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¢, Como se enfrentan tres culturas
corporativas en una joint venture?
Caso Intesa-Venezuela

Berlin, Margalit*

Resumen

Este es un estudio de caso realizado en Intesa, una empresa conjunta o joint venture. En Intesa
coinciden tres tipos de gerentes, segun el tipo de organizacién de la cual provienen: de Petréleos de
Venezuela (PDVSA), del sector privado nacional y del sector multinacional. Mientras los gerentes se
adaptan a las culturas corporativas de estos tres sectores, traen ciertas caracteristicas culturales que
los diferencian entre si. El objetivo de este trabajo es determinar si las diferencias culturales tienen una
influencia en la adopcién de la cultura que auspicia la empresa. Los resultados de esta investigacion
coinciden con los encontrados en la literatura sobre la importancia de las condiciones iniciales en las
que se forma una joint venture para determinar que una cultura predomine sobre otra. Estas condicio-
nes iniciales son: la ubicacion, las instalaciones, el lenguaje utilizado en la firma, los horizontes de ca-
rrera. Este estudio muestra un elemento mas que contribuye al predominio de una cultura sobre otra.
Este depende de las vias que posea cada sector para transmitir su cultura corporativa, algunas son
mas efectivas que otras. Las menos efectivas son los talleres itinerantes, los boletines, los correos elec-
tronicos mientras las mas efectivas son los premios y sanciones que se dan en la organizacion.

Palabras clave:  Cultura corporativa, multinacionales, gerencia, empresas conjuntas, diferencias
culturales.

How to Manage Three Corporate Cultures in one
Joint Venture. The Intesa-Venezuela Case

Abstract

This is a case study of Intesa, a joint company or a mixed venture. In Intesa we find three types
of managers according to the company of precedence: the Venezuelan Oil Company (PDVSA), the
private national sector, and the multinational sector. Since these managers are adapted to the
corporate cultures of these three sectors, they bring along certain cultural characteristics that
differentiate them one from another. The objective of this paper is to determine to what degree these
cultural differences will influence in the adoption of the most appropriate culture for the company. The
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results of this research coincide with the results found in the literature as to importance of the initial
conditions in which a joint venture is organized in order to determine whether or not one culture will
dominate over another. These initial conditions are: localization, installations, the language utilized in
the company and the career horizon. This study shows one more element which contributed to the
dominance of one culture over another. This refers to the means that each sector has at its disposal to
transmit its corporate cultural, since some are more effective than others. The least effective are
itinerant workshops, bulletins, and electronic mail, while the most effective are the rewards and

punishments that the organization offers.

Key words:
differences.

1. Introduccioén

La cultura corporativa constituye
una racionalizacion para la conducta de
las personas dentro de ella y una guia
para la accion, es una cualidad que dis-
tingue una compainiia de otras en el mis-
mo ramo. Se ha observado que las em-
presas multinacionales auspician una
cultura que les sirve para adaptarse a los
distintos entornos de negocios en los
cuales se insertan, mediante pautas
para orientar la conducta dentro de la
corporacion, disminuyendo asi los ries-
gos de insertarse en entornos de nego-
cios muy distintos al de la casa matriz.
Esos entornos, a su vez, imponen diver-
sas exigencias a los gerentes quienes
tratan de adaptarse a ellos, lo que gene-
ra conductas dificiles de predecir para
las corporaciones. Mediante la acepta-
cion de la cultura corporativa se logra
que los gerentes den prioridad a las exi-
gencias de la empresa y que muestren,
conductas acordes con las metas de la
firma. Sin embargo, la aceptacion de la
cultura corporativa depende de las opor-
tunidades que la firma ofrece para avan-
zar profesionalmente (Berlin, 1994;
1996; 1999).
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La cultura es un proceso de cons-
truccion social, se forma en la interaccion
simbdlica que establecen los actores, por
lo tanto es obvio que la cultura organizati-
va sea el resultado de esa interaccion.

Compartir el sitio de trabajo con
personas que provienen de distintos
sectores organizacionales da lugar a la
creacion de estereotipos, o visiones del
otro, poco objetivas, que expresan la in-
satisfaccién que se siente por las condi-
ciones laborales. Ello hace ain mas inte-
resante estudiar como las diferencias
culturales son utilizadas por compafie-
ros de trabajo insatisfechos como expli-
caciones de ciertos aspectos organiza-
cionales cuando se desconoce el con-
texto en el cual se generan.

Un lugar apropiado para responder
ala pregunta de cual es el impacto que di-
ferentes culturas tienen en la formacion
de una joint venture puede ser una em-
presa de este tipo en donde personas de
distintas nacionalidades y de distintos
sectores organizacionales (PDVSA, pri-
vado nacional y privado multinacional) se
interrelacionan. Con ese propésito se
buscé una joint venture formada con Pe-
tréleos de Venezuela (PDVSA). Esa joint
venture fue Intesa: una empresa de infor-
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matica recién formada y de gran impor-
tancia para el pais a la cual tuve acceso a
través de viejas amistades®.

La empresa, por otra parte, estaba
interesada en conocer como los emplea
dosy gerentes -veian ala empresa segin
el sector de donde provienen: PDVSA,
privado nacional o el privado multinacio-
nal. Esto indica que veian la influencia de
las experiencias previamente fue adquirk
das en las reacciones de los miembros a
los distintos aspectos de cultura organi
zacional que reforzaba la alta gerencia de
la empresa.

Entonces lo primero era saber qué
habia hecho que PDVSA (Petroleos de
Venezuela, S. A.) se asociara con una
empresa de informatica de renombre
mundial en un momento en el que los pre-
cios del petréleo habian bajado drastica-
mente. Se iniciaba una empresa de gran
envergadura en momentos de crisis?
Jpor qué? ¢qué funciones tiene ese tipo
de empresa?

Algunas definiciones son, necesa-
rias para comenzar a responder esas pre-
guntas. Resumiendo la definicion de Ja
mes-Otis Rodner (1993) las joint ventures
0 empresas conjuntas resultan de la aso-
ciacion entre dos 0 mas empresas paralos
efectos de explotar un fin econémico co-
mun. A menudo, pero no necesariamente,
las empresas conjuntas tienen accionistas
de nacionalidades diversas y son utiliza-
das para, por ejemplo, dos empresas muk

tinacionales van a establecer una nueva
compaiiia con el fin de explotar una activi-
dad econémica determinada.

Las joint ventures permiten com-
partir los costos de producciény a la vez
diluir las consecuencias de una pérdida.
Algunos autores tales como Contractor y
Lorange (1986) y por otra parte, Rodner
(1992) han notado la importancia de esta
funcién en la industria de computacion (o
tecnologia de informacion: Tl). En ella los
costos de fabricacion son muy altos y el
ciclo de vida que tiene el producto es muy
corto, lo que dificulta la amortizacion de
los costos de su desarrollo.

Las joint ventures permiten el acceso
a recursos humanos tanto calificados (Ro-
dner, 1993) como no calificados (Wong et
al, 1999; Wright et al, 1998; Zeira et al,
1997) que se remuneran con salarios relati-
vamente bajos, especialmente si vienen de
paises en vias de desarrollo.

En momentos de recesién, una
empresa publica no puede invertir tanto
como necesita en informatica y para es-
tar al dia se asocia, forma una joint ven-
ture.

Por otra parte, ¢, qué gana la empre-
sa multinacional con la asociacion? Una
firma multinacional prefiere, por lo gene-
ral, invertir sola para ganar mas o para
evitarse los problemas que surgen de te-
ner un socio, pero en ciertas condiciones
la co-inversion se prefiere. Algunos pai-
ses consideran el ser propietarios como

1 La posibilidad de desarrollar estudios sobre culturas en organizaciones latinas esté ligada al ac-
ceso que se tenga a las organizaciones formales. Mientras que en los paises desarrollados es
usual encontrar estudios sobre compaifiias identificadas con sus nombres, realizados por con-
sultores. El acceso depende de la seguridad que se ofrezca alasorganizaciones de que la infor-
macion que se obtenga sera utilizada en beneficio de esta y de sus miembros (Berlin, 1995).
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un importante objetivo nacional. Asi, Ver-
non, et al (1991) notan que los paises de
Europa Occidental, menos inquietos
acerca de la posibilidad de que algunas
industrias sean extranjeras, estan menos
preocupados por ese asunto que otros
gobiernos. India prefiere las joint ventu-
res alas subsidiarias extranjeras. En este
caso, la joint venture estudiada sirve de
sede para las operaciones en Latinoamé-
rica de una multinacional norteamericana
de informética con lo cual vemos su im-
portancia para la multinacional.

Las joint ventures ayudan a supe-
rar las reacciones xenofébicas que han
surgido muchas veces durante gobiernos
nacionalistas (Killing, 1983; Vernon et al,
1991; Swan et al, 1997). Aclara Gomes
Céceres (1988), que las joint ventures ne-
cesitan de cierta apertura por parte de los
gobiernos huéspedes pues, en efecto, las
politicas restrictivas coinciden con una
disminucion de las joint ventures.

Paul Beamish (1988) en un estu-
dio basado en entrevistas a gerentes de
joint ventures en paises subdesarrolla-
dos encuentra que las diferencias mas
importantes entre las joint ventures for-
madas en paises desarrollados y aque-
llas que se establecen en un pais subde-
sarrollado residen, por una parte, en las
razones que conllevan a su creacion. El
motivo fundamental que conlleva alafor-
macion del primer tipo es el conocimien-
to del mercado, mientras la persuasion o
legislacion de los gobiernos huéspedes
junto con la disposicién a la apertura
constituyen los motivos principales del
segundo tipo.
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2. Basamento tedrico
y metodologia

La definicion de cultura corporativa
gue consideramos mas apropiada es la de
Schein (1985) y Sathe (1985) porque parti-
mos de que ciertos aspectos de la cultura
corporativa son subterraneos y, por lo tan-
to, son dificiles de abordar. Scheiny Sathe
consideran la cultura corporativa como un
conjunto de patrones que generalmente
no estan dichos formalmente y estan a ni-
vel inconsciente. Para Schein (1985) y
Sathe (1985) las observaciones no son
suficientes para conocer la cultura corpo-
rativa; es necesario realizar entrevistas
paraindagar sobre los valores que se asu-
men muchas veces sin que las personas
se den cuenta de ello; para entender, en
otras palabras, como piensa la gente en
lugar de qué hace la gente.

Ademas, partimos de que en una
empresa existen diferencias entre la cul-
tura corporativa “oficial” y la “no oficial”
(Cartwright et al, 1989) que resulta de la
interpretacion que la mayoria le da a la
cultura corporativa oficial segin lo que le
resulte méas familiar y similar a las expe-
riencias acumuladas a lo largo de los
afios asi como en trabajos anteriores. Y
siguiendo a John Hendry (1999) en una
organizacion pueden coexistir rasgos de
una cultura jerarquica y de una cultura de
mercado y estas diferencias no se ven a
simple vista.

Mas aln, ciertos aspectos de las
culturas nacionales y/o corporativas no
son facilmente observables. Concreta-
mente nos referimos a las dimensiones
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por medio de las cuales se describen, en
este estudio, las diferencias entre las cul
turas corporativas que coinciden en la
joint venture: el manejo del conflicto y el
rechazo a la incertidumbre.

Quisimos saber mas sobre el ma-
nejo del conflicto en un joint ventures, mo-
tivados por investigaciones anteriores so-
bre la resolucién de conflictos en dos or-
ganizaciones en las que habiamos en
contrado como se manejan los conflictos.
El Departamento de Recursos Humanos
sirve entre otras cosas para resolver los
conflictos que se presentan entre el per-
sonal obrero y el personal gerencial (Ber-
lin, 1986), y en un segundo caso se ob-
servd como en una empresa del sector
privado multinacional la cultura corporati
va sirve para neutralizar los conflictos que
se presentan en la organizacion.

La tendencia a evitar la incertidum-
bre representa el grado en que las perso-
nas toleran laincertidumbre y la ambigule-
dad en diversas situaciones. Una ubica
cion alta en la escala de esta dimension
significa que una sociedad evitara situa-
ciones de riesgo mediante la proteccion
social de sus individuos y la estabilidad
laboral. En paises con una gran tenden
cia a evitar la incertidumbre como Japon,
Taiwan, Hong-Kong, Venezuela, se ob-
serva una resistencia al cambio, mayor
lealtad a los jefes, ascensos por edad an-
tes que por mérito, una menor orientacion
hacia el logro, jerarquias claramente mar-
cadas, preferencia por instrucciones cla-
ras y una tendencia a sospechar de los
extranjeros. En paises con una ubicacion
baja en esta dimension tales como Esta-
dos Unidos y Singapur, se observa me-
nos miedo al cambio, gerentes mas jove-
nes, mayor orientacién al logro, toma de

riesgos y ambicién, una tolerancia al rom-
pimiento de las reglas, mayor competen-
cia y delegacion.

Elvocablo incertidumbre pasé en so-
ciologia a ser practicamente una categoria
relacionada al contexto de sociedades
complejas y de riesgo. La idea de riesgo,
segln Anthony Giddens (1999) supone
una sociedad que trata activamente de
romper con su pasado- la caracteristica
fundamental, en efecto, de la civilizacion in-
dustrial moderna. El riesgo es la dinamica
fundamental movilizadora de una sociedad
volcada en el cambio que quiere determi-
nar su propio futuro en lugar de dejarlo a la
religién, la tradicion o los caprichos de la
naturaleza. Esta nocién siempre ha estado
relacionada con la modernidad.

Nos referimos aqui, primero, a la
preocupacién por la existencia o no de
normas e instrucciones en el trabajo v,
segundo, por la inestabilidad laboral. Am-
bas, segun el andlisis de Giddens (1999)
forman parte del riesgo manufacturado
que no solo concierne a la naturaleza
(como lo son los riesgos tradicionales)
sino que penetraotras areas de lavida.

Para su estudio la variable rechazo
a la incertidumbre fue estudiada en sus
dos aspectos: la necesidad de normas y
descripciones que se indagé mediante
las preguntas acerca de “si es posible te-
ner todas las respuestas para ser un buen
gerente” y “si se debe evitar el tener dos
jefes”; y segundo, las actitudes de las per-
sonas ante la inestabilidad laboral que
surgié espontaneamente de la pregunta
abierta ¢ A qué se deben los cambios en-
tre la organizacion de la cual provienen e
Intesa?" Esta manera de medir la toleran-
cia alaincertidumbre se deriva de la obra
de Hofstede (1980), utilizada posterior-
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mente en un estudio sobre cultura en pai-
ses de América Latina (Ogliastri et al,
1999).

Por otra parte, siguiendo a Guideon
Kunda (1992) aprendemos que la acepta-
cién de la cultura corporativa no es auto-
matica ni ocurre siempre que los miem-
bros de la organizacién desarrollan resis-
tencias aungue éstas sean soélo el aisla-
miento y la ironia (Kunda, 1992). En un
estudio realizado en un banco multinacio-
nal en Caracas encontramos que la acep-
tacion de la cultura corporativa depende
de las oportunidades que la empresa
ofrece a sus empleados y gerentes (Ber-
lin, 1994, 1999). Continuando esta linea
de investigacion quisimos conocer qué
otros factores influencian la aceptacion
de la cultura de la empresa.

Impacto de las diferencias cultura-
les en las joint ventures: Algunos autores
han estudiado, como sefialamos en la re-
vision bibliogréfica, el impacto de las dife-
rencias culturales -bien sea en la inciden-
cia de las joint ventures y en su duracion
(Barkema y Vermeulen, 1987; Leung et
al, 1996; Park et al, 1997; Beamish,
1988), en el manejo de las joint ventures
(Newman, 1992; Baird et al, 1990;
Dymsza, 1988; Zeira et al, 1997; Morris et
al, 1998; Kanter, 1989, 1994, Valdes Lla-
neza et al, 1996), en la integracion cultu-
ral en una joint venture (Rodriguez,1996;
1997) y en una joint venture en formacioén
(Carwright et al, 1989); en la transferen-
cia de tecnologia (Lam, 1996); en el ma-

nejo del entorno de negocios que rodea a
las joint ventures especialmente cuando
se trata de paises en vias de desarrollo
(Zhuang et al, 1998). Mas especificamen-
te, Jane Salk (1993) sostiene que en una
joint venture se tiende a la formacion de
sub-grupos y estereotipos culturales a
pesar de los intentos de la alta gerencia
por implantar una cultura oficial 2

Un aspecto que no ha sido suficien-
temente estudiado es el impacto de las di-
ferencias culturales que existen entre los
miembros de la organizacion, en la acepta-
cién de la cultura que trata de implantar la
alta gerencia de la joint venture. Este sera
uno de nuestros objetivos principales.

Después de analizar las tres cultu-
ras corporativas que coinciden en Intesa
y la cultura que trata de implantar la alta
gerencia se examind el comportamiento
de esas dos variables para cada uno de
los tres sectores analizando las compara-
ciones que hacen los gerentes entre la
empresa de donde provienen e Intesa.

Luego de analizar estas compara-
ciones buscando en qué se asemejan y
en qué se diferencian las maneras de in-
terpretar la cultura oficial de la empresa
de cada uno de los tres grupos sociales,
se analizan las posibilidades de una inte-
gracion cultural en Intesa.

Asi mismo revisando la literatura
sobre joint ventures vemos que una ca-
racteristica estructural de ese tipo de em-
presaes su inestabilidad (Harrigan, 1986;
Park et al, 1997; Salk, 1993; Killing, 1983;

2 Todos los argumentos de los autores mencionados se encuentran descritos en una version
mas completa de este trabajo Berlin, M. (2000) “Cultura corporativa en una joint venture: El caso
de Intesa”. Trabajo presentado para ascender a la categoria de Profesor Titular en la Universi-

dad Simoén Bolivar.
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Goémez-Caceres, 1988; Park et al, 1996;
Zeira et al, 1997; Meeker, 1988; Lei et al,
1991; Newman, 1992; Kanter, 1989; In-
kpen et al, 1997).

El porcentaje de disoluciones de
las joint ventures es cerca del 50 por cien-
to (Harrigan, 1986; Park et al, 1997; Salk,
1993). Aparte de los altos porcentajes de
disolucién se han detectado a través de
entrevistas a gerentes otros efectos ne-
gativos como una disminucion en las ga-
nancias, fallas en la transferencia de tec-
nologia, dificultades y problemas opera-
cionales, desacuerdos y ansiedades por
transferencia involuntaria de informacion
de un socio a otro (Killing, 1983; Gomez-
Céceres, 1988; Harrigan, 1986).

Gomes-Céceres (1988) después de
revisar las caracteristicas de los paises en
donde se ubican las subsidiarias, en repor-
tes del Banco Mundial, nota que a medida
gue las empresas multinacionales ganan
familiaridad con el pais huésped y con el ni
vel de ingreso de los consumidores, se re-
duce la necesidad de tener un socio.

Basandose en un estudio de cin-
cuenta joint ventures en paises subdesa
rrollados, William Dymsza (1986) diferen-
cia alasjoint ventures exitosas de las que
no lo son, notando que las primeras son
aquellas que sobreviven un periodo de
mas o0 menos ocho afios y en las que tres
entidades- el socio multinacional, el na-
cional y el gobierno del pais huésped per-
ciben que los beneficios son suficientes
en relacién con los costos. Al gobierno le

Revista Venezolana de Gerencia, Ao 7, No. 17, 2002

interesa en primer lugar que gran parte de
las ganancias no salgan al extranjeroy en
segundo lugar, que la firma contribuya al
desarrollo del pais, garantizando empleo
y entrenamiento.

Quisimos saber si la inestabilidad de
las joint ventures- tiene algin impacto so-
bre las personas que trabajan en la firma.

Se analizaron varios tipos de docu-
mentos para completar el marco de refe-
rencia: catadlogos, manuales, organigra-
mas y boletines que publica la empresa,
ademas de articulos de prensa en donde
se menciona al joint venture, textos que
tratan sobre la cultura corporativa de los
sectores que coinciden en la joint venture
asi como articulos y libros que tratan so-
bre la situacion actual de Venezuela y de
la actividad petrolera.

Se utilizaron principalmente entre-
vistas, pero también observaciones en el
sitio. Se realizaron conversaciones ex-
tensas con la alta gerencia para conocer
la cultura oficial de la empresa, entrevis-
tas semi-estructuradas para conocer las
diferencias culturales entre los gerentes3
y una pregunta no estructurada para co-
nocer las razones de los cambios obser-
vados entre las la empresas de donde
provienen e Intesa.

Una vez determinadas las varia-
bles a estudiar, se procedié a seleccio-
nar la muestra aleatoria de individuos a
los cuales se les aplico la encuesta® La
encuesta esta disefiada para detectar la
apreciacion de los individuos antes y

3 Porrazones de tiempo y espacio nos limitamos a entrevistar una muestra seleccionada del total
de personas que supervisan o son gerentes en la empresa. Dejamos para una proxima investi-
gacion estudiar el punto de vista de los supervisados.

4 Sedeterminé el tamafio de la muestra utilizando la formula propuesta por Scheaffer (1986:58).
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después de la formacion de una joint ven-
ture.

La directora del Departamento de
Cambio Organizacional escribié una car-
ta describiendo los propositos del estudio
y su importancia para la organizacion.
Esta comunicacion fue enviada por co-
rreo electronico a cada una de las perso-
nas a entrevistar, posteriormente se les
llamé para pedirles una cita la cual fue
cumplida por casi todos los gerentes sin
necesidad de postergarlas. Especial-
mente los gerentes del interior del pais
(Amuay, Cardén, Maracaibo, Maturin,
Anaco, San Tomé, Puerto La Cruz, Mo-
ron y El Palito) cumplieron puntualmente
segun se habia acordado.

Ese mismo departamento propor-
ciono los teléfonos y direcciones de los
departamentos de Recursos Humanos
en el interior y en Caracas de manera de
localizar a las personas que se debia en-
trevistar. Se les prometié a los informan-
tes la estricta confidencialidad de la infor-
macién que ellos iban a brindar.

3. Lajoint venture y su cultura
corporativa

En 1997 PDVSA decidié contratar
los servicios de informatica que antes se
hacian en la misma empresa como un es-
fuerzo por reducir costos y hacer mas fle-
xible y de mayor calidad los recursos de
informatica. Por otra parte PDVSA se dio
cuenta que el mercado de servicios tec-
nolégicos habia madurado, ofreciendo
multiples opciones en servicios de tecno-
logia de punta.

La empresa conjunta o joint ventu-
re (Intesa) se formd en enero de 1997 con
aproximadamente 1500 empleados entre
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PDVSA y la compafiia multinacional
SAIC (Science Applications Information
Center) con base norteamericana, para
suplir los servicios de informatica que re-
quiere la industria petrolera.

La alta gerencia de PDVSA contrat6
a SAIC considerando, ademéas de su ex-
periencia en informatica, su cultura corpo-
rativa mas apropiada para una empresa
de informéatica procurando con ello modifi-
car ciertos aspectos de la cultura de
PDVSA, esperando que esto represente
una mejoria como empresa comercial.

La mayoria del personal de Intesa,
el 90%, proviene de PDVSA. Estan, por
otra parte, los gerentes que fueron envia-
dos de SAIC para organizar la nueva com-
pafiia dentro de los lineamientos de la em-
presa norteamericana y un tercer grupo
proviene del sector privado: empresas de
telecomunicaciones, de radio y television,
financieras, alimentos, quienes trabajan
en un edificio aparte donde reside la sede
central de Intesa. Estas son personas que
fueron contratadas para realizar funciones
corporativas como la administracién de
Recursos Humanos, tesoreria, finanzas,
etc. Estas funciones, en PDVSA, las reali-
zaba un especialista surgido de la propia
compafiia.

Intesa se ocupa de dar soporte al
usuario. Tiene dos centros de computa-
cién para procesar datos y desarrollar
todo tipo de software.

Rasgos de la cultura que promueve
Intesa: La cultura de Intesa consiste en
cinco valores que auspicia la alta geren-
cia en los programas que ofrece a sus
empleados, en los talleres que organiza,
en las comunicaciones a través de boleti-
nes y en la publicidad que hacen de la
compaiiia. Estos son: la atencién al clien-
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te, el ser una organizacién en continuo
aprendizaje (a learning organization), la
participacion, la ética y el individualismo,
valor que promueve a través de los pro-
gramas de empleado-propietario (emplo-
yee-ownership) y de los anuncios de va-
cantes que circulan exclusivamente den-
tro de la empresa (job-posting).

La atencion al cliente: Tanto Intesa
como SAIC tienen un compromiso de
“permanecer junto a sus clientes” a medi
da que progresan y se desarrollan. Este
trabajo implica cambios de comporta-
mientos porque la mayoria de las perso-
nas provienen de PDVSA y tienen poca o
ninguna experiencia mercantil. Ademas,
cabe incluir la perniciosa tendencia cultu-
ral de poca atencion al cliente.

Esta es una debilidad importante
de la cual se lamentan de manera consis-
tente las empresas de servicio mas varia-
das. Tal como lo ha observado Granell
(1998) las empresas de servicio tienen
muchas dificultades para lograr que sus
empleados traten con amabilidad y corte-
sia a los clientes.

Una organizacion aprendizaje: In-
tesa enfatiza en sus talleres el hecho de
ser una organizacion aprendizaje (a lear-
ning organization), una organizaciéon en
la cual los errores constituyen oportuni
dades para aprender, en la que las discu-
siones de grupo son Utiles. De esta mane-
ra propicia el manejo abierto de los con
flictos.

Una organizacién que promueve la
participacion: Esto es algo que se subra-
ya en Intesa y que al mismo tiempo esta
conectado con el hecho de que Intesa es
una organizacion aprendizaje; se pro-
mueve la participacion de todos los ge-
rentes y empleados invitdndolos a com-

partir ideas y no temer a los errores sino
aprender de ellos.

El énfasis en la ética: SAIC y ahora
Intesa han instituido comités de ética que
sirven para vigilar que las transacciones
diarias de recursos o informacion se efec-
ten sin laintervencion de intermediarios.
Intesa (y SAIC) cuentan con una hot line
(linea telefénica con acceso abierto las
24 horas) en la que cualquier persona de
la organizacion que escucha una conver-
sacién acerca de, por ejemplo, un geren-
te que recibe un favor de un cliente o un
proveedor, a cambio de una compra es-
pecial, o si un gerente escribe una factura
para comprar un computadory, en efecto,
no lo compra, llama para reportarlo. To-
dos estos son ejemplos de oportunidades
enlas que se actla para mantener la bue-
na reputacion.

Programa de empleado-propietario
(employee-ownership): Algo que es inte-
resante de mencionar de Intesa es que
ademas de los niveles gerenciales, a to-
dos los empleados se les ofrece la posibili-
dad de ser propietarios. La filosofia que re-
side bajo la practica de empleado-propie-
tario sugiere que mientras mas acciones
tengan los empleados mayor es su com-
promiso con la compariia, mas satisfechos
estan con su trabajo, es menos probable
que busquen otros empleos y mas proba-
ble que deseen tener mayor participacion
accionaria (Rosen et al, 1986).

Los empleados de Intesa se han
convertido en accionistas de la empresa
en condiciones sumamente ventajosas
adquiriendo acciones a crédito, y sin
pago de intereses.

El job-posting: Es un instrumento
mediante el cual se anuncia a través del
correo interno la apertura de una vacante.
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La persona que se siente capaz de ocu-
par dicha posicién y desea cambiar la
suya se ofrece para el cargo.

El hecho de que exista el job-pos-
ting ha servido para que los gerentes
sientan que en Intesa se deben hacer car-
go de su futuro profesional y se separen
un poco de la tendencia a esperar que la
industria petrolera se ocupe de la carrera
y del futuro del empleado.

La cultura corporativa y el manejo
de los conflictos: La joint venture utiliza la
cultura corporativa para atenuar los con-
flictos que pueden surgir en la organiza-
cion. La adopcidn a la cultura corporativa
atenlia las posibilidades de que surjan
conflictos porque la cultura consiste en un
sistema de valores compartidos y algu-
nos estan directamente relacionados con
el manejo del conflicto, como el énfasis
gue la empresa hace en la organizacion
de aprendizaje la cual subraya que los
conflictos no deben evitarse. Claro esta,
la organizacién no logra el manejo perfec-
to de los conflictos a través de su cultura
corporativa. En Intesa, como en otra or-
ganizacion cualquiera, el modo de resol-
ver los conflictos depende de las perso-
nalidades que entran en conflicto.

Los conflictos mas graves son
aguellos que surgen por rechazos a la
cultura corporativa y se manifiestan prin-
cipalmente como intentos por parte de las
personas que la rechazany tratan de dis-
minuir el compromiso organizacional de
los demas. Durante el periodo en que se
realizé el estudio se dio, por ejemplo, el
caso de un gerente que enviaba correo
electrénico a todos los empleados de una
manera anénima, explicando que la con-
tribucion que hace SAIC a Intesa es mini-
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ma o nula. Intesa subraya en sus folletos
y otras publicaciones la alta estima que
siente tanto por su proveedor (SAIC)
como por su principal cliente (PDVSA)
por lo que la alta gerencia de Intesa mos-
traba su preocupacion por estos correos
electrénicos que tanto perjudicaban al cli-
ma organizacional de la empresa.

4. Resultados del estudio
cultural en Intesa

Manejo del conflicto: Para un
51,47% de las personas que vienen de
PDVSA el conflicto se evita tanto en Inte-
sa como en PDVSA 'y para un 38,24% se
evita mas que en PDVSA (Pregunta: si el
conflicto se evita o no, ver tabla 1) Enton-
ces, para los de ese sector no hay gran-
des cambios en ese sentido y silos hay es
para un peor manejo de los conflictos.

Se observé que para un 50% de
las personas que vienen de PDVSA no
hay cambios en cuanto a la utilidad de
las discusiones de grupo para resolver
los problemas y para un 39,76% sirven
mas las discusiones de grupo para resol-
ver los problemas en Intesa que en
PDVSA (Pregunta: si las discusiones de
grupo sirven o no para resolver los pro-
blemas, ver tabla 1).

Para explicar el que un gran por-
centaje de gerentes (que vienen de
PDVSA) consideren que los conflictos no
se evitan en ninguna de las dos empre-
sas, recordamos a un estudioso del con-
flicto en las organizaciones (Dalton,
1959). Para Dalton los gerentes estan tan
ocupados escondiendo el conflicto que al
mismo tiempo tratan de resolverlo y pre-
tender que no existe. Especialmente por
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Tabla 1
Cultura Corporativa en una Joint Venture Venezolana
Comparacion de percepcion de los Gerentes

Sector de %
Categoria de Analisis Procedencia Si No Sin Sin
Cambio* respuesta
El conflicto se evita PDVSA 38.24 4.41 51.47 5.88
Sector Privado 0 42 50 8
Multinacional 50 18.75 31.25
Las discusiones clarifican PDVSA 39.76 8.82 50 1.47
problemas complicados Sector Privado ~ 33.33 17.00 50
Multinacional 18.75 43.75 37.50
Personas competentes PDVSA 4.41 52.94 38.24 491
necesitan instrucciones Sector Privado 25 50 25
precisas .
Multinacional 56.25 12.50 31.25
Las descripciones de PDVSA 11.76 39.71 47.06 1.47
cargos son utiles Sector Privado 25 42 33
Multinacional 25 6.25 68.75

Fuente: Datos propios, segun encuesta.
* Respecto a la empresa de origen

lo segundo es muy facil que los gerentes
y/o supervisados vean que los conflictos
no se evitan en ninguna de las dos em-
presas.

Un 50% de las personas que pro-
vienen del sector privado perciben que
no hay diferencias en cuanto a si se pro-
mueven o no las discusiones de grupo
para clarificar los problemas entre Intesa
y las empresas de este sector y un
33,33% considera que las discusiones
de grupo sirven mas para clarificar los
problemas en Intesa que en el sector pri
vado (Pregunta: si las discusiones de
grupo sirven o no para resolver los pro-
blemas, ver tabla 1).

Un 50% de las personas del sector
privado perciben que en Intesa se evita el
conflicto tanto como en las organizacio-

nes de las cuales provienen (Pregunta: si
el conflicto se evita o no, ver tabla 1).
Mientras que un 42% piensa que se evi-
tan menos que en las organizaciones de
donde provienen. Predominan, entonces,
las personas de este sector que no ve
grandes cambios en ese sentido y si los
hay es para un mejor manejo del conflicto
y de las discusiones.

Un 31,25% de las personas que
provienen de la multinacional SAIC per-
cibe que no hay diferencias en cuanto a
la frecuencia con la cual se evitan los
conflictos entre SAIC e Intesa pero la
mitad (un 50%) de las personas que pro-
vienen de SAIC percibe que en Intesa
se evitanlos conflictos mas que en SAIC
(Pregunta: si el conflicto se evita o no,
ver tabla 1).
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Un 43,75% de las personas que
vienen de la multinacional SAIC piensan
que las discusiones de grupo sirven me-
nos para clarificar los problemas en Inte-
sa que en SAIC;, un 37,50% piensa que
no hay cambios entre Intesa y SAIC en
cuanto a la utilidad de las discusiones de
grupo y un 18,75% piensa que las discu-
siones de grupo son mas utiles para clari-
ficar los problemas en Intesa que en SAIC
(Pregunta: si las discusiones de grupo
son utiles o no, ver tabla 1).

Predominan, entonces, las perso-
nas que vienen de SAIC que consideran
que en Intesa hay un peor manejo del
conflicto que en SAIC.

Debido a que en SAIC existe un co-
mité de apelaciones a través del cual se
resuelven la mayoria de los conflictos, las
personas de esta trasnacional tienen la
facilidad de expresar sus quejas o0 sus
molestias a terceros, lo que explica el ele-
vado porcentaje de personas de este gru-
po que perciben que en Intesa ho hay sitio
para la resolucion de conflictos.

Manejo de la incertidumbre: Més
de la mitad de las personas que provie-
nen de PDVSA (52,94%) sienten que las
normas e instrucciones precisas son me-
nos necesarias en Intesa que en PDVSA.
Un 38,24% de las personas de ese
PDVSA de ambas organizaciones (Pre-
gunta: si las descripciones de cargos son
necesarias o no, ver tabla 1).

A pesar de que un gran porcentaje
de personas (39,71%) del sector PDVSA
nota que se necesitan menos instruccio-
nes precisas en Intesa que en PDVSA la
mitad (un 47,06%) nota que no hay cam-
bios entre la necesidad de instrucciones
precisas que existe en Intesa y en
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PDVSA (Pregunta: si las instrucciones
precisas son necesarias o no.

Esto se entiende porque los geren-
tes venezolanos, en general, segun Gra-
nell (1998) lo ha observado, son perso-
nas que estan acostumbradas a tener re-
glas, las necesitan pero también son flexi-
bles y dispuestos a violar las normas y a
adaptarse a situaciones nuevas ven
grandes cambios en ese sentido.

Un 41,67% de las personas que
provienen del sector privado percibe
que las descripciones de cargo son me-
nos necesarias en Intesa que en el sec-
tor privado, pero un 33,33% piensa que
las descripciones de cargo son tan ne-
cesarias en Intesa como en el sector pri-
vado (Pregunta: si las descripciones de
cargos son utiles o no, p.32, tabla de re-
sultados).

Un 50% de las personas que vie-
nen del sector privado consideran que en
Intesa es menos necesario dar instruccio-
nes precisas para que una persona com-
petente realice un trabajo apropiado;, un
25% no ve cambios en este sentido y un
25% considera menos necesario dar ins-
trucciones precisas en Intesa que en el
sector privado (Pregunta: si las instruc-
ciones precisas son necesarias 0 no,
p.32, tabla de resultados).

Un 56,25% de las personas de la
empresa multinacional SAIC perciben
que en Intesa es mas necesario tener ins-
trucciones detalladas para realizar un tra-
bajo de manera eficiente. Un 31,25% de
las personas de SAIC perciben que en In-
tesa es menos necesario proveer a un
empleado competente de instrucciones
precisas para que realice un trabajo de
manera eficiente (Pregunta: Las normas



0 instrucciones precisas son necesarias o
no, p.32, tabla de resultados).

Por otro lado, un 68,75% de las per-
sonas que proviene de SAIC no ven cam-
bios en cuanto a lo que se refiere a la util-
dad de las descripciones de cargos- para
ellos estas son igualmente Utiles en SAIC
como en Intesa. Un 25% de las personas
gue provienen de esta firma piensan que
las descripciones de cargos son mas ne-
cesarias en Intesa que en SAIC y un
6,25% piensa gque son menos necesarias
en Intesa que en SAIC. (Pregunta: Las
descripciones de cargos son necesarias
0 no., p.32, tabla de resultados).

Aungue con pocas diferencias pre-
dominan los porcentajes de gerentes que
vienen de SAIC que prefieren dar instruc-
ciones detalladas y descripciones de car-
gos para realizar un buen trabajo (Pre-
gunta: las descripciones de cargos son
necesarias o no).

Ruido en la organizacion: Los resul-
tados apoyan la idea de que se evita mas
el conflicto en Intesa que en PDVSAYy que
en SAIC, mientras que para aquellos que
vienen del sector privado se evita menos
en Intesa que en el sector privado. Tam-
bién hay ruido porque los tres sectores
captan diferentes mensajes acerca del
manejo del conflicto en la organizacién.

El que un porcentaje importante de
los que vienen de la multinacional SAIC
no ve grandes cambios entre Intesa y
SAIC en cuanto al manejo del conflicto se
entiende porque para ellos, en ambas or-
ganizaciones, los conflictos se resuelven
através de una solicitud de cambio de su-
pervisor a la Junta Directiva de SAIC.
También como las personas de que pro-
vienen de la firma multinacional tienen
mayores posibilidades de aprovechar el
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instrumento del job-posting (instrumento
mediante el cual se anuncia a través del
correo interno la apertura de una vacan-
te), sus alternativas de trabajo (en SAIC
dentro y fuera de Estados Unidos) son
mayores que las de los gerentes venezo-
lanos y pueden atenuar las consecuen-
cias negativas de los conflictos que sur-
gen dentro de la organizacion.

Para todos los gerentes una rela-
cion conflictiva entre supervisor y super-
visado se cambia por una relacién sana
con relativa facilidad si un gerente logra
cambiarse de una posicién a otra por me-
dio del job-posting, o bien si considera
que después de evaluar los beneficios
que le produce el ser miembro accionista
de la organizacion, los efectos negativos
de la relacion conflictiva le resultan ser
menores. Pero esto lo logran los que vie-
nen de SAIC con mayor facilidad que los
gerentes locales porque tienen mayores
alternativas de trabajo.

A pesar del hecho frecuentemente
descrito en la literatura (Hofstede, 1980;
Granell, 1998; Baird et al, 1990) que se
refiere a que los Estados Unidos estan
entre los paises que menos les preocupa
la incertidumbre y Venezuela esta entre
los paises que mas evitan la incertidum-
bre, en el presente estudio se observé
que en Intesa son los gerentes que pro-
vienen de la multinacional los que necesi-
tan mayor nimero de instrucciones y des-
cripciones detalladas de cargos por lo
que son ellos y no los gerentes venezola-
nos los que peor toleran la incertidumbre.
Se ve que hay diferencias en cuanto a la
preocupacion por la incertidumbre entre
las distintas nacionalidades que coinci-
den en Intesa. Los norteamericanos ne-
cesitan reglas porque son enviados de la
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casamatriz y se les exige reportar la reali-
zacion de su trabajo con detalle mientras
que los venezolanos, segun lo describe la
literatura (Granell, 1998), necesitan re-
glas pero saben que pueden violarlas si
es necesario.

Cuando hay diferencias en la ma-
nera como se ve a la organizacion, se
produce un “ruido” que siguiendo a Eileen
McEntee (1998) se refiere a cualquier in-
terferencia en el proceso de comunica-
cion entre la fuente y el receptor, que se
percibe en el medio ambiente como un
gesto que distrae en el receptor, como
puede ser la produccién de un recuerdo o
de un sentimiento de rechazo. También
se llama ruido a la diferencia de significa-
do que puede tener un mensaje para las
personas, debido a sus diferencias socio-
culturales o valores (McEntee, 1998). La
produccion de ruido se traduce en una di-
ficultad en la adopcién a lo esencial de la
cultura de la empresa.

El ruido determina diferencias en-
tre la cultura corporativa “oficial” y la cul-
tura corporativa “no oficial” que vendrian
dadas por dos discursos distintos: el que
auspicia la alta gerencia y el que resulta
por la interpretacion que le da a éste la
mayoria. Por un lado la firma promueve
un buen manejo del conflicto y una buena
tolerancia a la incertidumbre necesarios
en una empresa en formacién y muy es-
pecialmente si se trata de una firma de in-
formatica que suelen tener un alto riesgo.
Sin embargo, de acuerdo a una suma im-
portante de los tres tipos de gerentes, en
Intesa se evaden los conflictos tanto
como en la mayoria de las empresas.
También, Intesa ha tenido poco éxito en
implantar una cultura que favorezca una
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gran tolerancia a la incertidumbre. Los
gerentes norteamericanos encargados
de implantar una cultura de alto riesgo se
sienten incémodos frente a la poca des-
cripcién de cargos y normas aln presen-
tes en Intesa.

Los gerentes que provienen de la
multinacional SAIC tienen menores posi-
bilidades de adaptarse a la cultura “no ofi-
cial” de Intesa en la cual coexisten rasgos
de la cultura de PDVSAYy la cultura local.
Ellos llegan a conclusiones negativas
acerca de los venezolanos. Comentaron
que “Intesa se estaba moviendo hacia
PDVSA, no hacia la casa matriz”. Un ge-
rente atribuia eso ala falta de seguridad y
decision que se derivaba del hecho de
desconocer la cultura del pais huésped.
También se comentd que “Intesa es muy
PDVSA”, que ‘“los venezolanos estan
acostumbrados a mucha proteccién”, que
“necesitan discutir cada punto miles de
veces con lo que se pierde mucho tiem-
po”. Asimismo los gerentes norteameri-
canos se sentian inseguros ante la cos-
tumbre de los venezolanos de violar las
normas.

Los gerentes del sector privado ve-
nezolano, por otra parte, se sentian ex-
cluidos. Esto se corrobora con comenta-
rios frecuentes entre ellos mismos: “a In-
tesa le preocupa mas su cliente (PDVSA)
y su proveedor (SAIC) asi como también
que "Intesa paga mejores sueldos a los
de PDVSA 'y a los de SAIC que a los del
sector privado"”. Estos comentarios se de-
rivan del hecho de que estos gerentes vi-
nieron a ocupar cargos altos y aspiran ga-
nar sueldos mas altos que los gerentes
de otras firmas locales, es decir, sueldos
compatibles con los del sector multinacio-



nal y con los de un sector que otorga
grandes beneficios a sus gerentes
(PDVSA).

Para los que vienen de PDVSA era
mas facil aceptar a los que vienen del ex-
terior porque los que vienen de PDVSA
son la mayoria, no se sienten amenaza-
dos por unos cuantos que deben adaptar-
se a los rasgos culturales de la mayoria.
También es importante notar que ambos
sectores tienen vias diferentes de trans-
mitir su cultura: unas mas eficientes que
otras. Para la gran mayoria, los ascen
sos, la promocién de personal, los sala-
rios se regian por el contrato colectivo de
PDVSA (al menos hasta 1999). Es decir,
aspectos cruciales de la vida de los ge-
rentes no se modificaron, mientras que
SAIC tiene una forma mas itinerante de
transmitir su cultura corporativa. Ofrece
talleres, cursos, emite correos electroni-
cos, publica boletines que tratan aspec-
tos que resultan de menor importancia
cuando se comparan con las posibles
amenazas que sienten las personas (bien
sea gerentes o supervisados) cuando la
organizacion utiliza las decisiones sobre
los ascensos como formas de recibir un
premio o un castigo. Estas amenazas
propician una adopcién de la cultura de
PDVSA.

A pesar de que la cultura de
PDVSA predomina, los gerentes mani
festaron distintas preocupaciones res-
pecto a su convivencia con el sector que
proviene de SAIC. Notaban los gerentes
que provienen de PDVSA “el trato dife-
rencial que Intesa le da a sus gerentes ex-
tranjeros”. Como la industria se ha preo-
cupado por ajustarles sus salarios y sus
beneficios de acuerdo a la inflacion, algu-
nas personas que provienen de PDVSA
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encuentran que hay diferencia en las con-
diciones econdmicas que se le dan a los
gerentes extranjeros y venezolanos. Con
lo cual se puede concluir que se sienten
presionados para competir con el perso-
nal gerencial de SAIC. Las expectativas
de igualdad en cuanto a salarios contribu-
yen a desarrollar una mentalidad separa-
tista que refuerza la identificaciéon nacio-
nal, dificultando la integracion con el sec-
tor multinacional.

En la misma linea se puede inter-
pretar un despido importante de 300 per-
sonas acaecido en Intesa en 1999 entre
los cuales se encontraba parte de la direc-
tiva de PDVSA. De acuerdo a lo recogido
en las entrevistas éste despido tuvo como
efecto un rechazo de la cultura que auspi-
ciaba la directiva de SAIC. A pesar de las
promesas que habian sido formuladas a
partir de la formacion de la joint venture se-
gun la cual los que cumplan los requisitos
exigidos pueden conseguir empleo en otra
sede de Intesa o en otra subsidiaria de
SAIC a través del job posting, se observé
que los gerentes de PDVSA desarrollaron
una desconfianza y suspicacia hacia los
de SAIC que se origin6 al percibir la nueva
realidad de los despidos.

El paso del departamento de infor-
matica de PDVSA hacia una empresa de
negocios y, en particular a una joint ven-
ture, explica en gran parte las respuestas
ala pregunta abierta ¢, a qué se deben los
cambios que se observan entre la organi-
zacion de la cual provienen e Intesa?, los
gerentes respondieron a esa pregunta
expresando su preocupacion por la ines-
tabilidad laboral.

Entre los gerentes de los tres sec-
tores PDVSA, privado nacional y privado
multinacional, se evidencié una inseguri-
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dad con respecto al tiempo que permane-
cerian en lajoint venture. Asi por ejemplo,
los que provienen de PDVSA comenta-
ban que “hay mucho ruido en el cliente
(PDVSA) acerca de que el servicio que
Intesa presta es malo”. Ruido significa
también “las quejas de parte del cliente”,
en otras palabras cierto rechazo de parte
de PDVSA hacia Intesa.

Las quejas de parte de PDVSA
como cliente sobre las supuestas defi-
ciencias de Intesa se originaron debido a
que usualmente en una joint venture exis-
te el temor de que el proveedor no cumpla
con suministrar toda la informacion nece-
saria al cliente.

Para los del sector privado los ge-
rentes que provienen de PDVSA no estan
contentos con el outsourcing decidido por
PDVSA. Con ello expresan su sensibili-
dad hacia el hecho de que sus colegas de
PDVSA perdieron estabilidad laboral y
también la satisfaccion de saber que per-
tenecian a una de las empresas mas im-
portantes del mundo (PDVSA).

Las personas del sector privado no-
taban que “hay en Intesa una exagerada
preocupacion por consideraciones presu-
puestarias”, cosa que no veian en las em-
presas de donde provienen y ademas,
ellos-y no los de PDVSA comentaron acer-
ca de que “habria muchos despidos porque
a PDVSA le sale muy cara "Intesa".

La explicacion de esta sensibilidad
hacia la inestabilidad laboral de los ge-
rentes del sector privado la encontramos
en el ambiente en que han crecido las
empresas venezolanas. Este fue un am-
biente protegido por largas décadas has-
ta la mitad de los ochenta cuando el cam-
bio hacia un ambiente donde el Estado
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les quito la proteccion exageradas y por
supuesto hubo consecuencias, como es
el cierre de muchas compafiias. Los ge-
rentes que vienen de la empresa privada
han observado que los despidos son una
de las consecuencias de las crisis.

Los gerentes que provienen de
SAIC, por otra parte, si expresaron su
preocupacion por lo inestable de sus po-
siciones en la joint venture ya que la tras-
nacional no les garantiza un puesto a su
regreso a Estados Unidos, pero sus preo-
cupaciones en ese respecto, son mucho
menores que las de las personas que tie-
nen como alternativas buscar en el mer-
cado de trabajo nacional.

Para los gerentes que vienen de
afuera las noticias sobre recortes presu-
puestarios son circunstanciales y de una
importancia secundaria, mientras que
para los del sector privado y los de
PDVSA éstos pueden resultar en despi-
dosy en el fracaso de la joint venture. En
la agenda de los gerentes de la multina-
cional tenia prioridad implantar la cultura
de SAIC-proyecto que veian con grandes
dificultades- por lo menos hasta el mo-
mento en que se realizo la investigacion,
es decir, después de dos afios de forma-
dalaempresa, tiende a predominar la cul-
tura de PDVSA debido a las condiciones
en que se formo Intesa.

Los comentarios de uno y otro sec-
tor revelan una permanente amenaza de
inestabilidad, a la que muchos no estan
acostumbrados. No necesariamente los
gerentes de Intesa estan conscientes de
la inestabilidad que caracteriza a las joint
venture pero en la oportunidad que tuvie-
ron de expresarse acerca de las diferen-
cias entre Intesa y las organizaciones de
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las cuales provenian, se observo un cier-
to temor por laincertidumbre que caracte-
riza sus vidas en la joint venture.

5. Conclusiones

Impacto de las diferencias cultura-
les en Intesa: El estudio que se describe
en estas paginas corrobora algunas de
las investigaciones previas realizadas en
joint venture. Estas notan que las diferen-
cias culturales que existen entre los so-
cios dificultan la implantacién de la cultu-
ra oficial (aquella que auspicia los directi
vos de la empresa). Muestra que las dife-
rencias en cultura nacional y/o en cultura
corporativa influencian la manera como
los integrantes de la organizacion absor-
ben importantes aspectos de la cultura
corporativa de la joint venture.

El presente estudio permite enten-
der como el paso de una empresa guber-
namental a una empresa de negocios fue
ademas de rapido, inesperado. Esta tran-
sicion fue dificil porque entre los “viejos”
empleados se escuchaban comentarios
acerca de la incertidumbre que caracterk
zaba sus vidas en la nueva empresa, ya
que sabian que muchos ya no eran nece-
sarios en la nueva empresa que contaba
con procesos tecnolégicos mas sofistica-
dos. Esto hizo que se apegaran a su vie-
jas normas y desarrollaran fuertes resis-
tencias a la nueva cultura. En Intesa su-
cedio algo similar con un gran nimero de
empleados que provenian de PDVSA por
lo que la alta directiva decidio despedir a
un nimero importante de ejecutivos que
representaban a la vieja cultura.

La cultura corporativa de Intesa:
Los resultados de esta investigacion
constatan la importancia de las condicio-

nes iniciales en las que se forma una joint
venture al determinar que una cultura
predomine sobre otra. Estas condiciones
son: la ubicacioén, las instalaciones, el len-
guaje utilizado en la joint venture, los hori-
zontes de carrera, el que la joint venture
dependa mucho de sus socios. Las con-
diciones iniciales, es decir, el personal
que predomina en Intesa proviene de
PDVSA, las instalaciones son mayor-
mente las de PDVSA, el lenguaje (espa-
fiol) que hace que los que provienen de
PDVSA sientan pocos cambios en la co-
municacion en la organizacion; y las con-
diciones contractuales (los pagos y otras
condiciones de trabajo se regian mayor-
mente por el contrato laboral de PDVSA
hasta inicios del 1999), determinan que
las reglas de conducta que prevalecen en
la firma sean més familiares a PDVSA
que a SAIC o al sector privado.

Este estudio muestra un elemento
mas que contribuye al predominio de una
cultura sobre otra: las vias que posee
cada sector de transmitir su cultura cor-
porativa. Estas vias no son igualmente
efectivas. PDVSA dicta las sanciones y
castigos porque la mayor parte del perso-
nal de Intesa se regia por el contrato labo-
ral de PDVSA. La aceptacion de la cultura
corporativa depende de las oportunida-
des de ascenso que ofrece la firma y los
gerentes aprenden esas oportunidades
observando las carreras de los otros asi
como lo que se premiay se sancionaenla
firma. Por esta razon el contrato laboral y
las vias de ascenso constituyen una via
muy poderosa de transmitir las pautas y
normas que se deben seguir en la firmay
de lograr que se cumplan.

En contraste, la alta gerencia en-
cargada de transmitir la cultura de la mul-
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tinacional SAIC, transmite su cultura cor-
porativa a través de talleres y publicacio-
nes. Estas son vias itinerantes y tratan de
aspectos mas superficiales cuando se les
compara con factores que afectan los as-
censos dentro de la organizacion.

La gran mayoria de personas que
provienen de PDVSA sienten que hay po-
cas diferencias entre Intesay PDVSA. En
las respuestas a la pregunta abierta “¢ A
qué se deben los cambios entre Intesa y
PDVSA?” explicaron que observan pocos
cambios entre ambas firmas. Notan, por
ejemplo, que para contactar con los nive-
les de jerarquia pueden tener igual facili-
dad de acceso en Intesa como en
PDVSA. En la nueva organizacion traba-
jan sobre todo personas que vienen de la
industria petrolera con la que se relacio-
nan de manera muy similar a la que ve-
nian haciéndolo anteriormente. Y los que
provienen del sector privado y el multina-
cional ven que Intesa se caracteriza por
un alto grado de paternalismo. Para ellos
este rasgo permanece debido a la heren-
cia de una cultura jerarquica y paternalis-
ta como la de PDVSA.

La multinacional SAIC era vista
como una empresa de gran prestigio,
pero esto no servia para contrarrestar las
condiciones iniciales en las que se formé
Intesa. Aunque éste no fuera el propdsito
de los gerentes extranjeros quienes ve-
nian paraimplantar la cultura de SAIC. En
principio su cultura se adaptaba a las ne-
cesidades de la firma en momentos en los
que necesitaba pasar de una empresa
estatal a una empresa de negocios y es-
pecificamente de informatica. Ciertos
rasgos de la cultura de PDVSA estan muy
marcados en la cultura de Intesa. Comen-
taban los gerentes que venian de
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PDVSA, por ejemplo, que “Intesa es un
departamento mas de PDVSA" y los de
SAIC gue “Intesa es muy PDVSA”.

A pesar de que la alta gerencia creia
que su estructura y su sistema de incenti-
vos ayudaria a promover una identificacion
con la joint venture, surgié una diferencia-
cién entre tres grupos sociales y los miem-
bros de un grupo terminaron excluyendo a
los miembros del otro. Aun con los intentos
de la alta gerencia en implantar una cultura
aceptada por todos los miembros, estos se
agruparon identificandose con sus identi-
dades nacionales o corporativas.

Se observg, entonces, que hay inte-
gracion cultural en lo formal pero en la prac-
tica hay un costo que implica un sacrificio
por parte de los tres sectores que coinciden
en Intesa; a los cuales se le dificulta la
adaptacion a la cultura “oficial” (la que trata
de implantar la alta gerencia) de Intesa.

Inestabilidad de las joint venture e
inestabilidad laboral: Se encontr6 una co-
rrelacién entre la inestabilidad que caracte-
riza a las joint venture y una preocupacion
por la inestabilidad laboral que recurrié
como tema en casi todas las entrevistas.
Los temores surgen porque existe la posi-
bilidad de que la joint venture no sea una al-
ternativa favorable o viable para los socios.

Los gerentes que vienen de PDVSA
(lamayoria en Intesa) expresaron su satis-
faccion con el hecho de que ahora son una
empresa de negocios y no una empresa
estatal: de mayor apertura en las discusio-
nes, horizontes de carrera que estimulan
la iniciativa individual, la cual en principio
ofrecen mejores oportunidades de avan-
zar pero se quejaron de la inestabilidad la-
boral que sienten en la joint venture.

La inestabilidad laboral que ame-
naza a los gerentes esta asociada con
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dos hechos: primero, a la inestabilidad
gue caracteriza a este tipo de empresa 'y
segundo, el paso de una empresa estatal
a una empresa privada. De los dos facto-
res asociados con la inestabilidad laboral,
el primero es el mas importante, pues los
tres grupos de gerentes sienten inestabi-
lidad, es decir, también los gerentes que
provienen de empresas de negocios
(sector privado y SAIC) sienten mas inse-
guridad que en los trabajos de donde pro-
vienen.

Pero esto no quiere decir que Inte-
sa se va a deshacer, hoy por hoy los he-
chos muestran que esto no sera asi. Las
tendencias en el 2001 indican que Intesa
esta creciendo con PDVSA y SAIC como
socios buscando clientes en otros paises
en Latinoamérica. Aunque entre los obje-
tivos de nuestra investigacion no estaba
el encontrar una correlacion entre las di
ferencias culturales y la duracion de la
jointventure, no se encontraron enlas en
trevistas indicios de que las diferencias
culturales tengan incidencia en la dura
cién de la joint venture. No se comprobd
que un problema antropolégico tiene ne-
cesariamente que resultar en el rompk
miento de una sociedad. Una decision de
tal magnitud obedece eminentemente a
razones financieras.
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