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“Si no ocurre la transformacion dentro de cada uno de nosotros,
todo el cambio estructural que estd ocurriendo en el mundo no
tendra ningun impacto en nuestras instituciones”.

Peter Block

La cultura corporativa es la expresion de los valores reales (no siem-
pre idénticos a los oficiales), internalizados en los miembros de una organi-
zacion. Estos valores reflejan conceptos, criterios, habitos, metas y compor-
tamiento evidenciados en el dia a dia por la gente de la empresa.

Es ilustrativo el modelo presentado por el doctor Frank J. Wayno Jr.
en los seminarios de gerencia del cambio de la Universidad de Cornell. En el
mismo se explica (ver Figura A) que la cultura de cualquier conglomerado
humano se origina en el medio ambiente (1) en el que le ha tocado desenvolver-
se. Wayno ilustra su modelo con el siguiente ejemplo: el hombre primitivo, al
enfrentarse con el ambiente que le rodeaba, se ubicé convenientemente para
aprovechar las fuentes de agua y los alimentos disponibles, desarrollo herra-
mientas (2) para sacar mejor provecho a esos recursos y posteriormente orga-
nizé el trabajo, (3) basandose en las destrezas de los individuos. Progreso luego
hacia la organizacion social, (4) la cual se establecio para utilizar mejor el talen-
to y liderazgo disponibles y facilitar el crecimiento de las comunidades. Estas
requirieron reglas claras para poder funcionar y algunas de estas reglas hubo
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que imponerlas por la fuerza. Recordemos, por ejemplo, que en muchos pueblos
se acostumbré a castigar a los ladrones cortdndoles la mano. Luego de muchos
anos viviendo en la presencia de esta barbara prictica, la gente internalizé que
no se debia robar (valor cultural) (5) y olvidé la razén original por la cual no de-
bia hacerlo, racionalizandola en términos morales: (“mis principios no me per-
miten robar”), y legitimandola mediante leyes y mandamientos.

Si aplicamos el modelo al caso de la division PDVSA-Servicios, de
Petréleos de Venezuela, una de las tres de la empresa PDVSA-Petréleo y Gas,
el ambiente estaria conformado por su entorno de negocios, integrado por las
organizaciones que son sus clientes (los principales son las divisiones PDVSA-
Exploracién y Produccion y PDVSA-Manufactura y Mercadeo) y més all4, las
condiciones de mercado que éstas deben enfrentar.

Las herramientas (2) de trabajo son los procesos, las normas, la in-
formacién y la tecnologia que la divisién usa para manejarla y procesarla. Tam-
bién cuenta a la fecha (julio de 1999), con una organizacién del trabajo (3) fun-
cional y una organizacion social (4) disefiada para gerenciar y sacar provecho
al trabajo, la cual se refleja en el organigrama y se manifiesta mediante la in-
teraccion entre sus componentes y las reglas de juego que la rigen.

La cultura y los valores vigentes (5), estdn alineados con la manera
como la gente percibe el ambiente (1).

5. Cultura
y valores

/1. Organizacion social\

3. Organizacion del trabajo

/ 2. Herramientas \
/ 1. Ambiente \
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La industria petrolera venezolana ha sido ejemplo durante muchos
afios de una serie de valores bdsicos, lo cual es considerado una de las més im-
portantes razones para su éxito. La ética, la disciplina, la lealtad a la empresa,
la dedicacién al trabajo y la productividad, entre otras, enunciadas de diferen-
tes formas, pero con el mismo espiritu, han sido las virtudes que le han dado a
la Corporacion su cardcter y su prestigio. Son valores compartidos por toda la
organizacion, pero evidenciados con mayor énfasis en las diferentes areas, se-
gtin la naturaleza del trabajo de la misma. Asi, por ejemplo, las dreas de pro-
duccién, manufactura, servicios han ido desarrollando, dentro de la misma cul-
tura, su propia personalidad. Por otra parte, la cultura debe ir evolucionando
para adaptarse a los nuevos requerimientos originados por los cambios en el
ambiente de negocios.

En el caso que nos ocupa, PDVSA-Servicios, estamos ante una orga-
nizacién que, desde el punto de vista cultural, estd en una transicion en la cual
muchos de sus integrantes mantienen percepciones correspondientes a lo que
eran los servicios de apoyo en la Corporacion hasta el primero de enero de
1998, cuando ocurri6 la fusién de las tres grandes filiales petroleras de PDVSA
para formar PDVSA-Petréleo y Gas; eran departamentos protegidos dentro
de una grandes empresas industriales, sin requerimientos estrictos en cuanto
a la medicién del impacto de su gestion en los resultados del negocio bésico
(“core business”) de PDVSA.

Estas percepciones tradicionales generaron, en muchos casos, com-
portamientos burocraticos tipicos, que funcionaron bien en un momento dado
de la historia corporativa y pueden haber sido eficientes (aunque esto no se
podia garantizar), pero pocas veces aportan una ventaja al negocio en el nuevo
ambiente, en el cual se requiere una alta competitividad.

Por otra parte, desde el momento de la fusion, comenzaron a gene-
rarse nuevas percepciones entre la gente de PDVSA-Servicios, estimuladas
por el cambio de lenguaje y el modelaje de algunos altos ejecutivos y la inter-
accién constante con el mundo exterior, producto de la abundancia de informa-
ci6én disponible y la facilidad que hoy existe para poder acceder a ella. Cada dia
est4 més clara para los integrantes de la organizacion la necesidad que tiene la
divisién de agregar valor a la Corporacion, para justificar asi su existencia.

El reto que tiene la division es canalizar estas nuevas percepciones,
para que la cultura emergente (5) que est4 en incubacién y los valores que la
representan se desarrollen en armonia con las nuevas realidades.
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¢Qu* es la cultura corporativa?
: Es el conjunto de habitos, metas, conceptos, criterios, ideas y com-
portamientos que caracterizan a los miembros de una empresa.

Los miembros de la corporacién, ademas de comportarse de una cier-
ta manera, perciben la relacion empresa-mercado (ambiente), de una manera
particular que condiciona también sus preferencias en cuanto a los modelos de
comportamiento dignos de ser emulados. Los modelos seleccionados, normal-
mente, son aquellas personas que han conducido a la empresa a obtener
grandes éxitos y simultdneamente han tenido un desarrollo de carrera ascen-
dente, cuyos pormenores alimentan los mitos e historias de la organizacién.
Estos ganan fuerza en la medida en que permanezcan en el tiempo y de algu-
na manera deseriban las férmulas para alcanzar el éxito en este medio. El com-
portamiento de los més altos dirigentes de la empresa normalmente es un mo-
delo seguido por los deméds miembros de la misma. Su modelaje, por lo tanto,
produce un impacto formidable y directo en la cultura.

El liderazgo de la Corporacién entendié en un momento dado la ne-
cesidad de cambiar radicalmente la forma de organizarse y trabajar de la em-
presa, para poder competir en el ambiente empresarial actual, altamente exi-
gente en todos los sentidos. De alli vino, a comienzos de 1998, la ya menciona-
da reorganizacién de PDVSA, como un primer paso y en el caso de PDVSA-
Servicios, a mediados del mismo afio, el Proyecto de Profundizacién de la
Transformacién como segundo.

Este proyecto ha trabajado sobre elementos basicos del negocio,
como son los productos que va a entregar la organizacion y los procesos que
deberdn cumplirse para que los mismos lleguen al cliente con un maximo valor
agregado, tanto para él como para la empresa.

El resultado de este esfuerzo de Profundizacion de la Transforma-
cién sera una organizacion con unas caracteristicas muy diferentes a las tradi-
cionales, mucho més compacta y efectiva, totalmente alineada con la estrate-
gia de negocios de Petréleos de Venezuela, que deberd contribuir a lograr im-
portantes beneficios para la Corporacién, mediante una reduccién importante
del costo por barril de petréleo producido y el impacto en la eficiencia de la ges-
tién de los clientes operacionales, mediante el suministro de servicios de apoyo
mucho mas efectivos a los recibidos hasta la fecha.

La organizacién va a ser modificada para eliminar el fraccionamien-
to de los procesos de trabajo, que da lugar a interrupciones en la continuidad
de las acciones y a dificultades en el manejo de la informacién, trayendo como
consecuencia la insatisfaceién de los clientes. En el ejercicio de revision se ca-
pitalizaron los esfuerzos que en los ultimos anos han sido realizados para mejo-

122



J
rar la calidad del servicio y la velocidad de respuesta, basados rrincipalmente
en el uso efectivo de las herramientas tecnologicas disponibles y mejoras de
métodos de trabajo. La Profundizacién de la Transformacion potenciar4 al ma-
ximo este tultimo aspecto, creando verdaderas redes de trabajo efectivo.

Todos los cambios que hemos mencionado brevemente se encuentran
descritos en detalle en la documentacién del Proyecto de Profundizacion de la
Transformacién. En el presente trabajo nos concentraremos solamente en los
aspectos relacionados con el Cambio Cultural.

Impacto de la profundizacion de la transformacion

en la cultura organizacional

La forma de trabajar que es necesario implantar para lograr el fun-
cionamiento exitoso de la nueva organizacion disefiada, implica en primera ins-
tancia un cambio importante en el sistema de relaciones internas y en la natu-
raleza de la relacion del empleado con la empresa.

La Corporacion se caracterizé tradicionalmente por garantizar un
puesto de trabajo practicamente de por vida, a aquéllos de sus integrantes que
promediaban una buena actuacion, entendida ésta por una razonable eficiencia
dentro del marco de la normativa vigente. Esta garantia, no escrita, era una
de las principales motivaciones para ser leales a la empresa que podian tener
sus empleados. Dentro del nuevo esquema, la justificacién para que una perso-
na pueda ser un integrante legitimo de la organizacién, es el valor que el mis-
mo agregue a través de su trabajo, para el logro de los objetivos corporativos.
A cambio de esto la empresa ofrecerd a sus trabajadores mucha autonomia,
verdadero involucramiento en la toma de decisiones importantes, reto perma-
nente y las mejores condiciones para su desarrollo profesional y crecimiento
personal. El sistema de reconocimiento, directamente ligado al impacto de la
gestion de Servicios en el negocio de PDVSA, en el cual se capitaliza el resul-
tado del esfuerzo individual y el del equipo, completa el conjunto de elementos
adecuado para lograr la satisfaccion de nuestro personal y su identificacién con
la empresa, sobre unas bases verdaderamente firmes.

El nuevo perfil del trabajador de PDVSA-Servicios debera permi-
tirle aprovechar al maximo las condiciones de trabajo descritas en el parrafo
anterior. Para ello serd necesario hacer cambios radicales en los aspectos acti-
tudinales y metodolégicos de nuestra manera de enfrentar nuestras tareas pa-
ra el logro de los objetivos de la organizacion.

Estas nuevas actitudes y esa nueva forma de trabajar serdn los dis-
paradores internos del consecuente cambio cultural. Los disparadores exter-
nos son los relacionados con la situacion que esta atravesando el negocio medu-
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lar de la empresa. En un mundo en el que el negocio petrolero cuenta con ac-
tores cada vez mas poderosos, no es posible aplazar los cambios. Si se desea
contar en un plazo razonable con una nueva cultura instalada en la organi-
zacién con las caracteristicas que describimos anteriormente, es indispensable
acometer de inmediato las acciones de transformacion que, al ser completadas,
establecerdn el nuevo marco de referencia y el nuevo sistema de relaciones
dentro de los cuales se desarrollard la misma. Esto es precisamente lo que ha
estado realizando PDVSA-Servicios, teniendo siempre presente un elemento
fundamental para que realmente sea factible concluir exitosamente cualquier
proceso de transformacion: el sentido de urgencia.

Para que el sentido de urgencia sea genuino es indispensable alinear
a toda la gente de la Corporacién con el plan de negocios, especialmente en el
area de Servicios, en la cual esa alineacion tradicionalmente ha sido poco efec-
tiva. De esa manera, la empresa alcanzard sus objetivos estratégicos y estara
al nivel de sus competidores que en los dltimos afos se han venido preparan-
do para tratar de aumentar su participacion efectiva en las ganancias del nego-
cio global de la energia.

Es fundamental hacer participes a todos del esfuerzo. Muchos planes
de transformacién han fracasado en importantes empresas porque su gente no
se involueré en el proceso de cambio y consecuentemente no se sintiéo compro-
metida con la construccién del nuevo futuro. Son muy conocidos los ejemplos
de importantes corporaciones que no se transformaron a tiempo, por no haber
entendido la velocidad con que se mueven los acontecimientos en el mundo ac-
tual. Por otra parte, es importante entender que cambios no son automaticos,
y su éxito depende de que sean propiciados y conducidos por los lideres de la
organizacion, quienes ademds de tener la vision muy clara de lo que se preten-
de lograr y el sentido de urgencia, deben estar conscientes de que la tarea no
es sencilla, que requerird mucho de su atencién y participacion y que ademas
va a consumir tiempo, dinero y otros recursos.

El periodo de transformacién es muy dificil, porque durante el mis-
mo se estd desmontando un mundo y simultdneamente creando otro. Lo que
permite mantener motivados a los miembros de la organizacién en ese tiempo,
es poder compartir con sus lideres la vision completa de lo que estd ocurrien-
do y participar activamente con sus ideas y su esfuerzo en el proceso, tanto en
los momentos de éxito como en los que se enfrentan problemas, aprendiendo
las lecciones que se derivan de la experiencia. Al contribuir en la alineacion de
procesos y en las actividades de disefio y compartir la vision de un brillante fu-
turo, la gente siente que realmente participa en su construecion, lo cual incre-
menta las probabilidades reales del éxito del esfuerzo y de que no se reviertan
los cambios.
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La mayor parte de los trabajadores de PDVSA-Servicios ha recibi-
do, a lo largo de sus afios de trabajo muchisimo adiestramiento, si se mide éste
por el nimero de horas-hombre de cursos a los que han asistido y que la em-
presa ha pagado. Sin embargo, la medicién del impacto que ha tenido la inver-
sién realizada en la productividad de la organizacién nunca se ha hecho de ma-
nera rigurosa, y mucho menos su efecto sobre el negocio basico (“core busi-
ness”) de la empresa. j

Las bibliotecas de las oficinas estdn llenas del material de apoyo de
cursos olvidados y aprovechados sélo en una minima proporcion.

Cuando Frank Pipp tomé posesién de la Division de Manufactura de
Xerox, al inicio del gigantesco y exitoso proceso de transformacién que vivié
esa empresa, convoco a sus ejecutivos y les dijo: “No me importa cudnto adies-
tramiento haya recibido esta gente, que imagino debe ser muchisimo. Yo lo
que quiero es regresar a lo basico”.

Se referia Pipp a los conceptos fundamentales que debian estar, sin
excepeion, en el lenguaje compartido a todos los niveles y en cada rineén de su
organizacion, y que tenian que ver con la medicién del trabajo, formacion de
equipos, comunicaciéon permanente y abierta, satisfaccion del cliente y, en su-
ma, crear y agregar valor siempre en todas las acciones, no sélo desde el punto
de vista propio, sino en el méds importante: en la percepcion de aquellos que re-
ciben el producto de nuestro trabajo.

Muchas veces ocurre que el adiestramiento especifico necesario para
la transformacion no se imparte a los niveles o con el alcance adecuados y en-
tonces surge una especie de “choque cultural” entre el personal que ha adqui-
rido conocimientos sobre el nuevo lenguaje o herramientas y el que permanece
con su formacion original, convirtiéndose estos ultimos en barreras importan-
tes para el progreso del cambio.

Dentro de la nueva cultura, la participacion de todos los actores del
proceso debe estar claramente destinada a incrementar la velocidad de aten-
cion de las necesidades de los clientes, la flexibilidad y la calidad del servicio.

Es necesario, por lo tanto, prestar igual atencién al asunto del cam-
bio cultural que se pretende lograr que a la transformacién del negocio en si,
ya que, aunque el primero es consecuencia de la segunda, para que realmente
se materialice debe ser vigilado y apoyado con todo el esfuerzo necesario para
que se vaya concretando y no se quede rezagado contribuyendo a frenar la
transformacion.

El cambio cultural requiere el desarrollo de una estrategia, una plani-
ficacién y unas acciones especificas tan importantes como las que van a cambiar
los procesos de trabajo. Deben determinarse con exactitud las brechas que nos
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en nuestro medio. Por otra parte, muchos cargos de los niveles intermedios de
la organizacién cuya razon de existir era la transmision de lineamientos e in-
formacion, de repente se quedaron practicamente sin trabajo, o se vieron con-
vertidos en peajes, que paulatinamente van desapareciendo.

En el proceso de Profundizacién de la Transformacion de PDVSA-
Servicios, los cambios que se prevén para la organizacion, apoyados al maximo
por la tecnologia, traen implicitos desde su instalacién el contar solamente con
las posiciones organizacionales que agreguen valor y con el minimo niimero de
niveles posible. En resumen, la organizacién se concibe y, por ende, se percibe
a s misma, de una manera totalmente diferente. '

El nuevo lenguaje, que incluye el uso comiin de términos y frases co-
mo “Sistema Balanceado de Indicadores” (SBI), “medicion del valor agregado”,
“Unidad Bésica de Servicio”, “Linea de Servicio”, “Sistema Educacién-Traba-
j0©”, “procesos autocontenidos” y muchos otros, son parte de la simbologia de
la nueva cultura que se estd empezando a instalar en PDVSA-Servicios. Una
de sus maximas expresiones es el organigrama popularizado por la presidencia
en sus presentaciones, en el cual aparece el cliente en el tope de la organizacion,
y los lideres en la parte inferior de la misma, sirviendo de base y soporte para
el resto de sus miembros. Se representa asi al lider facilitador, que estd para
ayudar y no para “mandar” sin involucrarse. El lider que trabaja codo con codo
con su equipo y es el primer preocupado por lograr los objetivos de la corpora-
cion y la maxima satisfaccion de quienes reciben sus servicios.

2. El cambio en las manifestaciones CONDUCTUALES

La transformacién de las manifestaciones Conductuales no puede li-
mitarse solamente al cambio del comportamiento observable de los miembros
de la organizacion. Este comportamiento tiene que responder a un esquema
coherente de pensamiento y actitudes, enfocado totalmente al servicio efecti-
vo, alineado en forma consistente con el logro de la visién del negocio.

En la bisqueda de la manera de dotar a la organizaciéon de un motor
que asegure la capacidad de no estancarse en ninguna etapa de su desarrollo,
por muy exitosa que ésta pueda percibirse, PDVSA-Servicios decidié implantar
el Sistema Educacion-Trabajo®, utilizando la tecnologia desarrollada por la in-
vestigadora Maria Elena Marroco. El Sistema Educacién-Trabajo® tiene como
fin iltimo hacer que la organizacion aprenda a aprender permanentemente.

Se comienza por lograr, mediante una cierta dindmica en el abordaje
de la tarea, motivar el cambio en la actitud y conducta de los individuos para
impactar directamente el rendimiento de la gestién de los equipos de trabajo,
los cuales paulatinamente se van integrando en una sola red que entra en una
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espiral de crecimiento productivo. El desempeio de esta red se mide en forma
continua mediante el Sistema Balanceado de Indicadores, disenado sobre 13
base del diagrama causa-efecto que representa la interaccion de todos los pro-
cesos que tienen lugar en la organizacion.

La implantacion del Sistema Educacion-Trabajo® implica un esfuer-
zo considerable, debido a la tendencia natural de los grupos a regresar a las
formas tradicionales de comportamiento, pero los resultados obtenidos en
otras dreas de PDVSA en las que se ha utilizado demuestran que vale la pena
perseverar, con el fin de lograr importantes beneficios para la Corporacion.
Ejemplos de ello han sido la refineria de Puerto La Cruz, la gerencia de Man-
tenimiento de Produccién Oriente y la Gerencia General de Gas, cuyos casos
estan debidamente documentados.

Los diferentes elementos del Sistema Educacién-Trabajo® actian
sobre las manifestaciones conductuales en forma integral y estdn destinados a
potenciar a los miembros de la organizacion, aprovechando sus capacidades y
formacion previas, para hacerlos seres reflexivos, creativos, perceptivos, in-
tuitivos y éticos, con un pensamiento sistémico altamente desarrollado y una
excelente capacidad de analisis. Por otra parte, plantea potenciar la accién ge-
rencial, para que ademds de incrementar en forma permanente la eficacia y la
eficiencia del negocio, se resuelvan las disonancias interdepartamentales, para
propiciar la integracién de la red ya mencionada.

En resumen, se crea la conciencia en cada uno de los componentes de la
organizacion, de que siempre existe una brecha entre la situacion actual y la que
puede ser alcanzada, cada vez més préxima a la visién de la organizacién. Esta
conciencia serd la que impulsard en forma permanente el crecimiento continuo.

Como puede notarse, hemos hecho énfasis en lo que puede ser logra-
do, sin detenernos a analizar a fondo las conductas actualmente instaladas, las
cuales ya han sido ampliamente comentadas y criticadas por otros autores.

La enorme inversion que hasta la fecha ha hecho la Corporacion en
la formacién de su personal, sera capitalizada cuando esté implantado en forma
masiva el Sistema Educacién-Trabajo®, ya que cada uno de los miembros de la
organizacion contara con un ambiente mucho mas propicio para la aplicacion
de sus conocimientos y el desarrollo de sus competencias. Para ello sera nece-
sario que los lideres o gerentes desarrollen una mentalidad muy abierta, una
gran empatia y un pensamiento netamente sistémico, ademas de las compe-
tencias ya mencionadas que deberan compartir con el resto de los miembros
de sus respectivos equipos de trabajo.
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3. El cambio en las manifestaciones ESTRUCTURALES

La alineacion de la cultura con la nueva estrategia implica la necesi-
dad de hacer cambios importantes en las reglas formales establecidas, que han
servido para el funcionamiento adecuado de la organizacién durante muchos
afios, pero que no se ajustan a sus requerimientos futuros. Los nuevos roles,
mds flexibles y exigentes deben apoyarse en un sistema de relaciones que per-
mitan un alcance mucho mayor de cada individuo en su posibilidad de realizar
tareas en forma auténoma.

Todo cambio estructural mayor debe ser cuidadosamente considera-
do y analizado antes de iniciarlo, preguntandonos primero que nada el porqué
de su realizacién y asegurando que su motivacién es legitima.

Hace algtin tiempo se inici6 el trabajo de revisar la normativa que
rige algunos de los procesos del negocio, debido a la necesidad de adecuar la
organizacion al uso de novedosos recursos tecnologicos, como el SAP, que obli-
gan a delegar el poder de toma de decisiones, y la responsabilidad que lo acom-
pafia, a numerosas personas. La labor por procesos autocontenidos y total-
mente integrados en lugar de cumplirse en estancos separados, como se hace
hasta la fecha, obliga a profundizar en alto grado su andlisis, con el fin de re-
mover todos los obstaculos administrativos que se convierten en innecesarios
dentro del nuevo esquema de trabajo.

En la etapa de disefio de la nueva organizacion se hizo un inventario
bastante completo de los cambios estructurales indispensables, los cuales atin
no han sido acometidos y que necesitarin la dedicacién y contribucién de todos
para su implantacion exitosa.

Sin duda, el elemento estructural méas novedoso que se introduce en
la nueva organizacion es el establecimiento del Centro de Excelencia, uno de
cuyos objetivos fundamentales es asegurar la aplicacién de las mejores practi-
cas en cada uno de los procesos que se realizan en la divisién, con el fin de ma-
ximizar el valor agregado al negocio. El Centro de Excelencia es un elemento
organizacional facultante de los demds elementos, a los cuales apoya. No es el
elemento protagonista de la organizacion. Sin embargo, eso no disminuye su
importancia.

A través del Centro se va a introducir e implantar el concepto de
coruunidad de conocimientos, ya utilizado en otras organizaciones de la empre-
sa. La comunidad de conocimientos es una herramienta estructural clave para
lograr la captura, difusién y preservacion del conocimiento proveniente de la
investigacion o de la experiencia externa o interna a la empresa, relevante
para el negocio, relacionada con aspectos especificos de su drea de estudio y
trabajo.
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Debido a que la comunidad de conocimientos va a estar integ. ada
por trabajadores de cualquier nivel, con competencias afines, que comparten
el interés especifico en aspectos determinados del negocio, su existencia viene
a formalizar la vieja practica de compartir informacién y consultar a nuestros
colegas para enriquecer nuestros conocimientos. .

Para los efectos del presente trabajo, es importante resaltar que la re-
lacién permanente y la comunicacién constante entre los miembros de una comis-
nidad de conocimientos no toman en cuenta jerarquias organizacionales, por lo

tanto en un foro electrénico sobre cualquier tépico que esté discutiendo una co-

munidad, puede participar en un momento dado e! presidente de la empresa, por
ejemplo, como un miembro mas que desea aportar su experiencia o hacer una
pregunta técnica a otro profesional del 4rea sobre un tépico especifico.

' El méximo aprovechamiento de esta herramienta se lograré reforzan-
do las conductas deseadas, mediante el Sistema Educacién-Trabajo®, deserito
anteriormente. El Centro de Excelencia contard con una organizacién cuyo fin
especifico serd velar por el éxito de la implantacién del Sistema Educacién-Tra-
bajo© y de todos los elementos necesarios para lograr el cambio cultural desea-
do. :

Otro elemento estructural fundamental para reforzar la nueva cultu-
ra serd el sistema de evaluacién de actuacién, el cual se ha concebido como un
esquema de 360 grados, que toma en cuenta la opinién de los clientes de cada
proceso sobre el servicio recibido y la de los pares y subordinados de cada per-
sona, ademds de la de su supervisor. El énfasis de la evaluacién sers propiciar
el crecimiento y desarrollo profesional de cada individuo y no su penalizacién.

El desarrollo del personal en el futuro deber4 propiciar el crecimien-
to salarial y en responsabilidades de cada cual aprovechando al maximo sus
competencias e inclinaciones, en tres tipos de carrera diferentes: gerencial-
administrativa, de experticia en alguna competencia importante para la em-
presa o de especialista de gran profundidad técnico-cientifica. Todos estos ti-
pos de carrera coexistirdn, lo cual implica que no ser4 indispensable llegar a
ser gerente a veces a costa de sacrificar una vocacién técnica, para poder pro-
gresar en la empresa, lo cual era una caracteristica importante de la cultura
tradicional.

4. El cambio en las manifestaciones MATERIALES

Los recursos fisicos en los que se realizard la vida de la nueva organi-
zaciOn estaran en constante evolucion, para adaptarse a los requerimientos del
cambio cultural. A su vez, cuando ya estén establecidos, contribuirdn a refor-
zar el mismo.
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Un ejemplo tipico de esto es el de las instalaciones de oficina. La or-
ganizacion que trabaja por procesos, probablemente lo hara mejor en espacios
abiertos y compartidos, en los cuales la flexibilidad de los roles pueda desarro-
llarse con mucho menos obstaculos, al facilitar la interaceién, comunicacion y
desplazamiento de los miembros de los equipos, en su gestion diaria. Por esta
causa estimamos que las oficinas irdn evolucionando hacia esa modalidad, lo
cual requerird modificar algunos patrones de comportamiento que son propios
de las personas que trabajan en recintos individuales y privados, exigiendo
mantener y aumentar la eficiencia en equipos en los cuales serd necesario y
conveniente compartir cada vez més. Los diversos tamafios de oficinas simbo-
lizando el estatus de sus ocupantes, iran cayendo en desuso, al valorarse mas
la contribucién a los logros de los equipos, facilitada por la actitud favorable a
trabajar en las oficinas abiertas.

El trabajo se realizard también en gran medida en ambiente virtual,
con el apoyo de una plataforma tecnolégica de vanguardia, que permitird la
autogestién de muchos de los servicios, ademas de requerir un perfil del tra-
bajador altamente orientado al uso creativo de todas las facilidades que esta-
rén a su disposicion, para el logro de la méxima satisfaccion de los clientes.
Cuando el uso de todos estos recursos se convierta en algo natural para los
miembros de la organizacion, significara que esos importantes elementos del
cambio cultural estaran también plenamente instalados en ellos.

Muchos de los esquemas de trabajo actuales est4n basados sobre ele-
mentos de control, que en el fondo presuponen una capacidad limitada para la
autonomia del trabajador. El esquema de trabajo individual es reforzado por
oficinas que son territorios para una sola persona y cuyo tamafio y comodida-
des est4n condicionadas por el estatus de la misma y tienen una regulacién
muy estricta. La nueva cultura presupone que todos debemos disfrutar de los
recursos y comodidades necesarios para poder realizar nuestro trabajo en
forma excelente y asi favorecer nuestra capacidad de agregar mas valor. Los
nuevos espacios de oficina en los cuales se comparte incluso equipos de compu-
tacion y escritorios, entre los cuales personas y sillas se desplazan con libertad
de un lado a otro, para dar el mejor servicio posible. Asi se pueden improvisar
reuniones operacionales sobre la marcha y como parte del mismo trabajo, para
resolver problemas, tomar decisiones y dar resultados inmediatos.

Este tipo de esquema requiere de un gran nivel de autoconfianza de
los miembros de la organizacion, que saben que son valorados por sus conoci-
mientos y su valor agregado y que son altamente respetados por sus compa-
Aeros. Este nuevo enfoque relacional elimina la necesidad de las regulaciones
paternalistas tradicionales, segtin las cuales un estricto control por parte del




supervisor era indispensable para »segurar el cumplimiento de las obligacio-
nes de los trabajadores.

El verdadero reto de PDVSA-Servicios

Como se mencioné en el titulo del presente ensayo, no se pretende
més que hacer una primera aproximacion al asunto del cambio cultural que re-
quiere esta Division de la Corporacién como parte fundamental e indispensa-
ble de la Profundizacién de la Transformacién. Sin embargo, queremos dejar
claro que el verdadero reto que se presenta en este momento para la divisién
PDVSA-Servicios es hacer realidad el cambio cultural, mientras se instala el
disefio de avanzada que se ha completado, para lo cual estan dadas muchas
condiciones favorables: existe una vision clara de lo que se espera lograr, un
plan de trabajo detallado, el acuerdo del Centro Corporativo de PDVSA y la
voluntad y capacidad de los lideres y miembros de la organizacion.

Como es conocido, una de las megafusiones de empresas petroleras
que ocurri6 en el mundo en el pasado reciente fue la ya mencionada, que in-
voluerd a las tres grandes filiales operadoras de Petréleos de Venezuela, y que
dio origen a la existencia de PDVSA-Servicios como un ente separado de la
operacion de exploracion, produccion, refinacién y comercio de petréleo.

Las divisiones operadoras tienen la oportunidad de optimizar sus
costos de servicios mediante la férmula de compartirlos en un alto grado. Esto
en todo caso serd atractivo en la medida en que ademads de costos 6ptimos ten-
gan a su disposicion servicios de primera que compitan con ventaja con cual-
quier otro proveedor externo, utilizando de la mejor manera posible los recur-
sos con los que ya cuenta.

El disefio organizacional necesario para lograr ese objetivo ya existe
y en este trabajo se describieron algunas de sus caracteristicas mas importan-
tes. Sin embargo, como es obvio, no es suficiente contar con un excelente dise-
70, En muchas organizaciones se ha trabajado duramente para, por ejemplo,
certificar plantas segin la norma IS0 9000 y éstas siguen teniendo problemas
de produccion o en ellas continian ocurriendo accidentes industriales, a pesar
del adiestramiento y los procedimientos de seguridad. Otras empresas qué
gastan enormes sumas en programas de calidad, entregan a sus clientes servi-
cios francamente mediocres. Lo que ha faltado en esos casos es un esfuerzo
efectivo para lograr el cambio cultural.

En el caso de PDVSA-Servicios este cambio deberd hacerse preser-
vando el cardcter compartido con el resto de la Corporacion que la llevo, traveés
de una exitosa evolucién de varias décadas, a convertirse en una de las empre-
sas de energia mds importantes del mundo.
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nizacién serdn de gran importancia para el éxito de su gestién. No es v1a infor-
macién exhaustiva, pero sf la consideramos pertinente para toda organizacion
de servicios, independientemente de su tamafno o grado de desarrollo y cual-
quiera que sea su cultura corporativa.

1. Esfuerzo emocional

Es el que se produce en cualquier tipo de trabajo cuando los senti-
mientos del trabajador se convierten de algun modo en una de las herramien-
tas de su tarea. Es tipica su presencia, por ejemplo, en el personal médico y
paramédico y los bomberos. También en los trabajos de servicio de las empre-
sas que implican decisiones que afectan personas, como el manejo de planes y
beneficios, relaciones laborales, seleccion de personal, compras a terceros, en-
tre otros.

En estos empleados, luego de lidiar con muchos casos, puede darse
el sindrome denominado “sobrecarga de contacto”, que acaba con su toleran-
cia y los convierte en saboteadores involuntarios de la calidad del servicio. Las
vacaciones y la rotacion de trabajo son los mejores remedios para esta situa-
cién. Por supuesto, requieren de un cuidado y aliento especiales por parte de
sus lideres.

2. Comercializaciéon interna

Si a los miembros de la organizacion no se les convence de la calidad
de servicio que debe prestar la misma y de la importancia de su aporte indi-
vidual para lograrla, no existe forma alguna de que ellos puedan venderle el
servicio a los clientes. En algunos casos, la venta serd mas facil que en otros,
pero en todos es indispensable que las personas encargadas de dar el servicio
crean sinceramente en su papel fundamental para el éxito de esta gestién y se
comprometan con lograrlo. Para ello, todo programa o sistema que se preten-
da implantar debe tener sentido para cada uno de ellos y asi poder generar la
conviceion deseada.

3. Servicio burocratico: lo que no deseamos ser

Un servicio es burocrdtico cuando:

e Trata de obligar a sus clientes a seguir procedimientos inconve-
nientes.

e Intenta imponer un papeleo innecesario.

e No dispone de apoyo suficiente para asistir a los clientes.

e Intenta delegar su trabajo a los clientes.

e No toma en cuenta las solicitudes legitimas de los clientes.




e Realiza ahorros para obtener recursos a costa del nivel de servicio.

* Se niega a acelerar un servicio a un cliente para no sentar un pre-
cedente. (;Por qué no sentar el precedente y darle el servicio répi-
do a todo el mundo?).

i

Algunas caracteristicas del servicio excelente

Aspectos tangibles: la parte visible de la oferta de servicio. Por ser
el servicio per se un ente intangible, esta parte cobra gran importancia. Algu-
nos de sus elementos son: la apariencia personal y actitud profesional de quien
presta el servicio. El orden del sitio de trabajo. Un lugar de espera comodo.
Un procedimiento amigable.

Confiabilidad: cumplir con la oferta que se hace en todos sus aspec-
tos: tiempo, calidad, cantidad, entre otros.

Disponibilidad: capacidad de la organizacion para brindar el servicio
en cualquier momento en el que sea requerido.

Seguridad: sentimiento del cliente cuando ocurre todo lo anterior. De
nada vale simpatia sin competencia y competencia sin amabilidad ahuyenta los
clientes.

Empatia: capacidad de transmitir el sentimiento de que si se com-
prenden los problemas y necesidades del cliente, y que ademds le importan
sinceramente y se tiene la capacidad de ayudarlo.
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Alan L. Wilkins es uno de los investigadores que ha destacado la im-
portancia de lograr el cambio preservando el caricter de la empresa. Wilkins
explica que el cambio debe hacerse mediante el refuerzo de lo que él llama la
“Fe Motivacional”, un concepto que va mds alld de lo que conocemos tradicio-
nalmente como motivaciéon. La Fe Motivacional es definida por este autor
como una combinacién de la motivacién que tiene una persona para permane-
cer en una organizacion con el deseo sincero de dar lo mejor de si mismo para
hacerla lo mds exitosa posible. Para que esto se dé, la persona debe creer en el
futuro de la empresa, en las promesas que acerca de este futuro le han hecho
sus lideres y en su propia capacidad para poder hacer contribuciones efectivas
que ayuden a la construccion de ese futuro.

~ El empleado debe sentir también que estd rodeado por un ambiente
de confianza y juego limpio, en el cual puede suponer que sus aportes excelen-
tes serdn recompensados adecuadamente, sin tener que dedicar su tiempo a
preocuparse por ello. Ese tiempo serd dedicado a hacer su trabajo en la mejor
forma posible. Asf estara en la capacidad de crear una agenda personal armoé-
nica en la cual converjan su realizacién personal y su identificacién con los ob-
jetivos de la empresa.

El mismo autor sugiere “etiquetar” las diferentes etapas por las que
ha pasado la organizacién para de esa forma poder diferenciarlas segun sus ea-
racteristicas y poder utilizar sus logros como una referencia positiva y fuente
de inspiracién durante los procesos de transformacion. Simultdneamente es ne-
cesario resaltar todos los esfuerzos que permitan alcanzar éxitos en la direccién
del cambio deseado, reforzdandolos con el reconocimiento y la recompensa.

Hemos desarrollado, contando con las observaciones de varios cole-
gas, un modelo con la intencién de resumir el esfuerzo necesario para conseguir
la instalacién del cambio cultural deseado en PDVSA-Servicios (Figura B).

El esfuerzo del cambio cultural, que busca la identificacion de la agen-
da personal de los miembros de la organizacién con la nueva cultura e instalar el
agregado de valor como el resultado normal de la gestion individual y de equipo
en la divisién, deber4 en principio contar en forma muy evidente con el modela-
je de los lideres, desde el mismo inicio del proceso de implantacién del nuevo es-
quema de organizacion. El Sistema Educacién-Trabajo© serd puesto a funcionar
en todos los equipos de trabajo, al igual que las politicas de reconocimiento y
compensacion adecuadas para los nuevos requerimientos. Gracias a ello se ira
desarrollando el ambiente de confianza necesario para generar la Fe Motiva-
cional en todos los miembros de la organizacion. A medida que transcurre el
tiempo, este estado de transicion evolucionara hasta que la nueva cultura insta-
lada sea la situacién natural. Para ese momento, la agenda personal ya estard
plenamente alineada con el comportamiento deseado.
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Figura B
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Es de esperar que esto sea propicio para la autorrealizacion de mu-
chas personas con vocacion de servicio. Aquellas que se sientan felices con el
trabajo que realicen y las perspectivas futuras del mismo y lleguen a la conclu-
sion de que PDVSA-Servicios es el lugar mas apropiado para desarrollar todo
su potencial profesional.

No podr4, por lo tanto, decirse que ha concluido la tarea del cambio
cultural hasta que se tenga evidencia de que sus elementos han sido internali-
zados individualmente por cada uno de los miembros de la organizacién y esto
se manifieste externamente en un comportamiento observable y comprobable
en todos y cada uno de ellos y en los resultados de sus equlpos de trabajo, cer-
tificados por sus clientes como excelentes.

Apéndice. Algunos conceptos de Gerencia de Servicios

Deseamos complementar el articulo sobre cambio cultural en
PDVSA-Servicios con informacién muy béasica sobre algunos conceptos cuyo
conocimiento y dominio por parte de los lideres y demds miembros de la orga-
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The task of cultural change
in the transformation of PDVSA Services

7

Luis E. Pulgar Finol
Functional manager of Personnel Administration Policies
Petrdleos de Venezuela S.A.

rom the cultural point of view, PDVSA-Services is in a process of

transition. Many of its members retain perceptions based on what

the support services in the Corporation were until January 1, 1998,
when the three major subsidiaries of PDVSA were merged to form
PDVSA Petroleum and Gas. They were departments protected inside
large industrial concerns, with no strict requirements for measuring the
impact of their management on the results of PDVSA's core business.

The challenge the division now faces, through the process
known as Deepening the Transformation, is to instill a new direction so
that the emerging culture and the values that it represents develop in
harmony with the new situation.

Work is being done on the core areas of the business, such as
the products the organization delivers and the processes required for
them to reach customers with maximum value added - for them and for
the Company.

The result of this effort will be an organization with very differ-
ent characteristics from the traditional ones, much more compact and
effective, and totally aligned with the business strategy of Petréleos de
Venezuela. The new approach will achieve great benefits for the Corpora-
tion by substantially reducing costs per barrel of oil produced and will have
an impact on the managerial efficiency of the operating customers by pro-
viding much more effective support services than in the past.
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A translation of this essay may be obtained from the Centro de Informacién y Documen-
tacion Integral del CIED. Phones: 906.46.35 (line)/906.43.11 (master). Fax: 906.44.86.
E-mail: sanchezs@pdvsa.com
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