e-mail de
Recursos Humanos
$ 200

Sin costo adicional

Sin costo adicional

Sin costo adicional

Sin costo adicional

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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$ 840
. . . e . -, Asesoria legal y material de RRHH y Gerencia
Contratacion Formalizacién del contrato de trabajo Notificacion y comienzo de la relacién contractual .
trabajo General
$ 225
TOTAL S 2.765




Tabla 6. Objetivo 1 - Presupuesto anual de Salarios

No. CARGO SALARIO TOTAL TOTAL GASTO TOTAL GASTO
BASICO BENEFICIOS MENSUAL ANUAL
MENSUAL SOCIALES
MENSUALES
1 GERENTE DE AREA $ 2.300 [ $ 596 | $ 2.896 [ $ 34.757
1 ESPECIALISTA EN DESARROLLO $ 1.600 [ $ 424 1'% 20241 % 24.287
1 ANALISTA DE AREA $ 1.200 | $ 325 | ¢ 1525 [ $ 18.304
S 5.100 S 1.375 S 6.475 § 77.348
Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
Tabla 7. Objetivo 1 - Presupuesto anual de Servicios Generales
Costo Mensual
S Total Anual $
Costos de oficina 500 6.000
Servicos Bésicos 80 960
Servicios de IT 120 1.440
Suministros 100 1.200
800 9.600

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 8. Objetivo 1 - Cronograma Anual

CRONOGRAMA
éQué? éCuanto? éComo? éQuién? MES 1 MES 2
Plazos (Inicio -
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Responsable Fin) 2| 3 2| 3
. 1 Gerente de Area, 1 Especialista en Publicacién de anuncios en medios de .
Reclutamiento de . P . L, . Gerencia de RRHHy
. Desarrollo Multicultural, 1 Analista de comunicacion impresos y redes sociales, )
candidatos ) i Gerencia General
Area Busqueda interna
2 semanas X
Recepcidn de solicitudes Registro en base de datos electrdnica
1 semana X
Verificacion de datos y referencias Llamadas de confirmacion
1semana
Entrevistas de seleccion Coordinar entrevistas con los cadidatos
| Gerencia General 1semana
Seleccién de candidatos N ¥
Gerencia de RRHH
Tests de personalidad, exdmenes técnicos,
Pruebas de idoneidad P , i L
examenes psicosométricos
1 semana
Reuniodn entre la Gerencia General, Gerencia
Designacion de los candidatos de RRHH local para elegir los candidatos a
ser contratados
1 semana
L ) Contratacion servicio de chequeo pre-
Examen médico pre-ocupacional R
ocupacionales
2 dias X
L, L, . Notificacion y comienzo de la relacion RRHH y Gerencia
Contratacion Formalizacién del contrato de trabajo
contractual General
1semana

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.2.2 Diagnadstico.

Realizar un diagndstico inicial del enfoque de la Misién, Vision y Valores Corporativos que
mantiene la organizacion para identificar las discrepancias con el enfoque de empresa

multicultural al que se plantea llegar y poder alinearlas con acciones correctivas

Como herramientas adicionales se presentan:

Anexo 5 - Cuestionario para identificar la situacion actual de la empresa:

Se analizaran los aspectos bdasicos que se deben considerar en el planteamiento de la
Mision, Visién y Valores Corporativos. Presentados a manera de una lista de control se iran
verificando uno a uno la existencia de cada componente o los items donde se deban realizar

ajustes.

Anexo 6 — Hoja de Registro de Reuniones

Esta herramienta esta disefiada para evidenciar las distintas reuniones que se realicen entre
los miembros de la organizacion que se consideren oportunamente convocar. Aqui se
dejara constancia de los temas analizados y de las conclusiones a las que se ha llegado. Es
importante la presencia de un representante de la Unidad UDIM asi como de la Gerencia

General, puesto que esto involucrara a todos los miembros.
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Tabla 9. Objetivo 2 - Plan de Accién para el primer afio

¢Qué? ¢Cuanto? ¢Como? éCon qué? ¢Quién? Control Indicadores
Verificacion de Evaluacion de resultados /
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Recursos necesarios Responsable cumplimiento Indicadores de Gestion

Diagnéstico de Mision,
Vision y Valores
Corporativos actuales

Aplicacion del cuestionario para definir
situacion actual de la empresa

Resolver el cuestionario con entrevistas a la
Gerencia General, Gerencia de Recursos
Humanos y acceso a Plan Estratégico de la
empresa. Participacion de otras Gerencias
en caso de requerir

Cuestionario impreso o digital,
acceso a equipo informatico

Gerente UDIM

Cuestionario desarrollado
aprobado por la Gerencia
General

Andlisis de resultados y diagndstico

Presentacion a la Gerencia General de tablas
resumen con resultados

Equipo informatico, sala de
reuniones

Gerente UDIM

Hoja de Registro de
Reuniones

Parametros considerados por la
empresa vs parametros
planteados en el cuestionario

Definir e implantar los
ajustes necesarios

Alineacién o Replanteamiento de la
Misidn, Vision y Valores Corporativos
en base a pardmetros propuestos de
multiculturalidad

Emitir las reformas y difundirlas para su
conocimiento

Equipo informatico con acceso a
intranet y a pagina web de la
empresa. Impresién de 500

Brochures informativos

Gerencia General,
Gerencia de TIC,
Gerencia de Recursos
Humanos

Material impreso con la
nueva Mision, Vision y
Valores Corporativos.

Publicacié en intranet y en
pagina de internet

Publicacién de Mision, Vision y
Valores Corporativos redefinidos

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 10. Objetivo 2 - Presupuesto para el primer afio

éQué?

éCuanto?

éCoémo?

éCon qué?

éQuién?

PRESUPUESTO

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USD$

Diagndstico de Misidn,
Vision y Valores
Corporativos actuales

Aplicacién del cuestionario
para definir situacién actual de
la empresa

Resolver el cuestionario con entrevistas a la
Gerencia General, Gerencia de Recursos
Humanos y acceso a Plan Estratégico de la
empresa. Participacién de otras Gerencias en
caso de requerir

Cuestionario impreso o digital,
acceso a equipo informatico

Gerente UDIM

$ 500

Analisis de resultados y
diagnéstico

Presentacion a la Gerencia General de tablas
resumen con resultados

Equipo informatico, sala de
reuniones

Gerente UDIM

Sin costo adicional

Definir e implantar los
ajustes necesarios

Alineacidon o Replanteamiento
de la Misién, Vision y Valores
Corporativos en base a
parametros propuestos de
multiculturalidad

Emitir las reformas y difundirlas para su
conocimiento

Equipo informatico con acceso a
intranet y a pagina web de la
empresa. Impresion de 500

Brochures informativos

Gerencia General,
Gerencia de TIC,
Gerencia de Recursos
Humanos

$ 250

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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$ 750




Tabla 11. Obijetivo 2 - Cronograma para el primer afio

CRONOGRAMA
éQué? ¢Cuanto? éComo? éQuién? MES 3 MES 4
Plazos (Inicio -
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Responsable Fin) 2 4 1 2
Resolver el cuestionario con entrevistas a la
Aplicacién del cuestionario Gerencia General, Gerencia de Recursos
para definir situacién actual de | Humanos y acceso a Plan Estratégico de la Gerente UDIM
la empresa empresa. Participacién de otras Gerencias en
Diagnéstico de Misién, caso de requerir
Vision y Valores
Corporativos actuales
2 semanas
Angdlisis de resultados y Presentacion a la Gerencia General de tablas
) Lo Gerente UDIM
diagndstico resumen con resultados
2 semanas X
Alineacion o Replanteamiento .
L ., Gerencia General,
L de la Mision, Vision y Valores . : ) .
Definir e implantar los . Emitir las reformas y difundirlas para su Gerencia de TIC,
R ) Corporativos en base a . .
ajustes necesarios ) conocimiento Gerencia de Recursos
parametros propuestos de
i . Humanos
multiculturalidad
4 semanas X X

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.2.3 Desarrollo de sensibilidad multicultural.

Promover el desarrollo de la sensibilidad multicultural y tolerancia a la diversidad como parte
de la cultura organizacional mediante técnicas de trabajo/aprendizaje en equipos

multiculturales.

Las actividades a ser realizadas seran:

e Diagnostico inicial mediante la aplicaciébn del Cuestionario sobre nivel actual de
Sensibilidad Multicultural (Anexo 7).

e Charlas grupales, sobre aspectos culturales, que permitan a los empleados
extranjeros conocer la cultural del pais y también a los empleados locales adquirir
conocimientos acerca de las demas culturas presentes en la empresa a nivel mundial

en la organizacion.

e Invitar a especialistas en temas de variables culturales o presentacién de videos que
ayuden a comprender con ejemplos concretos las diferencias culturales. Como
herramienta adicional se propone el Anexo 7 — Cuestionario sobre nivel actual de

Sensibilidad Multicultural.

o Talleres sobre tolerancia a la diversidad, protocolo y etiqueta de negocios.

e Talleres explicativos sobre las diferencias culturales y de cddigos jerarquicos segun

las culturas.
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Tabla 12. Objetivo 3 - Plan de Accidn para el primer afio

éQué?

éCuanto?

¢Como?

éCon qué?

éQuién?

Control

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Verificacion de
cumplimiento

Indicadores
Evaluacién de resultados /
Indicadores de Gestién

Diagnéstico del nivel
actual de Sensibilidad
Multicultural

Aplicacién del
cuestionario para definir
situacion actual de la
empresa

Resolver el cuestionario con entrevistas,
trabajo en grupos focales, cuestionarios

anonimos aplicados

Cuestionario impreso o digital,
acceso a equipo informatico, sala
de reuniones para grupos focales,

suministros y papeleria

Gerente UDIM y
Especialista UDIM

Cuestionario desarrollado
aprobado por la Gerencia
General

Presentacion de
resultados y plan de
accion

Presentacion a la Gerencia Generaly a la
Gerencia de Recursos Humanos, del informe

resumen de los resultados

Equipo informatico, sala de
reuniones

Gerente UDIM y
Especialista UDIM

Acta de la Reunidn

Rotacién de personal expatriado
por problemas de adaptacion vs
No. Total de personal expatriado

en ndmina

Talleres de
sensibilizaciona la
Multiculturalidad

1 Charla cada tres meses
con duracion de 1 hora,
organizada por la Unidad
de UDIM.

Establecer fechas y horas a ser impartidas

las charlas

Sala de Reuniones, material
audiovisual, conexion remota de
audio visual, internet

Especialista UDIM &
Analista UDIM

Ficha de registro de
asistencia

Numero de cursos planificados
vs numero total de cursos
impartidos en el afio

Curso de Protocolo y
Etiqueta de Negocios
Internacionales

Curso para mandos
medios

Solicitar cotizaciones y definir la
contratacién del servicio

Proveedor de curso especializado

Recursos Humanos

Reporte de asistencia

Ndmero de empleados que
recibieron el curso vs nimero
total de empleados de mandos
medios

Talleres en variables
culturales y codigos
jerarquicos

Curso para mandos
medios y Gerencias

Solicitar cotizaciones y definir la
contratacién del servicio

Proveedor de curso especializado

Recursos Humanos

Reporte de asistencia

Numero de empleados que
recibieron el curso vs nimero
total de empleados de mandos
medios y gerencias

Implantar la campafa
"Los 10 minutos de
Cultura"

Poner a disposicion
mensualmente un video
sobre Cultura de duracién
no mayor a 10 minutos.
Se alternara entre
entrevistas, experiencias,
consejos, casos practicos
y novedades con respecto
a la diversidad cultural en
la empresa

Recopilar y prepar el material a ser

presentado. Coordinar con el departamento
de Sistemas para poner a disposicion estos

videos.

Comunicacion via intranet y
asesoria del departamento de
Sistemas, acceso a internet

Especialista UDIM &
Analista UDIM

Verificacién del envio
semanal de un e-mail para
invitar a cada empleado a
mirar el video sobre
aspectos de la
multiculturalidad

No. De vistas de los videos
publicados vs el No. Total de
videos publicados

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 13. Objetivo 3 - Presupuesto

éQué?

éCuanto?

éComo?

¢éCon qué?

éQuién?

PRESUPUESTO

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USD$

Diagndstico del nivel
actual de Sensibilidad

Aplicacién del cuestionario
para definir situacion actual de
la empresa

Resolver el cuestionario con entrevistas,
trabajo en grupos focales, cuestionarios
anénimos aplicados

Cuestionario impreso o digital,
acceso a equipo informatico, sala
de reuniones para grupos focales,

suministros y papeleria

Gerente UDIM y
Especialista UDIM

sensibilizaciéna la
Multiculturalidad

duracién de 1 hora, organizada
por la Unidad de UDIM.

Establecer fechas y horas a ser impartidas las
charlas

audiovisual, conexién remota de
audio visual, internet

Especialista UDIM &
Analista UDIM

Multicultural Sin costo adicional
L, Presentacion a la Gerencia General y a la . L.
Presentacion de resultados y R . Equipo informético, sala de Gerente UDIM y
o, Gerencia de Recursos Humanos, del informe R o
plan de accién reuniones Especialista UDIM
resumen de los resultados . -
Sin costo adicional
Talleres de 1 Charla cada tres meses con Sala de Reuniones, material

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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S 2.000
Curso de Protocolo y - . - -
R K . Solicitar cotizaciones y definir la contratacion .
Etiqueta de Negocios Curso para mandos medios del . Proveedor de curso especializado | Recursos Humanos
el servicio
Internacionales
$ 1.800
Talleres en variables . - - - -
L Curso para mandos medios y | Solicitar cotizaciones y definir la contratacion L
culturales y cédigos R . Proveedor de curso especializado | Recursos Humanos
L Gerencias del servicio
jerarquicos
$ 1.800
Poner a disposicion
mensualmente un video sobre
Cultura de duracién no mayor . .
N i . Recopilar y prepar el material a ser o
Implantar la campafia a 10 minutos. Se alternara K Comunicacion via intranet y .
N R X L presentado. Coordinar con el departamento , Especialista UDIM &
Los 10 minutos de entre entrevistas, experiencias, K i L, asesoria del departamento de .
N R e de Sistemas para poner a disposicion estos K R Analista UDIM
Cultura consejos, casos practicos y d Sistemas, acceso a internet
videos.
novedades con respecto a la
diversidad cultural en la
empresa
$ 200
TOTAL $ 5.800




Tabla 14. Objetivo 3 - Cronograma

¢Qué? ¢Cudnto? ¢Como? ¢Quién? MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12
Plazos (Inicio
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Responsable - Fin) 2 2 3 2 3 2 3 2| 3 4
Resolverel cuestionario
Aplicacion del cuestionario con entrevistas, trabajo
Lo L. Gerente UDIMy
para definirsituacion actual en grupos focales, o
. X L. Especialista UDIM
) L de la empresa cuestionarios anénimos
Diagndstico del .
ivel ld aplicados
nive ?CFl{a e 2semanas
Senstllldad Presentacidn a la
Multicultural Gerencia General ya la
Presentacion de resultados y Gerencia de Recursos Gerente UDIMy
plan de accién Humanos, del informe |Especialista UDIM
resumen de los
resultados lsemana
1 Charla cada tres meses con
Talleres de ., Establecerfechas y horas o
sensibilizaciéna la duracion de 1hora, a serimpartidas las Especialista UDIM
iz I
. ) organizada porla Unidad de P & Analista UDIM cada 3
Multiculturalidad charlas
UDIM. meses
Curso de Protocolo y L L
) Solicitar cotizaciones y
Etiqueta de . L ., Recursos
R Curso para mandos medios definirla contratacion
Negocios . Humanos
R del servicio
Internacionales .
Junio
Talleres en L N
. ) Solicitar cotizaciones y
variables culturales | Curso para mandos medios y . o Recursos
L K definirla contratacion
y cédigos Gerencias . Humanos
lerdrauicos del servicio
ul
! q Septiembre X
Poner a disposicion
mensualmente un video sobre .
., Recopilarypreparel
Cultura de duracién no mayor X
K , material a ser
Implantarla a 10 minutos. Se alternara . -
o . presentado. Coordinar |Especialista UDIM
campafia "Los 10 entre entrevistas, .
) W L . con el departamento de | & Analista UDIM
minutos de Cultura" | experiencias, consejos, casos .
L Sistemas para poner a
practicos ynovedades con . o .
X R disposicién estos videos.
respecto a la diversidad
cultural en la empresa Cada mes

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.2.4 Desarrollo de competencias multiculturales.

Desarrollarlas competencias multiculturales de los empleados mediante la implantacion de
programas que contribuyan a crear un recurso humano competitivo para procesos de

internacionalizacion; capaz de interactuar en equipos de trabajo/aprendizaje multiculturales.
Se pretende desarrollar las habilidades de comunicacion multilingiie mediante capacitacion
en idiomas extranjeros. Asi también reforzar el trabajo en equipos de alto rendimiento y la
resolucion de conflictos dentro de ambientes multiculturales.

Como herramientas adicionales se presentan:

Anexo 8: Cuestionario sobre Competencias Multiculturales

Este documento servira para medir los conocimientos y necesidades en idiomas extranjeros
aplicados al campo laboral, considerando que el campo de accion es el de una empresa
multinacional. También se pretende diagnosticar el nivel de conocimiento de técnicas para
resolucion de conflictos, lo cual permitira brindar el entrenamiento adecuado.

Anexo 9: Hoja de Registro para control de capacitacion en idiomas

Este cuestionario permite hacer un seguimiento del entrenamiento en idiomas extranjeros,

facilitando la medicién del desempefio en el tiempo. Se podran evaluar las horas tomadas

de manera individual y medir los progresos.
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Tabla 15. Objetivo 4 - Plan de Accién

éQué? éCuanto? éCémo? éCon qué? éQuién? Control Indicadores
Verificacion de Evaluacién de resultados /
Procesos Cantidad/ Calidad Acciones inmediatas Recursos necesarios Responsable cumplimiento Indicadores de Gestion

Diagndstico sobre status
actual de Competencias
Multiculturales

Aplicar el cuestionario sobre
Competencias Multiculturales

Coordinar con RRHH el tiempo asignado para
la resolucion del cuestionario y con
Departamento de Sistemas la publicacion del
cuestinario en intranet. Envio de
comunicacion a los empleados

Formulario a ser llenado en digital

via intranet

Analista UDIM

Publicacién de
cuestionario en intranet
con fecha especifica para

ser resuelto

No. De Formularios recibidos vs
No. Total de empleados

Desarrollo de
habilidades de
comunicacién
multilingues

Impartir cursos de idiomas a

los empleados de mandos
medios y staff (40 pers.) en

Quito y (40 pers) en Campo

Evaluacién de 2 idiomas requeridos
inicialmente. Completar Hoja de Registro
para Seguimiento a capacitacién en idiomas
extranjeros

Aplicacion del formularios de
Requerimientos de Capacitacidn en

idiomas extranjeros

Analista UDIM

Recopilacién de
formularios via e-mail

No. De Formularios recibidos vs
No. Total de empleados

Cotizacion de cursos de idiomas grupales

Servicio de teléfono e internet

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Cotizaciones recibidas

Cotizaciones recibidas vs
Requerimientos de cotizacion
enviados

Asignacion de contratos y comienzo de clases
grupales 2 veces por semana, en 2 niveles
para cada idioma

Salén de clases y material
audivisual

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Contratos firmados

No. De personas que aprueban el
nivel vs No. De personas que
estudian un idioma

Capacitacién en técnicas
para trabajo en equipos
de alto rendimiento

Taller trimestral para mandos

medios y staff

Calificacién del proveedor y contratacion del
servicio

Logistica para asistir al curso

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Lista de asistencia

No. De personas asistentes vs
No. De personas inscritas

Taller sobre resolucién
de conflictos en
ambientes
multiculturales

Taller trimestral para mandos

medios y staff

Calificacién del proveedor y contratacidn del
servicio

Logistica para asistir al curso

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Lista de asistencia

No. De personas asistentes vs
No. De personas inscritas

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 16. Objetivo 4 —Presupuesto

¢Qué?

éCuanto?

¢Como?

éCon qué?

éQuién?

PRESUPUESTO

Procesos

Cantidad/ Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USD$

Diagndstico sobre status
actual de Competencias
Multiculturales

Aplicar el cuestionario sobre

Competencias Multiculturales

Coordinar con RRHH el tiempo asignado para
la resolucidn del cuestionario y con
Departamento de Sistemas la publicacién del
cuestinario en intranet. Envio de
comunicacioén a los empleados

Formulario a ser llenado en digital
via intranet

Analista UDIM

sin costo adicional

Desarrollo de

habilidades de

comunicacion
multilingues

Impartir cursos de idiomas a
los empleados de mandos

medios y staff (40 pers.) en

Quito y (40 pers) en Campo

Evaluacién de 2 idiomas requeridos
inicialmente. Completar Hoja de Registro
para Seguimiento a capacitacion en idiomas
extranjeros

Aplicacién del formularios de
Requerimientos de Capacitacién en
idiomas extranjeros

Analista UDIM

sin costo adicional

Cotizacién de cursos de idiomas grupales

Servicio de teléfono e internet

Analista UDIM &
Recursos Humanos

sin costo adicional

Asignacion de contratos y comienzo de clases
grupales 2 veces por semana, en 2 niveles
para cada idioma

Salén de clases y material
audivisual

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Capacitacion en técnicas
para trabajo en equipos
de alto rendimiento

Taller trimestral para mandos

medios y staff

Calificacion del proveedor y contratacion del
servicio

Logistica para asistir al curso

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Taller sobre resolucion
de conflictos en
ambientes
multiculturales

Taller trimestral para mandos

medios y staff

Calificacion del proveedor y contratacion del
servicio

Logistica para asistir al curso

Analista UDIM &
Recursos Humanos

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 17. Objetivo 4 - Cronograma

CRONOGRAMA
éQué? ¢Cudnto? éCémo? éQuién? MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 MES 12 MES 12 MES 12
Plazos (Inicio -
Procesos Cantidad/ Calidad Acciones i Fin) 1| 2| 3 1 2| 3 1| 2| 3 1| 2| 1] 2| 3 1| 2| 3 1] 2| 3 1| 2| 3 1] 2| 3 1| 2| 3 1] 2| 3] 4
Coordinar con RRHH el
tiempo asignado para la
resolucion del
cuestionario y con
Diagnostico sobre status . . . v
) Aplicar el cuestionario sobre Departamento de "
actual de Competencias © ) . o Analista UDIM
. Competencias Multiculturales | Sistemas la publicacion
Multiculturales N
del cuestinario en
intranet. Envio de
comunicacién a los
empleados
1semana
Evaluacion de 2 idiomas
requeridos inicialmente.
Completar Hoja d
ompletar Floja e Analista UDIM
Registro para Seguimiento
a capacitacion en idiomas
extranjeros
2 semanas X
Desarrollo de Impartir cursos de idiomas a
habilidades de los empleados de mandos
comunicacién medios y staff (40 pers.) en Cotizacion de cursos de Analista UDIM &
multilingues Quito y (40 pers) en Campo idiomas grupales Recursos Humanos
3 semanas X X
Asignacion de contratos y
comienzo de clases .
Analista UDIM &
grupales 2 veces por
. Recursos Humanos
semana, en 2 niveles para
cada idioma 2 veces por
semana X X X X X X X X X X [X X X X X X [X X X X X X [X
Capacitacion en técnicas . .
P . Taller trimestral para mandos | Calificacion del proveedor|  Analista UDIM &
para trabajo en equipos " - -
.. medios y staff y contratacion del servicio| Recursos Humanos
de alto rendimiento
trimestral X X X X
Taller sobre resolucién
de conflictos en Taller trimestral para mandos | Calificacién del proveedor Analista UDIM &
ambientes medios y staff y contratacion del servicio| Recursos Humanos
multiculturales
trimestral

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.2.5 Creacion de base de datos para procesos de internacionalizacién.

Creacién de una base de datos que permita una identificacion del personal idéneo y
disponible para procesos de internacionalizacién intra-grupo; asi como el seguimiento de
desempefo y capacitacion en el tiempo; considerando la influencia de las variables

culturales.

Para este propésito se sugiere comenzar llenando el Anexo 10: Ficha de Registro y
seguimiento Individual. Aqui se evallan aspectos como la disponibilidad y la experiencia en

asignaciones en el extranjero o se propone una evaluacién en un lapso de tiempo.

Para conocer los aspectos de motivan al individuo asi como el grupo de variables culturales
al que reacciona favorablemente, se plantean algunas preguntas que serviran de guia en la
evaluacién. Es necesaria también una apreciacion por parte de los supervisores para tener

una apreciacion de su nivel de desempefio como parte de un equipo.
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Tabla 18. Objetivo 5 - Plan de Accién

éQué?

¢Cuanto?

¢Como?

éCon qué?

éQuién?

Control

Indicadores

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Verificacion de
cumplimiento

Evaluacion de resultados /
Indicadores de Gestion

Apoyar los procesos de
internacionalizacién

Creacidn de una base de datos
para evaluar disponibilidad e
idoneidad de los candidatos

Obtencion de listado de
los empleados con
evaluaciones superior al
70% en los ultimos 3 afios

Acceso a computados y
comunicacién via e-mail

Especialista UDIM &
RRHH

Informacion recibida del
Departamento de RRHH
via e-mail

No. de empleados con alta
calificacion vs No. Total de
empleados

Llenar Ficha de Registro y
Seguimiento Individual,
para determinar
potenciales candidatos

Equipo de computacién y hoja
electrénica

Especialista y Analista
UDIM

Archivo con las Fichas de
Registro y Seguimiento
Individual

No. De empleados evaluados vs
No. De empleados con alta
calificacion

Presentacion de Resultados

Comunicacién a al
Gerencia Generaly a
Gerencia de RRHH de

resultados

Equipo informatico, papeleria, sala

de reuniones

Gerente UDIM,
Especialista UDIM

Tablas resumen de
resultados obtenidos

No. De empleados calificados
como idéneos vs No. Total de
empleados con alta calificacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 19. Objetivo 5 - Presupuesto

PRESUPUESTO

éCuanto?

éComo?

éCon qué?

éQuién?

éQué?

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USDS

Procesos

Apoyar los procesos de
internacionalizacion

Creacion de una base de datos
para evaluar disponibilidad e
idoneidad de los candidatos

Obtencion de listado de
los empleados con
evaluaciones superior al
70% en los Ultimos 3 afos

Acceso a computados y
comunicacion via e-mail

Especialista UDIM &
RRHH

Sin costo adicional

Llenar Ficha de Registro y
Seguimiento Individual,
para determinar
potenciales candidatos

Equipo de computacién y hoja

electrénica

Especialista y Analista
UDIM

S 1.500

Presentacion de Resultados

Comunicacion a al
Gerencia Generaly a
Gerencia de RRHH de

resultados

Equipo informatico, papeleria, sala

de reuniones

Gerente UDIM,
Especialista UDIM

Sin costo adicional

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 20. Objetivo 5 - Cronograma

CRONOGRAMA
éQué? éCuanto? éComo? éCon qué? éQuién? MES 8 MES 9
Plazos (Inicio -
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Recursos necesarios Responsable Fin) 2 2| 3
Obtencion de listado de
los empleados con Acceso a computados y Especialista UDIM &
evaluaciones superior al comunicacion via e-mail RRHH
» 70% en los ultimos 3 afios
Creacidn de una base de datos 2 semanas X
para evaluar disponibilidad e
idoneidad de los candidatos Llenar Ficha de Registro y
Apoyar los procesos de o o . ., . e .
. . R Seguimiento Individual, Equipo de computacién y hoja Especialista y Analista
internacionalizaciéon ) o
para determinar electrénica uDIM
potenciales candidatos
3 semanas X IX
Comunicacion a al
Presentacién de Resultados Gerencia General y a Equipo informatico, papeleria, sala Gerente UDIM,
Gerencia de RRHH de de reuniones Especialista UDIM
resultados 1 semana

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.2.6 Adaptacion de los canales de comunicacion.

Adaptar los canales de comunicacion a las necesidades multilinglies y multiculturales
mediante la designacion de idiomas oficiales, estableciendo programas que incentiven la
creatividad y retroalimentacion; y monitoreando los niveles de satisfaccion en cuanto a

comunicacioén

Para formalizar los idiomas en los que se presentaran los boletines mensuales que emita
RRHH. Previamente se aplicara el Cuestionario sobre comunicacion multilingtie dentro de la

organizacion — Anexo 12

Se promovera la retroalimentacién mediante la creacién de un buzoén de sugerencias (Anexo
11 - Formato para sugerencias en mejora de canales de comunicacién internos -
multiculturales) para mejorar los canales de comunicacién. Premiando a las ideas mas

creativas.

Para medir los niveles de satisfaccion con la comunicacion multicultural dentro de la
empresa se evaluard el status inicial para monitorear su comportamiento en el tiempo
mediante la aplicacion del formulario: Niveles internos de satisfaccion en comunicacion

multicultural (Anexo 13).
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Tabla 21. Objetivo 6 - Plan de Accién

éQué?

¢Cuanto?

¢Como?

é¢Con qué?

¢éQuién?

Control

Indicadores

Procesos

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Verificacién de
cumplimiento

Evaluacién de resultados /
Indicadores de Gestion

Establecer los 3 idiomas
principales para
boletines mensuales
emitidos por RRHH

Definir los idiomas mas
utilizados por los
empleados locales y
extranjeros residentes

Aplicar una encuesta sobre
"Comunicacién multilingue
dentro de la Organizacion"

Disponibilidad de e-mail para todos
los empleados, equipo de
computacion y hoja electrénica
para tabulacién de datos

Analista UDIM

Encuesta enviada a todos
los empleados de la
organizacion

No. De encuestas recibidas vs
No. Total de empleados

Definir junto con la
Gerencia los idiomas a
utilizar en los boletines

mensuales emitidos
por Recursos Humanos

Toda comunicacién deberd
ser mandatoriamente
emitida en los 3 idiomas
designados como oficiales

Eventuales Servicios de traduccion

Especialista UDIM y
Recursos Humanos

Registro de
comunicaciones enviadas
por RRHH

No. De boletines emitidos en los
idiomas oficiales vs No. Total de
boletines emitidos por RRHH

Promover la
retroalimentacion para
mejorar los canales de

comunicacion
multicultural

Crear un buzén de
sugerencias para
mejorar los canales de
comunicaciény
revisarlo
trimestralmente

Instalacién de buzonesy
papeletas en las 4
principales dreas de
circulacién en Quito y
Campamentos

Buzones, papeletas, equipo de
computacion para proceso de
datos. Premios para las
sugerencias mas innovadoras

Analista UDIM

Verificacién de los
buzones instalados en las
distintas localidades

No. De sugerencias aplicadas vs
No. Total de sugerencias
recibidas

Medir niveles internos
de Satisfaccion en
cuantoala
comunicacién
multicultural

Realizar sondeos de la
percepcion de los
empleados

Organizar reuniones con
grupos focales para verificar
situacion actual y realizar
monitoreos cada 4 meses

Sala de reuniones, papeleria,
equipo de computaciény
audiovisuales

Especialista y Analista
UbDIM

Registro de las reuniones
con grupos focales

Puntaje actual obtenido vs
puntaje situacion inicial

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 22. Obijetivo

éQué?

6 - Presupuesto

éCuanto?

éComo?

Procesos

éCon qué?

éQuién?

PRESUPUESTO

Cantidad/Calidad

Acciones inmediatas

Recursos necesarios

Responsable

Costo Anual USD$

Establecer los 3 idiomas

principales para
boletines mensuales
emitidos por RRHH

Definir los idiomas mas

utilizados por los empleados
locales y extranjeros residentes

Aplicar una encuesta
sobre "Comunicaciéon
multilingue dentro de la
Organizacion"

los empleados, equipo de
computacion y hoja electrdnica
para tabulacion de datos

Disponibilidad de e-mail para todos

Analista UDIM

Sin costo adicional

Definir junto con la Gerencia
los idiomas a utilizar en los
boletines mensuales emitidos
por Recursos Humanos

Toda comunicacion
debera ser
mandatoriamente emitida
en los 3 idiomas
designados como oficiales

Eventuales Servicios de traduccién

Especialista UDIM y
Recursos Humanos

Promover la
retroalimentacién para
mejorar los canales de
comunicacién
multicultural

Medir niveles internos

Crear un buzén de sugerencias

para mejorar los canales de

comunicacién y revisarlo
trimestralmente

Instalacién de buzones y
papeletas en las 4
principales areas de
circulaciéon en Quito y

Campamentos

Buzones, papeletas, equipo de
computacién para proceso de
datos. Premios para las
sugerencias mas innovadoras

Analista UDIM

$ 1.000

S 500

de Satisfaccién en
cuantoala
comunicacion
multicultural

Realizar sondeos de la
percepcion de los empleados

Organizar reuniones con
grupos focales para
verificar situacion actual y
realizar monitoreos cada
4 meses

Sala de reuniones, papeleria,
equipo de computacion y
audiovisuales

Especialista y Analista
UDIM

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 23. Objetivo 6 - Cronograma

CRONOGRAMA |
éQué? éCuanto? éComo? ¢Con qué? éQuién? MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12
Plazos (Inicio -
Procesos Cantidad/Calidad Acciones inmediatas Recursos necesarios Responsable Fin) 1| 2| 3| 4| 1| 2| 3| 4| 1| 2| 3| 4| 1| 2| 3| 4| 1] 2| 3| 4
L. - , Aplicar una encuesta Disponibilidad de e-mail para todos
Definir los idiomas mas N L, A
o sobre "Comunicacién los empleados, equipo de .
utilizados por los empleados . -, . L. Analista UDIM
X X multilingue dentro de la computacion y hoja electrénica
locales y extranjeros residentes R L,
e Organizacion para tabulacién de datos
Establecer los 3 idiomas
. 2 semanas X |X
principales para
boletines mensuales N,
. N : Toda comunicacion
emitidos por RRHH Definir junto con la Gerencia deberd ser
los idiomas a utilizar en los . " - L, Especialista UDIM y
. . mandatoriamente emitida| Eventuales Servicios de traduccién
boletines mensuales emitidos . Recursos Humanos
en los 3 idiomas
por Recursos Humanos . -
designados como oficiales
mensual X X
Promover la ) . Instalacion de buzones y .
. i Crear un buzén de sugerencias Buzones, papeletas, equipo de
retroalimentacién para R papeletas en las 4
. para mejorar los canales de
mejorar los canales de

comunicacion
multicultural

comunicacion y revisarlo
trimestralmente

principales dreas de
circulacién en Quito y

computacién para proceso de
datos. Premios para las

Analista UDIM

sugerencias mas innovadoras
Campamentos
cada 3 meses X X
Medir niveles internos Organizar reuniones con
de Satisfaccion en . grupos focales para Sala de reuniones, papeleria, . .
Realizar sondeos de la o ) - Especialista y Analista
cuantoala » verificar situacién actual y equipo de computacién y
L, percepcion de los empleados ) ) . uDIM
comunicacion realizar monitoreos cada audiovisuales
multicultural 4 meses
cada 4 meses X X
Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Tabla 24. Presupuesto Total requerido para el primer afio:

PRESUPUESTO PARA LA PUESTA EN MARCHA DE LA UNIDAD UDIM

OBJETIVO 1. Creacion de la Unidad UDIM

OBJETIVO 1. Creacion de la Unidad UDIM- SALARIOS

OBJETIVO 1- Creacion de la Unidad UDIM - Costos Generales

OBJETIVO 2. Evaluacion del enfoque de Misidn, Vision y Valores Corporativos
OBJETIVO 3. Actividades de refuerzo a la sensibilidad multicultural

OBJETIVO 4. Desarrollo de competencias multiculturales

OBJETIVO 5. Base de Datos para Apoyar los procesos de internacionalizacion

OBJETIVO 6. Mejorar los canales de comunicacion

“mv »n n un unmn »n un un

TOTAL S

2.765,00
77.348,00
9.600,00
750,00
5.800,00
7.680,00
1.500,00

1.500,00

106.943,00

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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3.3 Indicadores de gestién de Ventaja Competitiva

Para el desarrollo del presente proyecto, las actividades de control de cumplimiento
permitiran evaluar en qué medida se esta siguiendo con el plan establecido, medir el grado
de acierto de las actividades; determinar a tiempo desviaciones y establecer medidas

correctivas a tiempo.

Algunos de los indicadores de gestion a utilizarse seran:

Porcentaje de cumplimiento actividades:

Numero de actividades realizadas en el afio x 100

Total de actividades anuales planteadas

Indicador de sensibilizacién cultural:

NuUmero de reuniones de sensibilidad cultural realizadas en el afio x 100

Total de reuniones anuales realizadas

Seguimiento a capacitacion en idiomas extranjeros:

Se plantea llevar una tabla de registro para cada empleado de la empresa, donde se anote
el nivel de partida en cuanto a conocimiento de lenguas extranjeras y se puede ir evaluando
el progreso a lo largo del tiempo. De aqui se obtendran tablas resumen que permitan
evaluar de manera general la empresa o mediante graficos apreciar el grado de

aprovechamiento de la capacitacion. EI Modelo planteado se presenta en el Anexo 9

Nivel de aprovechamiento de la capacitacion en idiomas extranjeros

NUmero de horas clase recibidas x 100

Numero total de horas clase programadas

Porcentaje de participacion de los empleados con aporte de ideas propias

NuUmero de ideas recibidas por proyecto x 100

Numero total de empleados

Porcentaje de uso de canales de comunicacion multilingles

Publicaciones internas hechas en varios idiomas x 100

Total de publicaciones internas anuales
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Nivel de éxito de los procesos de internacionalizacién

Nudmero de empleados expatriados que hayan cancelado su misién durante el afio

Total de empleados expatriados en nomina del afio

Porcentaje de rotacion de los empleados

NUmero de personas que salieron de la empresa voluntariamente en el afiox 100

Numero total de personas en nomina
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CONCLUSIONES

Cumpliendo con el objetivo de este proyecto, se ha planteado el Modelo de Desarrollo e
Integracion Multicultural, permitiendo establecer una serie de actividades secuenciales que
deberan llevarse a cabo para que una organizacion multinacional enfocada en la actividad
petrolera, alcance una ventaja competitiva basada en el manejo de su Recurso Humano y

en el entendimiento de las variables culturales.

Mantener una ventaja competitiva se traduce en lograr indices de alta productividad y
mejorarlos continuamente para dar a la empresa una presencia a largo plazo dentro del

mercado.

Se pudo evidenciar que en cada organizacién existen diversos tipos de culturas que
interactlian permanentemente y que algunas veces afrontan problemas de comunicacién. Al
mejorar los canales de comunicacion en funcién de estas diferencias culturales, se logra dar

a la empresa otra ventaja competitiva.

Los procesos de internacionalizacién estan presentes en toda empresa multinacional, sin
embargo para alcanzar un nivel competitivo dentro del mercado debera elegir de entre
varias estrategias aquellas que le permitan fortalecer el manejo de las variables culturales

dentro de su recurso humano, como un factor estratégico para el éxito.

Los equipos de trabajo-aprendizaje multiculturales logran potenciar las capacidades y
habilidades de los individuos y se crea una sinergia que impulsa la creatividad, el liderazgo
participativo y la innovacion. Mediante estas condiciones, la empresa se ve beneficiada

para el logro de los objetivos corporativos.

La organizacion, basada en su Mision, Vision y Valores Corporativos, debe mantener un
sistema de comunicacion integral y flexible que se adapte a la diversidad cultural;
promoviendo el uso de canales de comunicacion multilingiies que integre a las varias

culturas presentes en la empresa.

Una organizacidbn que sea sensible a la multiculturalidad y que posea individuos con
capacidades de adaptacion y manejo de destrezas para trabajo en equipos sinérgicos, habréa
logrado ya una ventaja sobre la competencia, lo cual le permitira retener a sus talentos y

avanzar sobre un esquema sostenible de gestion.
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RECOMENDACIONES

Una alternativa para lograr una mejora en cuanto a ventaja competitiva es la aplicacion de la
metodologia propuesta en el presente proyecto, especialmente aplicable a una organizacion
multinacional dedicada a la actividad petrolera, donde existe una movilidad permanente del
Recurso Humano junto con una riqueza cultural propia de cada pais y las condiciones

propicias para que exista disponibilidad y asignacion de recursos.

El monitoreo, control y seguimiento de las actividades es vital para cerciorarnos en cada
etapa que los procesos se estan llevando a cabo de la manera planificada, para mantener
registro de posibles ajustes y para detectar desviaciones. Mantener los registros histéricos
permitird hacer una comparacién en el tiempo, ver la evolucion de los indicadores y controlar

si las estrategias utilizadas estan siendo efectivas.

Considerar siempre que los procesos de internacionalizacion estan directamente
relacionados con el Recurso Humano, considerando que las personas son Uunicos y
particulares, con su cultura, valores y percepciones. Por esto, un andlisis de compatibilidad
cultural o de variables culturales, previo a un proceso de internacionalizacion, podria ser

prudente.

El tema del Recurso Humano no es un tangible facilmente cuantificable, sin embargo existen
indicadores como los propuestos, que nos indicaran como se esta realizando la gestion y

gue permitiran evidenciar ante la Gerencia los resultados alcanzados.

Desarrollar las competencias en los empleados se traduce en una fortaleza para la empresa,
por lo tanto, promover el aprendizaje de otros idiomas, desarrollo de competencias
multiculturales, tolerancia a la diversidad; permitird a la organizacion ubicarse en el camino

al éxito, creando profesionales globalmente competentes.
Considerar que la gestion de ambientes multiculturales es dindmica y debe ser parte de la

filosofia de la empresa, por lo que se requiere un monitoreo permanente y la apertura al

cambio con un estilo de vida para la organizacion.
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El presente Modelo conforma una metodologia sugerida, pero podria tener variantes
dependiendo de las circunstancias individuales de la empresa y también del criterio de los
directivos o de quienes vaya a liderar su aplicacion. Los formatos de control presentados
son modelos sugeridos, susceptibles a modificaciones segun las circunstancias lo requieran.
Podrian existir otros indices aplicables y serian también validos si ayudan a la empresa a

medir su desempefio de tal manera que permita mejoras viables.
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Anexo 1. Resumen de las dimensiones de las Variables Culturales

Autor: Geert Hofstede

Variable

Ostancia del Poder
Individualismows Colectivismo
Masculinidad vs Femeneidad
Rechazo ala incertidumbre
Crientadén a largo plazo vs corto

B W N

5 plaz

Autor: Robert ). House
Variable
Ostancia del Poder

Rechazo ala incertidumbre
Asertvidad

Colectivismo institud onal
Colectivismogrupal
Crientad én hacia el futuro
Crientaddn & comportamiento
Crientadén Humana

Eualdad de género

Do~ R WM =

Autor: Trompenars & Hampxlen Turner

Variable

Universalismo ws Particularismo
Individualismows Colectivismo
Neutral ws Emocional

Egpedfico vs Difuso

Adscripcidn vs Logro

Tiempo secuendial vs sincronizado

= ¢ "N B WN =

Creccidninterna vs Direcd dn externa

LOUI - 7 I S N

LOUI - VI S T

Cuadro resumen de las dimensiones de las Variables culturales

Autor: Shalom H.Schwartz
Variable

Conservatismo vs Autonomia
Jerarquia vsigusl dad

Especializacidén vs armonia

Autor: Florence kluckhohn & Fred Strodbedk
Variable
Naturaleza humana

Crientacén por lanaturaleza del hombre
Crientacién por el tempo

Crientacién por laactividad

QOrientacdn relacional

Autor: Talcott Parsons & Edward Shils

Variable
Afectividad vs neutralidad afectiva

Orientacdn individual vs ortientacidn colectiva
Universalismo vs part cularismo

Adscripcidn vs Logro

Especifico vs difuso

Fuente: Balan S., Vreja L., (2013).
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Anexo 2. Antecedentes Petroleros del Ecuador

Antecedentes Petroleros del Ecuador

Gedlogo Manuel Villavicencio advierte existencia de asfalto y alquitran en Morona Santiago

1858 (Cordillera del Cutucu)

1878 Se otorga la primera concesidn a M.G. Mier para extraccion de sustancias bituminosas
188 Se expide el primer cédigo de mineria del Ecuador

1901 Se promulga Cédigo de Mineria reformado

Se conceden derechos a la firma Medina Pérez para exploracidn y explotacidn de 23 yacimientos en
1909 la Costa mediante la empresa Concepcidn Ecuador OilLimited

1911 Llegan a Ecuador los primeros equipos manuales de perforacidn.
Se perfora el pozo Ancén 1.

1919 Angloy Petrdpolis inician exploraciones en Peninsula de Santa Elena
1921 El pozo Ancdn 4 produce 30.000 barriles diarios

1933 Creacidn de la Direccién General de Minas y Petrdleos

1970 Se inicia la construccidn de oleoducto transecuatoriano

1972 Comienzo de la exportacidn de petrdleo

Creacidn de la Corporacidn Estatal Petrolera Ecuatoriana (CEPE)

1973 Ingreso de Ecuador a la OPEP

1977 Empieza a funcionar la Refineria de Esmeraldas

1989 Se crea Petroecuador en reemplazo de CEPE

1995 Se expide el Reglamento Ambiental

2010 Revisién de modalidad de contratos con las empresas privadas

Elaboracion: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 3. Modelo de Encuesta sobre Competitividad y Recursos Humanos

ENCUESTA SOBRE COMPETITIVIDAD Y RECURSOS HUMANOS

Esta encuesta andnima contribuye a un estudio para el desarrollo de Tesis de Posgrado en la Maestria en Gestion Empresarial de la Universidad T ecnia
Particular de Loja

Por favor su ayuda contestando al siguiente cuestionario:

‘REO.JRSO HUMANO & INTERNA CIONA LIZACION |

1 La empresa como subsidiaria de una multinacional mantiene entre sus estrategias procesos deinternacionalizacidn?

Con quéfrecuenciase dan estos procesos?

2 Qué cargos ocupael personal expatriado que vienea la empresaen contrato?

Cargos Gerenciales
Posiciones Administrativas
Especialistasfinandieros
Mando medios

Cargos junior

Cargos técnicos

(Existe dentro de la empresa un Departamento encargado de mantener un programa de planificaciény desarrollo delos procesos de internacionalizacién?

si I e [ ]

¢Cuando un empleado es erviado aotro pais obtiens una inducdén adecuada (ély sufamilia) para conacer v adaptarse ala nueva cultura? Indigue el
4 porcentaje

—

5 Losprocesos de internacionalizacién del Recurso Humano en la empr esa habitualmente se originan por:

Parte del Plan Estratégico

Plan de desarrollo del empleado
Conflictos emergentes a solucionar
Apertura de nuevas sucursales
Decisiones de no planificadas
Otros:

6 ¢ Cree usted que la empresa brinda un apoyo adecuado a las personas que vienen de otras culturas para que puedan adaptarse de manera rapida y
agradable en el pais? Indique 2l porcentaje

(I
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LIDERAZGO & TRABAJO ENEQUIPO ‘

Cree que una cultura organizaciond que promueve la multiculturalidad puede contribuir amejorar el logro de chjetivos de |a empresa?

2 Con qué frecuenciamantiene laempresa programas de desarrollo demandosmedios?

Cositnea ] pveces| | csisierpre |

3 Promueve laempresa al liderazgo y delegacidn de funciones para los mandos meadios?
Casi Nunca: Avece5|:| Casi Siempre:
4 Cree que la organizacidn tiene un programa adecuad o para desarrollo de destrezasy competancias desus empleados?
5 Se fomenta el trabajo en equip os mul ticulturales?
6 Existe un sistema adecuado de evaluacion de desermpefio y de recompensas?
7 Para realizar su trabajo, usted cuenta con objetivos, instrucciones y procedimientos claros? Indique el porcentge

g8 £ Enla organizacion se promueve y reconoce la planificacién yla puntualidad?

| .

COMUNICACION & COMPETITIVIDAD ‘

1 Qué problemas de comunicacidn ha encontrado al interactuar en la empresa con personas de diferentes Pases Culturas?

Desconodmien to del idioma

Costumbres diferentes para dirigirse al supervisor

Discrep ancias religiosas

Codigos jerarguicos diferentes

Dresconocimien to de la cultura local

Dificultad para adaptarse a trabajo en equipo

Canales de comunicacion deficientes

Otros:
2 Seleccione los prindpal esidicmas en los que se maneja la comunicadién formal/informa en la empresa?
Espafiol Aleman
Inglés Francés
Italiano Mand arin
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Cree gue el conocimiento de variosidiomas por parte de los empleados podria constituirse unaven taja competitiva para la organizacion?

4 Indique cual de lossiguientes aspectos es una fortaleza que distingue a su empresa de lacompetencia
Diferenciacion en costos Culturay valores
Orientacidn al diente Innovacion
Per manen te capacitacidn a empleados Tecnclogia
Know h ow Responsabilidad Social
Recurso Humano comprometido con la empresa Planesde desarrollo profesional
Remuneracién e insentivos Ambiente flexible y multicul tural
Comunicacidn multilingue

Otos:

Cuéles son los beneficios que ha obtenido la empresa de losprocesos de internadi onalizacién empresarid y de Recursos Humanos?

Credmiento econdmico corporativo
Intercambioy mejora de conodmientos
Mayor apertura al cambio

Creatividad

Acercamiento a nuevosmercados

Mayor eficiencia con respecto ala competencia

Otos:

6 Que beneficiosencuentra usted al tener equip osde trabajo multiculturalesen la empres=a?

Mejoramiento en el logro de objetivos
Equipos de trabajo multifuncionales
Personas con actitud positiva y flexible
Mejora el nivel de conocimientos

Otos:

7 Para lograr un mejor desempefio laboral es necesario mantener un buen nivel de relacionesinterpersonales con los colegas?

] Existe dentro de la organizacidn un buen nivel de relacionss interpersonal esy comunicacidn?

s 1 o[ ]

Muchas gracias.

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 4. Modelo de Entrevista sobre Competitividad y Recursos Humanos

ENTREVISTA SOBRE COMPETITIVIDAD Y RECURSOS HUMANOS

Su respuesta a esta entrevista contribuye al desarrollo del proyecto de Maestria en Gestidn
Empresarial de la Universidad Técnica Particular de Loja, realizado por Sofhia Aldaz M.

Nombre del entrevistado:
Actividad Profesional que desempefia:
Empresa:

6 De qué manera los procesos de internacionalizacion (expansion de la empresa a otras
areas geograficas) estan afectando los modelos de gestion del Recurso Humano?

7 Cuéles son los principales desafios que enfrenta la Gestion del Recurso Humano al
momento de alcanzar niveles de competitividad?

8 De gué manera cree que la existencia de una fuerza laboral multicultural puede incidir
favorablemente en el desempefio de la organizacion?

10 Identifica usted alguna fortaleza que tengan los profesionales ecuatorianos que les
permita competir a niveles internacionales?

11 Si tuviera que cambiar/eliminar algin modelo actual de gestion del Recurso Humano,
cudl seria?

12 Si tuviera que sugerir una mejora en los canales de comunicacion que se mantienen
dentro de las organizaciones, cual seria?

Muchas Gracias

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 5. Cuestionario para identificar la situacion actual de la empresa

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa:

Nombre del empleado:

Cargo:

EVALUACION DE LA MISION
(Razon de ser de la empresa)

Enfoque actual

EVALUACION DE LA VISION
(Camino alargo plazo)

Enfoque actual

(Son la cultura organizacional)

Enfoque actual

Enfoque 6ptimo sugerido

Lo que pretende cumplir

Lo que pretende hacer

Para quien lo va a hacer
Acciones precisas y especificas

Politicas para atraery retener a personal calificado

Competitividad global
Respeto a la diversidad cultural

Planes de compensaciones y beneficios adecuados al pais

Importancia de equipos multiculturales
Capacidades multiculturales de los empleados
Transmisién de conocimientos

Capacidades de interaccién

Comunicacion

Enfoque 6ptimo sugerido

Motiva las decisiones estratégicas
Incentiva la competitividad

Determina el futuro de la compaiiia

Coémo satisfacer necesidades de los clientes
Planes de crecimiento y expansion
Considerar nuevas condiciones de mercado
Afectacion de las nuevas tecnologias
Cultura organizacional global

Enfoque global

Equipos globales

EVALUACION DE VALORES CORPORATIVOS

Enfoque 6ptimo sugerido
Compromiso con la calidad
Aprendizaje

Disciplina

Sensibilidad Cultural
Respeto

Transparencia

Etica

Honestidad

Lealtad

Proactividad
Responsabilidad

Trabajo en equipo
Actitud positiva al cambio
Dinamismo

Tolerancia

Ajustes por hacer

Ajustes por hacer

Ajustes por hacer

INDICADORES PARA MEDICION:
INDICADOR 1:

Pardmetros considerados por laempresa

Parametros planteados en el cuestionario

A ser completado tnic
Documento Interno NO.
Evaluado por:

por el Depar

Revisado por:

de UDIM

Fecha:
Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 6. Hoja de Registro de Reuniones

Hoja de Registro de Reuniones

Nombre de la empresa:

TEMA ANALIZADO

Mision
Visién
Valores Corporativos

CONCLUSIONES

ACCIONES SUGERIDAS A IMPLANTAR

NOMBRE Y FIRMA DE PARTICIPANTES

Gerente
Representate UDIM Participante Participante General
A ser completado tinicamente por el Departamento de UDIM
Documento Interno NO.
Evaluado por: Fecha:
Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 7. Cuestionario sobre nivel actual de Sensibilidad Multicultural

CUESTIONARIO SOBRE EL NIVEL ACTUAL DE SENSIBILIDAD MULTICULTURAL

Nombre de la empresa:

Locacion: Quito
Campo

¢Dentro de la empresa se reconocen y respentan las diferencias culturales que existan entre los empleados?

NUNCA A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE

Estoy consciente de que cada cultura maneja cédigos jerarquicos distintos:

NUNCA A VECES CASI SIEMPRE  SIEMPRE

Dentro del ambito de los negocios, considero importante el conocer cdmo reaccionan las distintas culturas:

NUNCA A VECES CASISIEMPRE  SIEMPRE

Dentro de los equipos de trabajo, mi actitud hacia colegas de otras culturas es:

Negativa Indiferente Positiva

Me intereso por conocer aspectos de otras culturas:

Sl NO

INDICADORES PARA MEDICION

Rotacién de personal expatriado por
INDICADOR 1: problemas de adaptacién
No. Total de empleados expatriados en némina

A ser completado tnicamente por el Departamento de UDIM

Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:
Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 8. Cuestionario sobre Competencias Multiculturales

Cuestionario sobre Competencias Multiculturales

Nombre de la empresa:

Nombre del Empleado: Cargo:

Departamento: Area:

Locacion: QuITO Fecha:
CAMPO

IDIOMAS EXTRANJEROS

Favor indicar los idiomas extranjeros que conoce y el nivel de manejo de los mismos

IDIOMA BASICO MEDIO  AVANZADO TECNICO

De los idiomas extranjeros identificados anteriormente, indicar ctal de ellos le ayudaria
amejorar el desempefio en sus actividades laborales:

TRABAJO EN EQUIPOS MULTICULTURALES

éCon qué frecuencia trabaja en equipos multiculturales?

RARAVEZ  FRECUENTEMENTE SIEMPRE

A su criterio los resultados alcanzados al trabajar en equipos multiculturales son:

Bajos Buenos Muy Buenos Excelentes

RESOLUCION DE CONFLICTOS

Su conocimiento actual sobre técnicas de resolucién de conflictos es:

BASICO MEDIO AVANZADO

¢Consideraria de ayuda conocer y mejorar técnicas para resolucion de conflictos laborales?

N
NO

A ser completado unicamente por el Departamento de UDIM
Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:

Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 9. Modelo de Hoja de Registro para control de capacitacién en idiomas

HOJA DE REGISTRO PARA SEGUIMIENTO A CAPACITACION EN IDIOMAS EXTRANJEROS

Nombre de la empresa:

Nombre del Empleado:

Departamento: Locacion: Quito
Campo

Area:

Cargo:

LENGUA MATERNA:

IDIOMA EXTRANJERO PARA ENTRENAMIENTO:

PORCENTAJE DEL NIVEL DE CONOCIMIENTO INICIAL:

BAJO MEDIO AVANZADO TECNICO
% % % %

PORCENTAJE DE NIVEL DE CONOCIMIENTO DESEADO:

MEDIO AVANZADO TECNICO
% % %

REGISTRO DE HORAS TOMADAS:

TRIM. 1 TRIM. 2 TRIM. 3 TRIM. 4 TRIM. 5 TRIM. 6

PORCENTAJE DEL NIVEL DE CONOCIMIENTO ALCANZADO:

MEDIO AVANZADO TECNICO
% % %

INDICADORES PARA MEDICION

INDICADOR 1: No. De horas de Clase Recibidas
No. De horas de Clase Programadas

INDICADOR 2: Porcentaje de nivel de conocimiento alcanzado
Porcentaje de nivel de conocimiento deseado

INDICADOR 3: Aprobacién de examen internacional de suficiencia

A ser completado unicamente por el Departamento de UDIM
Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:

Revisado por: Fecha:

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 10. Ficha de Registro y Seguimiento Individual

FICHA DE REGISTRO Y SEGUIMIENTO INDIVIDUAL PARA EVALUAR IDONEIDAD PARA PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

Aser Documento Interno NO.

letado tni por el Depar de UDIM

Nombre de la empresa:
Nombre del Empleado: LOCACION: Quito
Departamento: Campo
Area:
Cargas familiares:

Evaluado por:

Revisado por:
El empleado califica para procesos de internacionalizacion:
Sl
NO Observaciones:
Revisién en 6 meses

PUNTOS

25 PTS DISPONIBILIDAD PARA PROCESOS INTERNACIONALES

Promedio de puntaje obtenidas en los dltimos 3 afios:

/100
Sl NO
El empleado manifiesta su deseo de formar parte de procesos de internacionalizacién?
Experiencias laborales previas en otros paises
Misiones realizadas al exterior
Estaria disponible en un lapso de:
3 meses
6 meses
1afio
25PTS MOTIVACION DEL INDIVIDUO
Muy en Muy de
A estas afirmaciones, usted responderia: En desacuerdo desacuerdo Indefinido De acuerdo acuerdo
Siente usted energia suficiente para desempefiar su trabajo diariamente
Siente temor ante situaciones inciertas que pudieran presentarse
Siente claramente que es parte de un equipo o grupo social de su agrado
Siente que sus capacidades han sido reconocidas justamente
Cree usted haber alcanzado todos sus objetivos
25 PTS VARIABLES CULTURALES
N NO
Las reglas son mas importantes que las circunstancias?
Estaria dispuesto a comprender y trabajar bajor codigos jerarquicos diferentes?
Son para usted los idiomas una fuente de integracién multicultural?
Las diferencias religiosas le impedirian desempefarse en un determinado entorno?
Estaria dispuesto a compartir sus conocimientos con personas de otra culturas?
Le agrada aprender de colegas de otras culturas?
25 PTS EVALUACION DEL SUPERVISOR
Malo Bueno Muy bueno Excelente

Conocimientos y destrezas profesionales
Relaciones Interpersonales

Manejo de conflictos

Toleranciay flexibilidad

Capacidades de comunicacion multicultural
Trabajo en equipo

Actitud proactiva y de liderazgo

Apertura al cambio

25 PTS Conocimiento de idiomas extranjeros

IDIOMA % hablado % escrito

S| NO

Estaria dispuesto a aprender un nuevo idioma? ::l

Total 100
PTS

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 11. Formato para sugerencias en mejora de canales de comunicacién
multiculturales

internos

FORMULARIO PARA SUGERENCIAS EN MEJORA DE CANALES DE COMUNICACION INTERNOS -

MULTICULTURALES
Nombre de la empresa:
Nombre del Empleado: Cargo:
Departamento: Area:
Locacion: Quito FECHA:
Campo

Describa el hecho ha mejorar relacionado con canales de comunicacién:

Alternativa o Sugerencia de Mejora en canales de comunicacién:

Beneficios que se obtendrian de esta mejora:

Recursos Necesarios:

Costo Estimado de los recursos necesarios para la mejora propuesta:

Firma del Empleado:

A ser completado unicamente por el Departamento de UDIM
Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:

Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 12. Cuestionario sobre comunicacién multilinglie dentro de la organizacién

CUESTIONARIO SOBRE COMUNICACION MULTILINGUE DENTRO DE LA ORGANIZACION

Nombre de la empresa:

LOCACION: QuITO
CAMPO

El idioma oficial en el que se transmiten las comunicaciones dentro de la organizacion es:

Cuando usted debe enviar una comunicacion a la Casa Matriz / Oficina Sede: ¢En qué idioma lo hace?

Indique el idioma hablado por el personal expatriado que trabaja frecuentemente en su equipo.

Actualmente existe una comunicacién multilingue dentro de la empresa.

Raravez Frecuentemente Siempre

Para comunicarse con sus colegas utiliza generalmente:

correo electrénico

comunicacion telefénica
chats internos
fax

comunicacién personal

formatos internos

¢Cree que hay una gestion adecuada de la comunicacién multilingue dentro de la empresa?

Raravez Frecuentemente Siempre

¢Qué idiomas considera necesarios manejar en las comunicaciones dentro de la organizacion?

INDICADORES PARA MEDICION

INDICADOR 1: Publicaciones internas hechas en varios idiomas
Total de publicaciones internas anuales

A ser completado tinicamente por el Departamento de UDIM

Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:
Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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Anexo 13. Niveles Internos de Satisfaccidn en comunicacién multicultural

MEDICION DE NIVELES INTERNOS DE SATISFACCION EN CUANTO A COMUNICACION MULTICULTURAL

Nombre de la empresa:

PREGUNTAS A SER DESARROLLADAS MEDIANTE TRABAJO CON GRUPOS FOCALES

1) Cuando la empresa envia un mensaje, éste es comprensible para todos los empleados?

2) Qué otras herramientas podria utilizar la empresa para lograr que los mensajes sean comprendidos por todos?
3) Cree que se han disminuido los problemas de mala comprensidn de las comunicaciones?

4) Qué impacto hatenido el enviar mensajes y comunicaciones en varios idiomas?

5) Al manejar varios idiomas, el personal expatriado se siente incluido en la cultura de la empresa?

INDICADORES PARA MEDICION

INDICADOR 1: Numero de sugerencias recibidas

Numero total de participantes en los grupos focales

A ser completado tnicamente por el Departamento de UDIM

Documento Interno NO.

Evaluado por: Fecha:
Revisado por: Fecha:

La empresa agradece su participacion

Elaborado por: Sofhia Aldaz M.
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