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Resumen

El objetivo de la presente tesina es examinar las variables culturales y humanas
involucradas en un proceso de aculturacion en una fusion o adquisicion de empresas, que
determinardn el éxito o fracaso de la unidn estratégica.

La aplicacion se realiza dentro del sector petrolero, mas concretamente en la industria de
proveedoras de servicios de extraccion, estudiando el particular caso de fusion de las
empresas Schlumberger Argentina S.A. y Swaco de Argentina S.A..

Para conseguirlo se profundiza en el marco conceptual, pasando por una revision general
de las fusiones y adquisiciones de este sector, hasta llegar al eje principal de la
investigacion que se centra en el examen de los factores organizativos y culturales como
la integracion de los recursos humanos, la comunicacion del acuerdo y la cultura
organizacional. Toda esta investigacion se basa en una metodologia de enfoque mixto, de
la cual se toman tanto herramientas cuantitativas como cualitativas para complementar la
metodologia de estudio de caso.

Se estudia el efecto de estas variables intangibles involucradas en una de las estrategias
de desarrollo corporativo més implementadas actualmente, como lo son la adquisicion y
fusion de empresas ya establecidas. Ademas, se comprueba que los resultados logrados
no siempre resultan positivos, donde no solo deben considerarse resultados financieros o
econdémicos, sino también la influencia de dimensiones organizacionales y conductuales
— variables culturales, comunicaciéon y recurso humano -, que pueden favorecer o

condicionar la efectividad de estos procesos.

Palabras clave: Fusion y adquisicion de empresas. Integracion del recurso humano.
Integracion cultural. Proceso de aculturacion. Comunicacion del acuerdo.
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CAPITULO 1

Planteo de la tematica y objetivos de la investigacion
1.1. Introduccion

En la situacion econdmica actual caracterizada por una alta competitividad
empresarial y una fuerte globalizacion, no puede ignorarse la trascendencia de las
operaciones de fusiones y adquisiciones de empresas — a partir de ahora denominadas

F&AS -.

Estas fusiones suponen un crecimiento externo de la empresa compradora, que
permiten aventajar a sus competidoras por la rapidez en obtener resultados y por el mayor

control que dard sobre el negocio.

Actualmente, es una de las estrategias de desarrollo corporativo mas
implementadas a nivel mundial, donde el principal objetivo de estas alianzas es crecer a
través de sinergias que permitan ingresar a nuevos mercados sin tener la necesidad de una

gran inversion en investigacion y desarrollo.

Particularmente en el sector del petréleo y gas natural, un estudio realizado por la
consultora PricewaterhouseCoopers LLP (PwC, 2018), asiente que la actividad de F&As
en este sector registrard a nivel mundial un auge en el segundo semestre del presente afio,
tras una ralentizacion de la actividad a principios de afio. Sostienen que el auge en los
acuerdos se produce después de que las compaiiias energéticas frenaran el gasto de capital
para impulsar el rendimiento de los inversores en medio del aumento de los precios del

petroleo.

En contraposicion a lo ocurrido a finales de los afios 1990, donde se produjo un
desenfreno de F&As de una serie de pequeiios valores del sector del petroleo y el gas que
fueron absorbidos por empresas mas grandes para dar lugar a las conocidas ExxonMobil,
BP, Chevron y Royal Dutch Shell, se espera que estas nuevas fusiones se realicen entre

las grandes compaiiias.
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Segun un articulo presentado por el diario El Cronista (2018), Argentina fue el
segundo pais de la region en el afio 2017 que mas crecid en F&As, donde los sectores

mas activos fueron energia, mineria, industria y, alimentos y bebidas.

El mismo articulo expone que durante el 2017, hubo una recuperacion del
crecimiento mundial donde la actividad de F&As acompaid esta tendencia, pero sufrid
una pequena baja durante los dos cuatrimestres. En Latinoamérica, la actividad sufri6 una
importante caida en el nimero de transacciones; sin embargo, la participacion de la

actividad en la Argentina respecto al total de la region tuvo un leve crecimiento.

A pesar de la gran relevancia de estas operaciones en el crecimiento estratégico y
econémico mundial, los resultados logrados en general no siempre han sido positivos,

pues se registra una elevada tasa de fracasos.

Un estudio presentado por Timothy Galpin (2001) durante la celebracion del 6°
Salon de Capital Humano, pone de manifiesto que un 75% de estas operaciones son

decepcionantes e incluso fracasos.

El autor sostiene que ante el anuncio de una operacion de este calibre, todos los
empleados, desde el de mayor nivel al empleado con menos responsabilidad, se preguntan
qué va a ocurrir con su puesto de trabajo, con su salario, con sus prestaciones. Esta
incertidumbre repercute directamente sobre la productividad, porque la atencion “deja de
estar en el cliente o en el negocio y se centra en uno mismo y en el futuro”. Calcula en
cifra la pérdida de productividad en una hora diaria por empleado, consecuencia en buena
medida de que la directiva se centra demasiado en solucionar temas de tipo financiero u

operativo, y olvida por completo las cuestiones relativas a gente y cultura.

Por lo tanto, aquello que se creia un problema puramente financiero o econémico,
en realidad termina afectado también por dimensiones organizacionales y conductuales

que pueden favorecer o condicionar la efectividad de estos procesos.

El presente estudio, identifica estas variables intangibles dentro de los procesos
de fusion y adquisicion de empresas, para ser abordadas y consideradas si se desea
alcanzar el éxito. Particularmente, se posiciona en el estudio y andlisis de un caso de

fusion y adquisicion buscando demostrar lo anteriormente indicado.
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1.2. Problematica

La problematica que se aborda en el desarrollo de la presente tesina es el
“Encuentro de culturas diversas en los procesos de fusiones y adquisiciones de empresas,

que llevan hacia una integracion con rasgos de conflictos y tensiones, condicionando el

comportamiento organizacional”.
Se estudian y analizan determinados rasgos generales que pueden determinar el
¢xito o fracaso de las fusiones y adquisiciones; como por ejemplo la comunicacion

anterior y posterior al acuerdo; el impacto ocasionado en el recurso humano; y
principalmente, las culturas que intervienen en dicho proceso.

Particularmente, se busca averiguar como influyen los factores organizativos y

culturales durante el proceso de fusién y adquisicion de las empresas prestadoras de

servicios petroleros.

El estudio se realiza dentro de dicho sector, mas concretamente sobre las

compafiias Schlumberger Argentina S.A. y Swaco de Argentina S.A., analizando su caso

de fusion y adquisicion, y posterior proceso de integracion, ocurrido durante los afios

2010y 2015, en las sedes de la ciudad de Neuquén Capital, Argentina.

1.3.  Objetivo e Hipotesis General
A continuacion, se plantea el objetivo general de la investigacion a desarrollar, al

igual que la hipotesis que la supone, para comprender la estructura sobre la que se vale el

estudio.

1.3.1. Objetivo General.
Conocer y establecer las variables intangibles a considerar en un proceso de F&A
- pre y post -, que determinaran el éxito o fracaso de la union estratégica. Estudiar sus

consecuencias, segin como han sido abordadas por las empresas involucradas en el

estudio de caso.

10
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1.3.2. Hipotesis General.

“En el proceso de Aculturacion en una fusion de empresas, se experimentard un

conflicto cultural, si se presentan distancias culturales entre las organizaciones y

dificultades relacionadas con la integracion, respecto a la comunicacion y el recurso

humano”.

1.4.

Objetivos e Hipotesis Especificas

Como propone Stake (1995), el anterior objetivo general podria descomponerse, para

su mejor observacion y comprension, en los siguientes objetivos e hipotesis especificas:

a.

C.

c.

Determinar las variables intangibles influyentes en una integracion:
comunicacion, cultura empresarial y recurso humano.

“En un proceso de fusion de empresas las variables comunicativas, culturales y
humanas, establecen el camino hacia su éxito o fracaso”.

Investigar la presencia de un equipo o estructura de transicion en el estudio de
caso planteado.

“La creacion de un organismo o estructura paralela durante un proceso de
fusion, sirve de puente entre las dos organizaciones para hacerse cargo del
proceso de transicion”.

Determinar la existencia de canales de comunicacion, anterior y posterior a la
integracion.

1) “La comunicacion estratégica constituye un aspecto medular en la gerencia en
la etapa de integracion, ya que es un periodo de gran vulnerabilidad para la
organizacion”. Il) “La buena comunicacion interna de la fusion puede asegurar
una mayor rapidez en su implementacion”.

Analizar las culturas organizativas presentes en las empresas involucradas.

“Los procesos de fusion fracasan ante la incapacidad de integrar las culturas
empresariales”.

Examinar el impacto y direccion del recurso humano en la integracion.

1) “Si las firmas realizan una buena gestion, ambas coincidiran en la integracion
v preservacion de un ambiente de trabajo grato”. 1I) “El capital humano dentro

de la empresa tiene un gran impacto en términos economicos y sociales”.

11
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1.5. Importancia de la Investigacion

Resulta de vital importancia comprender el comportamiento organizacional en los

procesos de F&As de empresas, para que la union estratégica se produzca con éxito.

Uno de los problemas de mayor relevancia en la fase de implementacion de las
F&As, se deriva de las diferencias culturales entre las empresas implicadas. Las tensiones
y conflictos entre las organizaciones que se combinan son, frecuentemente, causa de
dificultades relacionadas con la integracion. La consideracion insuficiente de los factores

culturales en la etapa posterior a la firma del acuerdo puede conducir al fracaso.

Considerar la posible aparicion de éste inconveniente con anterioridad a la
F&A interesa, no s6lo a las organizaciones involucradas, sino también a quienes la

componen.

Para lograr el éxito de la integracion de estos procesos, hay que tener en cuenta
tres elementos: la l6gica de negocio, el precio pagado y el proceso de integracion de las
operaciones y las actividades especificas que se realicen antes, durante y después del
proceso del cierre de la operacion. Paralelamente, se debe seguir de manera rigurosa un
plan que atienda las necesidades especificas de los empleados, ya que alcanzar una

integracion satisfactoria depende, en gran parte, del impacto que genera en la gente.

Es importante llevar a cabo encuestas y sondeos a todos los trabajadores y, una
vez cotejados los resultados, comenzar a planear la nueva organizacion de la compaiia.
Se debe considerar a los trabajadores y su cultura, para evitar que estos se marchen de la

empresa en un momento tan delicado.

Vista la significacion de las F&As en la actividad comercial mundial en la
actualidad, pues en el afio 2017 estas operaciones han superado los 2,5 billones por cuarto
afio consecutivo, resulta util y necesario implicarse en el estudio y analisis de éste

fenomeno en auge.

Concretamente en Argentina, donde se verificd anteriormente que estos procesos
comienzan a representar una cuota mayor en el crecimiento economico y comercial del

pais, se debe iniciar por conocer y entender sus implicaciones y funcionamiento dentro

12
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de las organizaciones, para tener conocimiento y herramientas que posibiliten obtener los

resultados buscados.

El propdsito de la presente investigacion empirica, fundamentada en el estudio de
caso, no se basa en generalizar sus resultados, sino mas bien, en disponer de capacidad
explicativa para profundizar en la comprension del fendomeno estudiado, como es el

proceso de fusion y adquisicion de empresas.
1.6. Descripcion del Aporte

Con este estudio se procura dar a conocer la realidad que viven las
organizaciones en cuanto a la distancia cultural durante los procesos de F&As, basandose
en experiencias de integrantes de empresas en proceso de fusion, diversos aportes y

teorias de terceros que ayudan en la fundamentacion y analisis.

De la investigacion se obtienen conclusiones que permitirdn a los empresarios
tener una guia para éstos procesos, a través del conocimiento de a qué factores internos

deben prestar especial atencion, si desean desarrollar un proceso de fusion con éxito.

El objetivo del trabajo es entonces, analizar el ajuste de los recursos humanos y el
encuentro de las culturas en las empresas objetivo de procesos de F&As, considerando a

su vez, si se contd con una eficaz comunicacion interna y externa.

En la investigacion se realiza una revision general de las fusiones y adquisiciones,
hasta llegar al eje principal que se centra en el examen de los factores organizativos y
culturales. Se analiza qué ocurre con los empleados y directivos de las empresas
adquiridas y adquirentes, y como se afronta la comunicacion durante el proceso. A su
vez, se explora las principales investigaciones emprendidas hasta el momento sobre el

efecto de las diferencias culturales en los resultados de las F&As.

Si bien se puede hallar antecedentes y estudios sobre éste tdpico, como tesis,
articulos periodisticos, revistas econdmicas, entre los que se basa este estudio, resulta mas
dificultoso encontrar literatura especifica que aborde el tema en cuestion. Pues, se
considera una operativa econdmica-estratégica reciente que avanza en importancia en los

ultimos afnos.

13
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Dentro de los autores literarios més destacados que acometen esta tematica
central, encontramos a Timothy J. Galpin con amplia experiencia en investigacion y
consultoria organizacional quien ha publicado una guia completa de fusiones y
adquisiciones de gran soporte y relevancia para la presente tesina. También estudios de
los autores Sales, A.L. & Mirvis, P.H. quienes en la década de los "80 ya consideraban la
relevancia de las operaciones de F&As, fundamentan parte de esta investigacion, entre

otros.

Estudiado entonces en forma general este campo teérico de los procesos, se pasa
a su andlisis particular en un estudio de caso, que permite comprender como se lleva a
cabo en la practica. A partir de aqui, se obtienen resultados y conclusiones que permiten

generar diversas aportaciones.
1.7.  Estructura de la tesina

La investigacion queda estructurada en cinco capitulos sumados a las

conclusiones y aportaciones finales, tal y como muestra la figura 1.1..

En el primer capitulo, se define y delimita la tesina, plateando su problematica,
objetivos e hipotesis, que seran la columna vertebral de este estudio, sirviendo de guia en

esta investigacion.

Los dos siguientes capitulos son una revision bibliografica que definen el marco
teorico. El segundo capitulo brinda respaldos teodricos y literarios al presente estudio,
donde se referencian investigaciones anteriores de diversos autores que denotan la

relevancia de la problematica.

En el tercer capitulo se construye el marco conceptual de las fusiones y
adquisiciones de empresas definiendo los diferentes tipos de uniones, variables que
influyen en el éxito o fracaso de estas operaciones y demas caracteristicas de estos
procesos, a la vez que se estudian y definen las tres variables organizativas principales
del estudio: cultura, comunicacion y recurso humano. Se profundiza en el andlisis de la
cultura organizacional y la integracion de los recursos humanos, donde se analiza qué
ocurre con los empleados y directivos de las empresas adquiridas y como debe afrontarse

la comunicacion durante el proceso de F&A.

14
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En el capitulo cuarto se expone la metodologia utilizada en la investigacion que
es el estudio de casos . Se explica qué es el estudio de casos, las ventajas de esta
metodologia que fundamentan la eleccién y qué tipos de estudios de casos existen.
Sumado a esta metodologia, se combinan las de enfoque mixto, donde se utilizan
herramientas tanto de investigacion cuantitativa como cualitativa. Aqui se enmarcan
conceptualmente, para su comprension y utilizacion. Por ultimo, se define el caso
particular de estudio, estableciendo las técnicas y herramientas cuantitativas y cualitativas

que se utilizan en la investigacion.

En el quinto y Gltimo capitulo, se desarrolla el trabajo empirico a través del estudio
de caso elegido. Al inicio, se expone brevemente la relevancia de estos procesos de F&As
de empresas en los ultimos afios para el sector del petrdleo y gas natural, en el que se
enmarca el particular estudio de caso. Seguidamente se procede a la presentacion de las
empresas del estudio de caso, sus historias y caracteristicas, como se definen, como
vivieron el proceso de fusion, las caracteristicas especificas de este proceso en
comparativa con el marco tedrico planteado. Posteriormente, se presentan los resultados
obtenidos del estudio empirico en las variables organizacionales planteadas con
anterioridad, asi como el contraste de las proposiciones tedricas que se proponen en la

tesina.

Como ultimo fragmento de la presente tesina, se arriba a las principales
conclusiones e implicaciones a las que da lugar la investigacion, asi como determinadas

aportaciones de utilidad en los procesos de F&As.

15
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Figura 1.1. — Estructura de la Tesina.
Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 2

Estado del Arte

2.1. Investigacion anterior en la tematica

Respecto al Estado del Arte, se registran investigaciones anteriores tanto en lo que
refiere a F&As, como a conflictos y tensiones culturales entre organizaciones que se

combinan.

Las primeras investigaciones en el campo de las F&As, se centraron
fundamentalmente en aspectos financieros y estratégicos. En ellas, se hacia especial
énfasis en variables econémicas, que deberian ser consideradas para su posterior éxito en

la productividad y el mercado, consiguiendo asi el apoyo de los accionistas.

Si bien, éstas resultan variables principales que deben analizarse y considerarse al
momento de pensar en un proceso de F&A - se trata de una accion econdmica en busca
de obtener mayores beneficios y productividad -, no pueden ni deben dejar de
identificarse aquellas variables intangibles que se encontraran formando parte del

proceso.

Es asi que, a partir de la década del ’80, surgié una linea de investigacion
complementaria, desarrollada por los estudiosos del comportamiento organizativo, con el
proposito de analizar la repercusion de las F&As sobre las tensiones individuales y los
conflictos originados por las diferencias en filosofias, valores y practicas de las empresas

que se combinan (Sales & Mirvis, 1984).

Por su parte, Cartwright y Cooper (1995), han apuntado hacia una investigacion
de las F&As a nivel multidisciplinar, donde se integran tanto Factores Hard - tangibles y
medibles - como Soft - intangibles y dificiles de medir. Sugieren que se ha producido un
cambio de modelo de las F&As. El modelo de los anos ‘60 se basaba en factores hard,
dejando de lado el comportamiento inter-organizacional. A finales del siglo XX, el
modelo cambia hacia sistemas de gestion mds sensibles con los recursos humanos,

considerando también las culturas organizacionales comprometidas.
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Existen diversas ponencias, que aportan con su investigacion, datos referidos a
factores intangibles dentro de los procesos de integracion en las F&As de empresas, como

lo son recursos humanos, comunicacion, direccion, cultura empresarial, entre otros.

Con el fin de tener un mayor conocimiento de este fendmeno, la universidad
colombiana EAFIT, ha presentado un articulo en el afio 2015, que demuestra la
investigacion relacionada a las F&As en torno a cuatro escuelas bien establecidas. En
primer lugar, la Escuela econdmico-financiera, que estudia los efectos de las F&As en el
desempetio y la riqueza, basandose en mediciones del mercado de acciones. En segundo
lugar, la Escuela de la Gestion Estratégica estudiando el efecto de las conexiones pre-
fusion, de la similitud percibida o la complementariedad en el desempefio. En tercer lugar,
la Escuela del Comportamiento Organizacional la cual estudia los efectos de estas
transacciones en las organizaciones, la cultura organizacional y los individuos. Por
ultimo, la Escuela de Proceso o Perspectiva, que enfatiza sobre la importancia de contar
con un proceso eficiente y efectivo en la fase post-fusion, lo cual es crucial para el éxito

de la transaccion.

Por otra parte, se encuentran investigaciones y articulos que apuntan a considerar

la importancia de variables conductuales y organizacionales en los procesos de F&As.

Castro Casal, C. (2003) en su articulo “Direccion del conflicto cultural en fusiones
y adquisiciones”, apunta a la relevancia de las culturas organizacionales implicadas en
las F&As. Sostiene que, aunque el personal de una organizacion no suele ser consciente
de su cultura, su impacto completo se contempla cuando dos culturas autonomas entran
en contacto estrecho, como ocurre en estos procesos. Es aqui donde el autor indica que,
la empresa adquirente debe tratar de intervenir activamente en el proceso de
transformacion cultural, buscando implantar mecanismos que permitan disminuir la
prominencia cultural y establezcan los cauces necesarios para la interaccién y

cooperacion entre los miembros de ambas partes.

Un articulo publicado en la revista Psicoperspectivas, de la Universidad Catolica
de Valparaiso (Chile, 2004), analiza como afectan estas variables intangibles en el éxito

o fracaso de las F&As, y por qué deben ser consideradas en el proceso de integracion. A
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su vez, apunta al rol de los directivos dentro de este proceso, que deben encauzar la fusion

e integracion de todas las variables componentes de las organizaciones implicadas.

Gabriela Ribes Giner (2009), en su Tesis Doctoral “Analisis de las variables
organizativas que influyen en los procesos de Fusion y Adquisicion de empresas”, afiade
que para lograr el éxito a largo plazo de la F&A, debe producirse una buena gestion del
proceso - destacando nuevamente el rol directivo - como asi también una comunicacién
eficaz. La autora advierte y propone determinadas acciones y variables, que deberian

considerarse durante un proceso de integracion, si se desea conseguir el éxito de la F&A.

Otra variable a considerar, resulta ser el Recurso Humano de las organizaciones

implicadas en los procesos de F&As.

Segun sostiene Noemi Martinez Caraballo (2006), en su articulo “Los recursos
humanos en los procesos de fusion y adquisicion” publicado en la revista Intangible
Capital, el factor humano representa el mayor impacto dentro de las tasas de fracaso de
las F&As. En ¢él, se analizan algunos de los motivos mas generalizados de abandono y

permanencia del capital humano en las organizaciones, durante este proceso.

En diversos estudios, se ha observado que el fracaso de estos procesos se deben a

las siguientes causas de indole humano:

e Pobre comunicacion durante el proceso.

e Mala gestion del proceso.

o Diferencias culturales significativas entre las compaiiias.

o Deficiencia en la definicion de la integracion de las politicas.
o Falta de compromiso de los empleados.

e Pérdida de los mejores profesionales.

o Luchas en la direccion, etc.

Como complemento a los estudios tedricos antes citados, se pueden encontrar
algunas guias practicas propuestas como herramientas para conseguir la integracion en

€stos casos.

Timothy J. Galpin y Mark Herndon (2000), proponen una “Guia Completa sobre

Fusiones y Adquisiciones” donde sefialan tanto las mejores practicas como las lecciones
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aprendidas dentro de estos procesos, que ayudaran en la biisqueda de su éxito. Aqui, se
focalizan principalmente en los aspectos intangibles que se pueden encontrar en un

proceso de F&A.

Asi también, Pablo Garcia Estévez y Francisco J. Lopez Lubian (2011), en su obra
publicada “Fusiones y Adquisiciones en la practica”, analizan desde un punto de vista
practico, el proceso de F&A de empresas. Si bien, consideran y desarrollan aspectos de
los factores intangibles, se centran principalmente en temas como la financiacion,
implicancias fiscales, riesgos soportados y la valoracién de las empresas durante este

proceso.

20



9 %
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE 5@% ﬂ?‘é
FACULTAD DE ECONOMIA Y ADMINISTRACION %p QQ:
2! &
a72
CAPITULO 3

Marco Teorico

3.1. Introduccion

Una de las estrategias de desarrollo corporativo mas populares de las ultimas
décadas, ha sido la adquisicion y fusion de empresas. Se entiende que formar alianzas
estratégicas, permite lograr ciertos objetivos y mantener el nivel de competitividad en un

mercado globalizado.

Durante los afios 1895 y 1905, existian pequefas empresas que tenian poco
mercado, por lo que comenzaron a consolidarse con empresas iguales a ellas para crear
compafiias mas grandes que las instituciones dominadas por sus mercados. Este
movimiento fue tan potente que en los afios 90, los negocios de fusiones que se crearon
produjeron grandes aumentos del PIB en los Estados Unidos (Articulos informativos,

2008).

Aqui se da inicio a estos conceptos que pasarian a ser de gran consideracion en el

mundo de los negocios.

La decision de realizar una fusiéon o una adquisicion, es una decision de tipo
econdmica. Especificamente consiste en una decision de inversion, entendiéndose como
tal, la asignacion de recursos con la esperanza de obtener ingresos futuros que permitan

recuperar los fondos invertidos y lograr un cierto beneficio (Wikipedia, 2018).

Este proceso se entiende como desarrollo externo, es decir, es una forma de
crecimiento empresarial que resulta de la adquisicion, participacion, asociacion o control
de una empresa, empresas o activos de otras empresas, ampliando sus negocios actuales

o introduciéndose en otros nuevos (Economipedia, 2015).

Las fusiones y adquisiciones que se llevan a cabo en el mundo empresarial tienen
un alto indice de fracaso. El hecho de que una fusiéon o adquisicién no obtenga el éxito
esperado puede deberse a muchos factores, pero principalmente, a una mala
comunicacion de la empresa - incoherencias, falta de transparencia y doble lenguaje -, la

no integracion cultural de las compaiiias y la no retencién de empleados, debido a la falta
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de fijacion o comunicacién de la estrategia y el uso de la incertidumbre como arma

erronea de control e incluso manipulacién (Jose Maria Dutilh, 2016).
3.2. Conceptos: Fusion y Adquisicion

En términos sencillos, una fusién o adquisicion se produce cuando dos o mas
empresas se unen convirtiéndose en una. Normalmente, esto se hace para ayudar a las
empresas a tener ¢xito a medida que estén unidas. Es usualmente mas facil para dos o
mas empresas unirse, en lugar de para una empresa crear un nuevo negocio desde cero.

Este es uno de los beneficios que obtienen las empresas cuando se fusionan.

Particularmente, por Fusion se entiende a la union juridica de dos o mads
sociedades mercantiles; es decir, dos 0 mas empresas constituidas juridicamente como
entidades diferentes, que deciden unirse para crear una nueva empresa o que una de las

existentes crezca.

Por su parte, una Adquisicion es la combinacion de dos sociedades de las cuales
una desaparece; la otra compafiia adquiere el activo y pasivo de la empresa adquirida. En
este proceso de compra-venta, también puede darse la compra de paquetes de acciones

entre dos empresas, conservando la personalidad juridica cada una de ellas.

Este tipo de desarrollo empresarial externo, puede clasificarse seglin el tipo de

relacion que se establece entre las empresas.
a. Horizontales.
Las empresas son competidoras entre si y pertenecen a la misma industria.

Las fusiones horizontales son las que tienen lugar entre dos empresas de un mismo
sector y con lineas de productos relativamente similares; implican uniones de empresas
entre competidores directos. Si el desarrollo de un negocio en un determinado mercado
ha tenido éxito, la primera alternativa que de forma ldgica se presenta en una empresa es
la de crecimiento horizontal, es decir, continuar generando nuevos negocios relacionados

con la estructura producto-mercado existente.

La principal finalidad de las fusiones horizontales es consolidarse en el sector y

tener una determinada cuota de mercado. La consecuencia inmediata, tras la fusion
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horizontal de dos empresas, es el mayor poder de mercado y una mayor concentracion
del sector. Cuanto menor sea el nimero de empresas que operan en dicho sector, mayor
es su concentracion, lo que podria reducir la competencia pasando a ser un mercado

oligopolistico o incluso un monopolio.

Es posible clasificar las estrategias de fusion horizontal en funcion de la
incorporaciéon o no de nuevos productos y nuevos mercados en las tres opciones

siguientes (Garcia y otros, 1995):

L Estrategias de concentracién-penetracion: Se orientan a conseguir un mayor grado
de participacion o cuota de mercado en el sector donde se compite.

II. Estrategias de desarrollo de productos: Mediante este tipo de estrategias, los
objetivos de crecimiento se alcanzan en los mismos sectores en los que viene
compitiendo la empresa. Resulta util emplear este tipo de estrategias en sectores
muy especializados tecnoldgicamente.

III.  Estrategias de desarrollo de mercados: Ofrecen los mismos productos o servicios

en nuevos segmentos de mercado.

Las ventajas que se logran con una fusién horizontal tienen relaciéon con las
economias de escala, es decir, con el logro de una dimension superior que dé a la nueva
empresa mayor poder de mercado, asi como un volumen de operaciones que consiga
menor coste unitario. Ademas en este tipo de fusiones se combinan procesos para elaborar
el mismo producto y se eliminan actividades duplicadas; se logran sinergias operativas a
través de la creaciéon de un nuevo producto o servicio que surge de la fusion de dos
empresas y que genera un crecimiento de los ingresos de forma inmediata o a largo plazo

(Mascarefias, 2000).

Uno de los inconvenientes que puede ocasionar éste tipo de fusion, y el mas
relacionado con el presente estudio, resulta ser el que proviene de la gestion de la nueva

empresa y de las dificultades inherentes a todo el proceso de integracion.
b. Verticales.

Las empresas estan situadas en distintas fases del ciclo completo de explotacion

de un producto.
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Una F&A vertical, tiene lugar cuando dos empresas que operan a distintos niveles
de la cadena de valor del sector, especializadas en diversas fases del proceso productivo,
unen esfuerzos de forma que la empresa resultante adquiere nuevas funciones de cliente
o proveedor para si misma. Se trata de la decision de integrarse verticalmente, hacia arriba

o hacia abajo, dentro de un mismo nivel de la cadena de valor de un sector.
Una clasificacion que se encuentra dentro de la vertical, resulta:

b. Integracion total: La relacion vertical mas fuerte es la que se conoce como
integracion total, la cual se da cuando dos unidades econdmicas estan sujetas a
una propiedad y un control comun.

c. Integracion parcial: La integracion vertical parcial ocurre cuando parte de la
produccion del proceso superior, es vendida a otros compradores, y del mismo
modo, parte de los insumos intermedios necesarios para el proceso inferior son

comprados a otros proveedores.

Las principales ventajas que se pueden conseguir mediante una integracion
vertical de los proveedores y los clientes, son la reduccion de sus costes de transaccion
de compra y venta, una mejor coordinacion entre negocios, la posibilidad de asegurar la
capacidad de pronosticar la disponibilidad o el coste de las materias primas y el aumento

del control sobre el valor afiadido generado.

Los inconvenientes que presenta son, sin embargo, el menor grado de flexibilidad

y desarrollo tecnologico, dando lugar a productos poco innovadores y competitivos.

Si se compara las fusiones horizontales y verticales, se encuentra que las primeras
suelen resultar mas problematicas. Una de las razones esta relacionada con el proceso de
integraciéon. Mientras que en una fusion horizontal puede plantearse el reajuste de la
plantilla laboral, asi como la consolidacion de la capacidad productiva o de fabricacion,
una fusion vertical no suele conllevar este tipo de problematica, ya que las empresas

implicadas son claramente complementarias.
c¢. Conglomeradas.

Las empresas tienen actividades muy distintas entre si.
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Este tercer tipo de fusiones es la union de empresas no relacionadas entre si, es
decir, de empresas que actian en sectores de actividades claramente diferentes. Se trata
de una estrategia de crecimiento donde se incorporan nuevos negocios a la cartera de la

empresa, pero que son muy diferentes de las actividades hechas en la actualidad.
3.3. Enfoque organizativo y cultural

En todo proceso que se desarrolle dentro de una organizacién, conviven
diversidad de variables que deben ser consideradas si se desean obtener los resultados

buscados.

Particularmente, en el proceso de integracion en las F&As, se conjugan una serie
de variables conductuales y organizacionales que podrian impedir alcanzar el nivel de
sinergia proyectado, para generar valor en activos que justifiquen financieramente la

opcion por esta estrategia de crecimiento corporativo.

Este proceso particular de combinar dos empresas, se examina por ejemplo, en

términos de asimilacion o acomodacion de sus culturas empresariales.

Este nuevo concepto de cultura empresarial, que se introduce en el anélisis de los
procesos de F&As, se define como la interaccion de valores, actitudes y conductas
compartidas por todos los miembros de una empresa u organizacion (Giner, 2009).
Chiavenato (1989) la define como un modo de vida, un sistema de creencias y valores,
una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion. Por
su parte, Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como la forma caracteristica de pensar
y hacer las cosas en una empresa, siendo un concepto equivalente al de personalidad a

escala individual.

Analizar este concepto resulta vital, dado que se reconoce que la incompatibilidad
cultural puede resultar un obstaculo para el éxito de las F&As (Casal, 2003), pues se
concibe a la cultura como todo aquello que identifica a una organizacion y la diferencia

de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de ella.

Los aspectos humanos y culturales de la organizacion se dejan frecuentemente en
un segundo plano de las F&As, mientras se deriva casi toda la energia en la planificacion

estratégica y financiera. Para no abocar a la empresa a un fracaso absoluto, se debe cuidar
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la integracion cultural y organizacion del trabajo. El hecho de no tener en cuenta las
diferencias culturales hace que un 30% de las empresas que se fusionan fracase por este

motivo (Jose Maria Dutilh, 2016).

Como se cita anteriormente, es necesario considerar estos factores intangibles o
Soft, dado que los problemas culturales, de comunicacion y filosofia de gestion, son tan

importantes que pueden hacer fracasar la operacion (Simon del Burgo, 1999).

Las estrategias de F&As generan un importante reto cultural. Es decir, en ellas
dos organizaciones, generalmente sin una historia en comun, deben interactuar, negociar,

trabajar y actuar de forma conjunta, de manera mas o menos repentina (Iborra, 2002).

Sumado a ello, estudios indican que la cultura de una organizacién cominmente
no es conocida por las personas que la componen. Ello se debe, a que las suposiciones y
preferencias basicas son quienes orientan el pensamiento y la acciéon en un nivel
preconsciente. Sin embargo, una cultura bien establecida, proporciona a los empleados

identidad y estabilidad.

La cultura corporativa afecta el modo en que las personas se relacionan y
reaccionan ante los otros; moldea los sentimientos que las personas tienen respecto a la
empresa y el trabajo que realizan; el modo en que interpretan y perciben las acciones de
otros; las expectativas que tienen respecto a los cambios en su trabajo o en el negocio; y

coémo percibe esos cambios.

Es por ello, que Evans (1991) resalta la importancia de evaluar al socio potencial
en cuanto a la compatibilidad de su cultura, lo cual supone un paso previo a la decision

de F&A.

Este punto a considerar, se entiende como la afinidad o paralelismo cultural entre
empresas del mismo sector, o con similar tamafio, estructura, configuracién de personal,
etc., que en caso de fusion facilitaria el desarrollo de una nueva identidad cultural.
También es definida, como el ajuste mutuo de las empresas involucradas derivadas de sus
similitudes, en relacion con sus estilos gerenciales, sistemas organizacionales, culturas y

estructuras (Datta D.K., 1991).
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3.3.a. Identificacion de la cultura organizacional.

Para comprender mejor el significado de cultura organizacional, se estudia mas a

fondo su concepto y composicion.

Para identificar la cultura organizacional dentro de una empresa, se debe prestar

atencion a las siguientes manifestaciones:

e Las formas en que la organizaciéon lleva a cabo sus actividades, trata a sus
empleados, clientes y la comunidad en general.

o El grado en que se permite la autonomia y la libertad en la toma de decisiones, el
desarrollo de nuevas ideas, y la expresion personal.

e Como se ejercita el poder y como fluye la informacion a través de su jerarquia.

o La fuerza del compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos.

Como se puede observar, la cultura fomenta el compromiso con la organizacion y
aumenta la coherencia del comportamiento de los trabajadores, lo que sin duda son
beneficios para una compaiiia. Desde el punto de vista de los empleados, la cultura es
valiosa porque reduce la ambigiiedad. Les indica como se hacen las cosas y qué es
importante. Pero no se debe ignorar los aspectos potencialmente disfuncionales de la
cultura, especialmente si es fuerte, en la eficacia de la organizacion (Stephen P. Robbins,

2004).

Se pueden citar algunas de las barreras que se presentan en los procesos de

integracion, cuando se habla de cultura:

e Barrera del cambio: la cultura es un inconveniente cuando los valores compartidos
no son los que acrecentarian la eficacia de una organizacion. Ocurre sobre todo
cuando el entorno es dindmico. Cuando el medio pasa por cambios rapidos, una
cultura arraigada puede dejar de ser la apropiada.

e Barrera a la diversidad: la administracion quiere que los empleados nuevos
acepten los valores centrales de la organizacioén, pues de otro modo es poco
probable que se adapten o que sean aceptados. Las culturas fuertes ejercen una
presion intensa sobre los empleados para que se adapten a ella. Limitan los valores

y estilos que son aceptables.
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e Barreras a adquisiciones y fusiones: historicamente, los factores principales que
busca la direccion al tomar decisiones de compras o fusiones se relacionan con
ventajas economicas o sinergias de productos. En los tultimos afos, la
compatibilidad cultural se vuelve la principal preocupacién. Aunque un estado de
resultados favorable o una buena linea de productos sea lo que primero atraiga a
un posible comprador, que la adquisicion prospere finalmente tiene mas que ver,

con el grado en que concuerden las culturas de las dos organizaciones.

Todo proceso de fusion conduce a un cambio, no solo sectorial, sino también a
nivel de las empresas participantes; prevalece un motor de cambio a nivel individual y

otro a nivel organizativo (Buono y Bowditch, 1989).
A nivel individual, se dan las siguientes situaciones:

a. Sentimiento de victimismo, incluso en fusiones de semejantes, donde todos
pueden considerarse como victimas del proceso.

b. Sentimientos de dolor y pérdida del pasado.
Pérdida de puestos de trabajo, estatus, identidad, etc.

d. Incertidumbre por la falta de informacion estratégica.

e. Preocupacion excesiva por los problemas de la combinacion, lo que distrae de las
obligaciones y responsabilidades propias del puesto.

f. Cierta mentalidad de combate.

g. Tendencia a centrar las actividades en los problemas personales de uno mismo,
con objeto de proteger la carrera, el estatus y el poder.

h. Falta de confianza en la organizacion, y aparicion del escepticismo y del cinismo.
Cambios a nivel organizativo, donde se encuentran dos aspectos fundamentales:

a. El cambio de la estructura formal, fundamentalmente la estructura jerarquica y los
procesos normalizados de incentivos, flujo de recursos humanos y disefio de los
puestos de trabajo. Asimismo, y en algunos casos, el proceso formal de
participacion en la toma de decisiones.

b. EIl cambio en la estructura informal en dos niveles: los valores que informa la
organizacion, desembocando en la sensacion de pérdida de la cultura y los estilos

de direccion.
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Realizando una distincion més funcional, Buono y Bowditch, diferencian entre
cultura subjetiva y objetiva. La cultura organizacional subjetiva refiere al modelo
compartido de creencias, suposiciones y expectativas retenidas por los miembros de las
organizacion, forma en que el grupo percibe el ambiente y las normas de la organizacion,
roles y valores. Por su parte, la cultura organizacional objetiva refiere a los medios

establecidos por una organizacion.
3.3.b. Tipos de cultura.

Existen diversidad de clasificaciones de culturas organizacionales. De momento
se hace mencion a dos tipos de clasificacion, que resultan mds apropiadas para este

estudio.
Pikula (1999), establece cuatro tipos de cultura organizacional:

e Cultura de Poder: en estas organizaciones el poder reside en el
presidente/fundador o en un nicleo formado por un pequeiio grupo de directivos
claves. Es muy comun en organizaciones pequefias. Los empleados se ven
motivados por sentimientos de lealtad.

e Cultura de Papeles: hay una clara division de las funciones, y las figuras de
autoridad se definen de forma nitida, asi como las reglas y procedimientos. Estas
organizaciones responden lentamente al cambio, son burocraticas y jerarquicas.

e Cultura de Tareas-logros: enfatizan en la realizacion de las tareas. El énfasis se
pone mas en lograr el objetivo que en como lograrlo. Los empleados tienden a ser
flexibles, creativos y altamente autdnomos.

e Cultura de Persona: tienen una estructura minima y su objetivo es nutrir el
desarrollo y crecimiento personal. La elaboracion de las decisiones se realiza de

forma compartida por una representacion del colectivo.
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Figura 3.1. — Tipos de culturas segtin sus grados de autonomia.

Fuente: Elaboracion propia.

Otra clasificacion de cultura que se puede encontrar, resulta de contextualizar la

cultura en una de tipo Clan, Burocratica, Emprendedora o de Mercado.

Se puede representar esta clasificacion mediante un plano cartesiano, donde el eje

vertical refleja la relativa orientacion de la organizacion hacia un control formal, que va

desde estable a flexible. A su vez, el eje horizontal refleja la direccion relativa del enfoque

de atencion, el cual va del funcionamiento interno al externo. Los cuadrantes de este plano

representan los cuatro tipos puros de cultura organizacional. En una organizacion

homogénea en términos culturales siempre habra un tipo bésico de cultura que domine.
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Figura 3.2. — Tipos de culturas segtn sus grados de control y enfoques.

Fuente: Elaboracion propia.
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e Cultura Burocratica: las reglas formales y los procedimientos de operacion
estandar regulan la conducta de los empleados, y la coordinacién se logra por
medio de las relaciones jerarquicas de dependencia.

e Cultura de Clan: el control de la conducta es mas sutil, existen pocas reglas y
procedimientos formales. Logra la unidad por medio de un proceso de
socializacion largo y profundo. Las metas, las percepciones y las tendencias
culturales compartidas fomentan la comunicacion, coordinacion y la integracion.

e Cultura Emprendedora: el enfoque externo y la flexibilidad crean un entorno que
fomenta que las personas asuman riesgos y también el dinamismo y la creatividad.
Hay un compromiso con la experimentacion, la innovacion y en ser siempre de
vanguardia.

e Cultura de Mercado: los valores y las normas reflejan la importancia que tiene
cumplir metas mensurables y demandantes, sobre todo las que tienen base
financiera y en el mercado. Una competitividad muy fuerte y una orientacion
hacia las utilidades prevalecen en toda la organizacion. No ejerce presion social

informal en los miembros de la organizacion.

Como se menciona en este estudio, resulta un punto importante poder analizar los
tipos de culturas individuales que intervendran en el proceso de F&A, si se quieren evitar

futuros inconvenientes a la hora de integrar dichas culturas.

Seguidamente, una vez definidas las culturales organizacionales individuales de
las empresas involucradas, y encaminado el proceso de integracion, comienza una nueva

fase denominada Aculturacion.

Dicho proceso, se produce cuando dos organizaciones diferentes se reunen, para
actuar de forma conjunta. Se trata de la recepcion de otra cultura y la adaptacion a ella,

con pérdida de la cultura propia.

Nahavandi A. y Malekzadeh A. R. (1988), han identificado cuatro formas de

aculturacién, que definen la manera en que dos grupos se adaptan entre si:

e Asimilacion: consiste en que una de las empresas, normalmente la adquirida,
abandona su cultura y adopta la cultura de la empresa adquirente; asi ésta ultima

no experimenta ningin cambio o pérdida de cultura. Proceso unilateral.
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Integracion: se respeta la cultura de ambas empresas y se produce un proceso de
aprendizaje mutuo, que favorece la generacion de una nueva cultura.

Separacion: cuando la empresa adquirida tiene una cultura corporativa fuerte, lo
que podria llevar a rechazar la cultura de la adquirente, manteniéndose separada
e independiente de la cultura dominante que representaria la empresa compradora.
Deculturacion: cuando la cultura del adquirente es débil, y esta mal predispuesto
a adoptar la cultura de la empresa adquirida. Como resultado, alto nivel de

conflicto y confusion.
Segun Pikula (1999), este proceso puede dividirse en dos etapas bien establecidas:

Etapa de conflicto: mientras las empresas involucradas tratan de superar las
dificultades, a su vez se encontrardn compitiendo por la obtenciéon de recursos y
proteger su cultura. De aqui surgen las conclusiones, de que durante el primer afio
de la fusién o adquisicion predominan factores de rechazo, donde se encuentran
puntos de vistas distintos, devaluacion de la cultura de la otra empresa y
sobrevaloracion de la propia, mala predisposicion hacia el proceso de integracion,
entre otras.

Etapa de adaptacion: el conflicto entre las empresas fusionadas se resuelve
temporalmente de forma positiva o negativa. Si se resuelve de forma positiva, es
porque se llega a un acuerdo respecto a elementos operativos y culturales; lo cual
implica que luego de unos afos este proceso de aculturacion se ve precedido por
la integracion y asimilacion. Contrariamente, si resultase de forma negativa, el
conflicto se manifiesta a través del descontento de los empleados y un gran

numero de cambios.

Mas adelante se ve la importancia de que se trabaje en la fusion de las diferentes

culturas y no se trate de imponer una sobre la otra, ya que esto crea una sensacion de

malestar entre los trabajadores, lo cual puede tener consecuencias negativas.

La cultura organizacional se identifica como una de las dimensiones

organizacionales mas relevantes asociadas con las resistencias al cambio. Sucede, ya que

los miembros de una organizacion comparten un conjunto homogéneo de creencias, lo

que hace mas dificil que se renuncie a ellas, o se incorpore un nuevo conjunto.
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El diario espafiol El Pais, publica un articulo en el afio 2016 denominado “Claves
para que el choque de culturas no arruine su fusion”, mencionando la importancia del
estudio previo de las culturas involucradas en una fusion. En €l indican que “los aspectos
contables, financieros y legales son los que suelen predominar en las negociaciones de
este tipo de acuerdos. Sin embargo, hay otro factor determinante para que la fusion de
dos empresas, o la integracion de una en otra, sea un éxito o un fracaso: la compatibilidad
de las culturas corporativas. Formas de gestionar, de liderar, o de retribuir a los
trabajadores que pueden chocar si no se gestionan debidamente”. Asi mismo, cita un
informe de la consultora Bain & Co, el cual arroja como resultado que este es el primer

motivo por el que las operaciones de este tipo terminan fracasando.

Buono y Bowditch (1989) proponen como recomendacion tener una amplia vision
de la fusion y unas previsiones realistas, poseer canales de comunicacion bidireccionales,
crear equipos de transicion y concentrar los esfuerzos en obtener la aprobacion de los

empleados.

Al considerar estos aspectos culturales estudiados, existe una gran probabilidad
de evitar que la fusion se dirija hacia un inevitable choque cultural. Esta nueva nocion, es

un posible resultado del proceso de integracion en las F&As.

En términos generales, refiere a la incomodidad fisica y emocional que puede
suftrirse al ser insertado en un lugar diferente del que se proviene. Las conductas aceptadas
y establecidas anteriormente, pueden no ser aceptadas o consideradas normales en el
nuevo ambiente. Los sintomas de choque cultural pueden aparecer en diferentes
momentos. A pesar de que el choque cultural resulte ser una experiencia incierta, también
puede considerarse una gran oportunidad para aprender a integrar diferentes perspectivas,
puede llevar a desarrollar una mayor conciencia y estimular el crecimiento personal y

colectivo.

A este proceso de conocimiento, tolerancia y entendimiento hacia una cultura
nueva se le conoce como choque cultural, una reaccion natural al stress que provoca lo
nuevo y lo desconocido. Este choque cultural tiende a aparecer y desaparecer
gradualmente, dependiendo de cuan aptos estan los individuos para entender, conocer y

tolerar otras culturas (Noticias Universia, 2010).
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Antes de afrontar un proceso de fusion, se debe analizar y reflexionar sobre las
diferentes culturas organizacionales que se van a unificar, pensando en cémo fortalecer
los aspectos y valores que les son comunes, también en como minimizar aquello que les

separa o incluso les enfrenta.
3.4. La Comunicacion

Los Autores E. Ballarin, J. Canals y P. Fernandez (1994), en su libro “Fusiones y
adquisiciones: Un enfoque integrador”, estudian una serie de factores intangibles que
apoyan al proceso de integracion y ayudan a que la operacion se realice con éxito:
establecer canales de comunicacion eficaces; proporcionar la informacion adecuada en el
momento preciso; crear un equipo o una estructura de transicion; mensajes €

intervenciones de la direccion y, establecer un plan y un calendario para la integracion.

Las decisiones acerca de las fusiones y adquisiciones son llevadas a cabo por los
accionistas de la empresa de manera unilateral, de modo que todos los empleados de las
empresas involucradas, no conocen los motivos por los cuales estas acciones se realizan.
Es asi, que los empleados permanecen en un segundo plano, donde apenas reciben

informacion de lo que sucede.

Este problema de comunicacion es uno de los pilares fundamentales, por el cual
las F&As no consiguen triunfar en la mayoria de los casos. Esto se debe a que, cuando
una empresa no comunica a sus empleados las razones de la F&A, el empleado se siente
sin potestad alguna. Siente que no tiene valor para la empresa y esto le genera miedo e
incertidumbre en cuanto a su seguridad laboral y futuro en la empresa (Jose Maria Dutilh,

2016).

La manera en que se conversa y procesa la incertidumbre dentro de cada empresa
en los momentos de fusion, es un factor determinante para asegurar un mayor nivel de

desempefio y compromiso.

La comunicacion cumple cuatros funciones principales en una organizacion:
control - sirve para controlar de varias maneras la conducta de los miembros -, motivacion
- al aclarar a los empleados lo que hay que hacer, qué tan bien lo estan haciendo y qué

puede hacerse para mejorar el desempeio -, expresion emocional - los miembros
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manifiestan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion de necesidades sociales -, e
informacion - ofrece la informaciéon que individuos y grupos necesitan para tomar

decisiones.

Mantener una comunicacion clara, abierta y constante durante todo el proceso de
integracion, sumado a un ambiente de cooperacion, son factores claves para un cambio

efectivo. Ademads, puede proporcionar respuestas claras que ayuden a disipar los rumores.

La falta de comunicacion del proceso, puede influir en la productividad de los
empleados debido a su estado animico, pues se trata de un momento de alta sensibilidad
que genera tension y confusion. La ansiedad e incertidumbre presentes en el proceso
suelen ser altas y todo lo que se haga para evitarse sera muy positivo. En este sentido,
debe brindarse confianza al publico interno que se siente vulnerable, procurar que las
personas se sientan parte y que vean beneficios para ellos en el proceso de cambio

(DialogusCI, 2014).

Resulta de vital importancia, informar a todos los trabajadores de una empresa de
las razones de una fusion y los beneficios, avances y nuevas rutinas que dicha fusion trae
a la empresa. De esta manera, se hace frente a la posible desmotivacion de los trabajadores
que puede acarrear la incertidumbre. Cualquier comunicacion directa es mejor que
favorecer la aparicion de rumores y falsas expectativas que contaminen el clima

organizacional.

Una fusion implica un periodo de cambio e incertidumbre, la labor del equipo
integrador o directivos es facilitar esta adaptacion y minimizar las resistencias internas
que puedan surgir, ademds de favorecer el entendimiento de lo que estd sucediendo. El
objetivo es lograr que la persona a quien se le transmita una informaciéon entienda y

comprenda lo que esta sucediendo, las causas, los motivos y los objetivos del cambio.

La clave para la creacion de una F&A efectiva son la confianza y el entendimiento,

asi como una politica resuelta y continua comunicacion.
Un plan de comunicacion efectivo, se rige por los siguientes principios:

e Lacomunicacion efectiva debe ser una prioridad, donde todos los mensajes deben

estar asociados a los objetivos estratégicos del esfuerzo de integracion.
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e Todas las comunicaciones deben ser honestas.

o El énfasis debe ser proactivo, més que reactivo. Las comunicaciones deben ser
planificadas con tiempo y distribuidas pronto.

e Todos los mensajes deben ser consistentes y repetidos a través de varios canales.

e Se deben establecer mecanismos de feedback en los dos sentidos.

Para evitar generar incertidumbre, frustracion e incluso la fuga de talento, es
preciso orquestar el proceso de comunicacion interna y externa, para que ambas se
produzcan simultineamente. Es deseable que el anuncio de la fusion incluya referencias
a las oportunidades de crecimiento y expansion, y que se transmitan mensajes de
tranquilidad a los principales stakeholders — refiere a los propios empleados, sus

accionistas, proveedores, clientes, etc. - (Barbara Guerrero, 2010).
3.5. La integracion de Recursos Humanos.

A raiz de la ineficacia en la comunicacion, planteada anteriormente, suele darse
el no retener a los empleados de la compaiiia. Cuando un empleado se encuentra en una
situacion de incertidumbre e inseguridad laboral, se siente traicionado por sus lideres, por

lo que cambiara de trabajo en cuanto le sea posible.

El ambiente laboral puede cambiar con la fusion. Los empleados acostumbrados
a su espacio de trabajo pueden sentirse desplazados a raiz del ingreso de nuevo capital
humano - RRHH de la empresa adquirente -, y viceversa. La incertidumbre frente a la
durabilidad en su puesto de trabajo genera variadas reacciones, que van desde el
estancamiento laboral, hasta enfermedades psicoldgicas, como depresion y estrés. Se trata

de efectos que no resultan beneficiosos para la empresa.

Entonces aqui es donde cabe preguntarse, ;por qué generalmente los empleados
reaccionan a las fusiones de modo negativo?. Investigaciones, desde una perspectiva
psicologica, identifican algunos elementos que pueden ayudar al entendimiento:
pensamiento “nosotros frente a ellos”, actitudes de desconfianza, tension y hostilidad. A
su vez, se detecta un sentimiento generalizado de que el proceso afecta la carrera laboral

de los trabajadores.
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Como complemento a lo dicho anteriormente, se puede mencionar las cuatro

mayores preocupaciones de los empleados al momento de una F&A:

a. Pérdida de identidad: experimentan sensaciones de sorpresa, ira, desanimo e
impotencia. Si los empleados estaban orgullosos de trabajar en su respectiva
empresa, tras la F&A suele producirse un sentimiento de pérdida de identidad.

b. Falta de informacién y ansiedad: se sienten preocupados por la carencia de
informacion veraz, lo que reduce la sensacion de seguridad y genera ansiedad.

c. Laseguridad se convierte en obsesion: intentan protegerse ante los cambios, pues
piensan que los pueden perjudicar. Se esfuerzan en continuar y mantener su
estatus, prestigio, poder y carrera.

d. Repercusiones familiares: este proceso no solo suele resultar traumatico para los
empleados, sino también para sus familias, pues estos perciben su descontento y
malestar. Se produce la insatisfaccion de las necesidades de seguridad y sociales,

generando situaciones de estrés.

Para evitar estos pensamientos, se deben estrechar lazos de confianza en la nueva
empresa. Una nueva formacion empresarial precisa de un ambiente laboral de confianza.
Las mayores preocupaciones entre los empleados a la hora de fusionarse las empresas son

la incertidumbre econdémica y el desarrollo de relaciones de trabajo entre empleados.

La presencia de una predisposicion favorable a la fusion, beneficia la creacion de
un clima de cooperacion y confianza entre los miembros de las empresas en potencial

proceso de F&A.

El proceso de integracion involucra la combinacion de las dimensiones culturales
de ambas empresas, pero también comprende la combinacidn de sus recursos y sus areas
operativas. Es aqui, donde se producen tres tipos de transferencia de capacidades de
ambas compaifiias: a) recursos operacionales, b) habilidades funcionales y c¢) habilidades

de gestion.

Este proceso de transferencia de capacidades mutua, conlleva un proceso de
aprendizaje y cambio organizacional; por lo que proporcionar una atmosfera adecuada es
requisito para asegurar un proceso de integracidon que tenga como consecuencia la

sinergia.
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Durante dicho proceso, pueden surgir efectos negativos en el recurso humano:
aumento del estrés; disminucion de la satisfaccion laboral; el compromiso organizacional;
intenciones de mantenerse en la empresa; percepciones de confianza, honestidad y

preocupacion por parte de la empresa.

Como consecuencia, reaccionan con resistencia al cambio como mecanismo de
defensa ante lo que sucede. Resulta dificil lograr una disminucidn de estas resistencias en
el caso de una venta de empresa, ya que el unico referente de identificacion que quedaria

es la propia cultura.

Hunsaker y Coombs (1988), establecen que los empleados pasan por una serie de

fases durante el proceso de F&A:

Negacion: los empleados reaccionan a la fusion anunciada con la negativa.

b. Miedo: cuando se hace realidad la fusion, los empleados sienten temor ante lo
desconocido.

c. Indignaciéon: sienten indignacion contra aquellos a los que consideran
responsables.

d. Tristeza: comienzan a sentir la pérdida de la identidad corporativa.

e. Aceptacion: se dan cuenta de que es inutil enfrentarse a la situacion y comienzan
a sentirse mas esperanzados.

f. Desagravio: empiezan a considerar que ni la situacion es tan mala, ni los nuevos
compaifieros de trabajo son tan molestos.

g. Interés: comienzan a buscar los aspectos positivos y beneficios que puede traerles;
sienten el desafio de probar sus capacidades y méritos.

h. Agrado: descubren nuevas oportunidades.

i. Disfrute: descubren que la nueva situacion se logra de forma satisfactoria,

sintiéndose mas seguros y comodos.

Por tanto, es importante llevar a cabo encuestas y sondeos a todos los trabajadores
y, una vez cotejados los resultados, comenzar a planear la nueva organizacion de la
compafiia. Hay que tener en cuenta a los trabajadores y su cultura para evitar también que

estos se marchen de la empresa en un momento tan delicado.
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El libro de Buono y Bowditch (1989), “El lado humano de las fusiones y
adquisiciones: Gestion de las colisiones entre personas, culturas y organizaciones”, ofrece
un marco tedrico respecto de los efectos en las personas que se encuentran involucradas

en las fusiones; asi como también cita determinados casos de F&As en los que se apoyan

para demostrar sus teorias.
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CAPITULO 4

Metodologias de la Investigacion
4.1. Introduccion

Una vez se planteado el Marco Tedrico, en el que se tuvieron en cuenta las
contribuciones de los académicos al tema central de la investigacion, relativo al papel que
desempefian los factores organizativos y culturales en los procesos de F&As de empresas,
los distintos enfoques de estudio y aquellos relacionados con el éxito o fracaso de éstas
formas de combinacion; se debe proponer un método de investigacion para encuadrar el

estudio de caso a analizar.

El marco metodoldgico es la explicacion de los mecanismos a utilizar para el
andlisis de la problematica de investigacion. Se trata del resultado de la aplicacion,

sistematica y logica, de los conceptos y fundamentos expuestos en el marco tedrico.
4.2. Metodologia de Estudio de Casos

La presente tesina, tiene por objeto analizar el grado de integracion cultural, el
ajuste de los recursos humanos y la existencia de procesos de comunicacién, en dos

empresas particulares involucradas en un proceso de F&A.

Para ello, se utiliz6 un enfoque de trabajo basado en un estudio de caso. Se trata
del analisis de un caso especifico en una o mas organizaciones, sistematizando el estudio

y extrayendo conclusiones y recomendaciones.

El estudio de casos, es una metodologia que se ha utilizado en muchas
investigaciones, particularmente en estudios sociologicos, pero cada vez mas en el
analisis de organizaciones. Esta técnica permite la recopilacion e interpretacion detallada
de toda la informacion posible sobre un individuo, una sola institucién, una o varias

empresas, 0 un movimiento social en particular (Gabriela Ribes Giner, 2009).

Segun Yin (1994), el estudio de casos refiere al examen de ellos mediante una
investigacion empirica que analiza un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto

real, donde se emplearan multiples fuentes de evidencia.
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A ello, Pérez (1999) afiade que es un método especialmente relevante cuando,

dentro de lo que se desea analizar, intervienen elementos intangibles dificilmente

observables.

Un estudio realizado por la Universidad Auténoma de Madrid (2005), determina

las caracteristicas principales del estudio de casos:

Es adecuado para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta a como
y por qué ocurren.

Permite estudiar un tema o multiples temas determinados.

Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias existentes
son inadecuadas.

Permite estudiar los fendmenos desde multiples perspectivas y no desde la
influencia de una sola variable.

Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas amplio
sobre cada fendomeno, lo cual permite la aparicién de nuevas sefiales sobre los

temas que emergen.

También, en dicho estudio, se detallan algunas ventajas y limitaciones.

- Ventajas:

Los datos del estudio de casos proceden de las practicas y experiencias de las
personas y se consideran fuertemente basados en la realidad.

Permite las generalizaciones de una instancia concreta a un aspecto mas general.
Permite al investigador mostrar la complejidad de la vida social.

Puede ofrecer fuentes de datos de los que se pueden hacer analisis posteriores.
Como se generan a partir de experiencias y practicas reales, pueden vincularse
con la accidn y contribucion a cambiar la préctica.

Como los datos contenidos en lo estudios de casos estdn proximos a las

experiencias de las personas, pueden ser mas persuasivos y accesibles.

- Limitaciones:

La mera complejidad de un caso puede dificultar el andlisis. Esto es
particularmente cierto, debido a que la naturaleza holistica de un estudio de casos

significa que el investigador a menudo es consciente de las conexiones entre los

41



9 %

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE g“’cﬁ ﬂé‘é
FACULTAD DE ECONOMIA Y ADMINISTRACION %p Q 3
RSN

diversos eventos, variables y resultados. En consecuencia, todo parece ser
relevante. Pero no lo es, y escribir como si lo fuera no constituye una buena
investigacion. Es necesario mostrar las conexiones, pero sin perder la perspectiva
de conjunto.

Aunque la contextualizacion de los aspectos del caso refuerza esta forma de

investigacion, es dificil saber donde comienza y donde termina el contexto.

Con una investigacion de estudio de caso se pueden lograr diferentes objetivos:

hacer una descripcion, ofrecer explicaciones o interpretaciones sobre el fendmeno

investigado, explorar sus caracteristicas y funcionamiento o hacer una evaluacion

(Merriam, 1988; Yin 1994).

Para estudiar la creciente complejidad de los fendmenos organizativos, se necesita

una investigacion de cardcter exploratorio y comprensivo mas que la busqueda de

explicaciones causales. Para ello el estudio de casos es un método de investigacion muy

apropiado.

Yin (1994), senala que existen diversas clasificaciones de los estudios de casos,

destacando entre ellas, la que se realiza en funcion de los objetivos del estudio y la que

se fundamenta en el nlimero de casos objeto de analisis.

- Atendiendo al objetivo de la estrategia de investigacion:

Descriptivos: cuyo objetivo es analizar como ocurre un fendémeno organizativo
dentro de su contexto real.

Exploratorios: buscan familiarizarse con un fenémeno o una situacion sobre la
que no existe un marco tedrico bien definido.

[lustrativos: de una u otra manera, ponen de manifiesto las practicas de gestion de
las empresas mas competitivas.

Explicativos: tratan de desarrollar o depurar teorias, por lo que revelan las causas

y los procesos de un determinado fendémeno organizativo.

- Desde el punto de vista que se fundamenta en el nimero de casos objeto de analisis:

Un tnico caso: Esta metodologia es adecuada cuando el caso es especial y tenga
todas las condiciones necesarias para confirmar, desafiar o ampliar una

determinada teoria. A su vez, puede ser adecuado si el tratamiento del material de
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éste es suficientemente genérico o si la calidad y naturaleza de las conclusiones
son Unicas o fuertes.

e Multiples o comparativos casos: En este tipo de estudio se hacen las mismas
preguntas a los distintos casos, pero realizando una comparacion de las respuestas
para llegar a conclusiones importantes. De esta manera, las evidencias que se
basan en varios casos pueden ser consideradas mas sélidas y convincentes, porque
la intencién en el estudio de casos multiples es que coincidan los resultados de los

distintos casos, y por supuesto esto permite afiadir validez a la teoria propuesta.

Con el avance del desarrollo de la presente tesina, se ve que dicho estudio atiende

a una clasificacion de un estudio de caso unico, ilustrativo y explicativo.

Para Silverman (1993), el estudio de casos es una metodologia que utiliza varios
métodos, ya que entiende por metodologia un enfoque general para estudiar un problema
de investigacion, mientras que al método lo define como una técnica especifica para

recoger datos.
4.3. Metodologia de Enfoque Mixto: Cuantitativo y Cualitativo

Es importante hacer énfasis en que la metodologia del estudio de casos no es
sindnimo de investigacion cualitativa, ya que pueden basarse en cualquier combinacion

de evidencias cuantitativas y cualitativas (Ghauri, 1995).

Es por ello, que sumado a la implementacion del método de investigacion de
estudio de caso, se combinaron elementos tanto de la investigacion cualitativa como
cuantitativa, resultando un enfoque mixto de investigacion. Por consiguiente, implicoé un
proceso de recoleccion, andlisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos.

Ambos enfoques, utilizados en conjunto, enriquecieron la presente investigacion.

Seglin Sampieri (2006), la investigacion cuantitativa ofrece la posibilidad de
generalizar los resultados, otorga control sobre los fendmenos, brinda una gran
posibilidad de réplica, y facilita la comparacién entre estudios similares. En cambio, la
investigacion cualitativa proporciona profundidad a los datos, dispersion, flexibilidad,
riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias

anicas.
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En ello influyen las técnicas de recoleccion de datos que utiliza cada método. Por
ejemplo, en la investigacion cuantitativa se encuentran cuestionarios cerrados, registros
de datos estadisticos, pruebas estandarizadas, sistemas de mediciones fisiologicas, entre
otras. En cambio, en los estudios cualitativos se tienen entrevistas profundas,
cuestionarios abiertos, sesiones de grupos, biografias, revision de archivos,

observaciones, etc.

Especificamente, el método de tipo cualitativo, tiene como objetivo la descripcion
de las cualidades de un fendmeno, en contextos estructurales y situacionales de la vida
real. En este estudio particular, permiti6 el estudio y analisis del proceso de F&A de las
empresas privadas que constituyen la muestra, como asi también la comprension de
diversos casos de F&As en el resto del mundo, que serviran de apoyo a la actual

investigacion.

La metodologia de investigacion cualitativa es aplicable a una gran variedad de
paradigmas de investigacion, dentro de los cuales hay muchos métodos de investigacion
como la investigacion de la acciodn, los estudios de campo, etnografia y los estudios de

Ccasos.

La investigacién cualitativa, especificamente con el estudio de casos, no
representa a una muestra de una poblacion o universo, son casos especificos los que se
estudian buscando con esta metodologia de investigacion una generalizacion analitica, y

no estadistica, ampliando y generalizando teorias.

Aun cuando los métodos cuantitativos y cualitativos pueden tener diferentes
objetivos, uno no neutraliza al otro. En el presente se da una tendencia a la fusion y el uso

de ambos métodos, ya que utilizan varias fases metodoldgicas similares.

Actualmente, ambos enfoques pueden formar parte de un mismo estudio o de una
misma aplicacion de dicho proceso, lo cual se denomina enfoque integrado multimodal o
mixto. Desde hace algunos afos se cree que ambos enfoques utilizados en conjunto
enriquecen la investigacion. No se excluyen ni se sustituyen, aunque hay quienes se

muestran radicales ante alguna de estas posturas (Edgar Castro Monge, 2010).
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Stake (1995), sostiene que “el objetivo de la investigacion cualitativa es la
comprension, centrando la indagacion en los hechos; mientras que la investigacion
cuantitativa fundamentar su busqueda en las causas, persiguiendo el control y la

explicacion”.

En términos generales, los estudios cualitativos involucran la recoleccion de datos
utilizando técnicas que no pretenden medir ni asociar las mediciones con numeros, tales
como observacion, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de
experiencias personales, entrevistas abiertas, inspeccion de historias, analisis semantico
y de discursos cotidianos, interaccién con grupos o comunidades e introspeccion. En este
sentido, el andlisis de datos es el paso mas critico en la investigacion cualitativa (Miles

& Hu- berman, 1994).

El enfoque mixto implica desde el planteamiento del problema, mezclar la 16gica
inductiva y la deductiva. La combinacion de ambos métodos significa la aplicacion de la

deduccion en la elaboracion de hipotesis, y la aplicacion de la induccion en los hallazgos.
Sampieri (2006), ofrece algunas ventajas o bondades del enfoque mixto:

o Logra una perspectiva mas amplia y variada del fendmeno. Se exploran distintos
niveles del problema de estudio.

e Ayuda a clarificar y formular el planteamiento del problema.

o La multiplicidad de observaciones produce datos més ricos y variados, ya que se
consideran diversas fuentes y tipos de datos, contextos o ambientes y analisis.

e Se potencian la creatividad tedrica con suficientes procedimientos criticos de
valoracion.

e Al combinar los métodos, se amplian las dimensiones del proyecto de
investigacion, y a su vez, el entendimiento es mayor y mas rapido.

e Se logra explorar y explotar mejor los datos.

Dentro del enfoque mixto, surge el concepto de triangulacion como fundamento
metodoldgico, pues hace referencia a la busqueda de convergencia y corroboracion de los
resultados de los diferentes métodos y modelos que estudian el mismo fenémeno -

cuantitativo y cualitativo -.
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Sampieri (2006) resalta diversos tipos de triangulacion dentro del enfoque mixto:

1. Triangulacion de datos:

a.

b.

C.

2. Triangulacién de métodos:

Dentro de cada método.

De distinta naturaleza (cuantitativos y cualitativos).
De distintas fuentes (archivos, cuestionarios, observacion, etc).

De distintos tiempos (preprueba/posprueba, series de tiempo, etc).

b. Entre métodos (cuantitativos y cualitativos):

I.  Disefios de dos o més etapas.

II.  Disefios de enfoque principal o predominante.

III.  Disefios en paralelo.

c. Por medio de métodos (cuantitativos y cualitativos):

I.  Disefios mixtos complejos.

3. Triangulacién de teorias:

a. Construir una nueva teoria que aglutine principios de otras.

b. Desarrollar una perspectiva tedrica para una investigacion en particular.

c. Consolidar y ampliar el entendimiento de un fendmeno o problema de

estudio.

4.4. Introduccion al estudio particular de caso.

La presente tesina se desarrollo bajo el siguiente disefio de investigacion dentro

del enfoque mixto planteado.

Diseiio de investigacion y muestreo

Descripcion de seleccion y procedimiento

Triangulacion de datos de distinta
naturaleza y fuentes.

Se compone de datos cuantitativos y
cualitativos obtenidos mediante entrevistas
personales, encuesta online, observacion y
documentos.

Triangulacion entre métodos de
disefios en paralelo.

Simultaneamente se conducen dos estudios -
uno cuantitativo y uno cualitativo -,
obteniendo  resultados conjuntos que
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permiten realizar interpretaciones sobre el
problema investigado.

Se consolidan y amplian los conocimientos

T . 1 . d t 4 . .
fiangulacion de teorias del fendmeno de estudio (F&As).

) L. Destaca la muestra estratificada guiada por
Muestreo de tipo bésico para g P

. . ropositos, segmentando la poblacion en el
métodos mixtos. prop g p

grupo objeto de estudio.

Tabla 4.1. — Disefio de investigacion de enfoque mixto.
Fuente: Elaboracion propia.

La seleccion de la muestra se produjo dentro del universo de empresas que
transcurrieron un proceso de fusion y adquisicion en el mundo empresarial. A partir de
aqui, se redujo este universo a la eleccioén de la poblacion de aquellas empresas con esta
particular caracteristica, dentro del pais Argentina. Segmentando ain mas la poblacion se
seleccion6 como muestra final, dos empresas fusionadas con ubicacion en la ciudad de

Neuquén Capital.

Esta muestra, estuvo compuesta entonces por las empresas multinacionales
Schlumberger Argentina S.A. y Swaco de Argentina S.A. con sedes administrativas y
operativas en distintos puntos de Argentina, dedicadas a la prestacion de servicios
petroleros, como su extracciéon y tratamiento. En ellas se estudi6 y analizo la
comunicacion durante la integracién y predisposicion del recurso humano - variables
independientes - y la fusion de sus culturas - variable dependiente -, en el periodo

comprendido entre los afios 2010 y 2015.

Para ello se utilizaron las siguientes técnicas cualitativas de investigacion y

recoleccion de datos, de elaboracion propia:

e Observacion directa y de los participantes: Técnica que permite obtener
informacion sobre un fenémeno o acontecimiento, tal y como éste se produce. Se
tomaron como referencia observaciones efectuadas en las instalaciones de dichas
organizaciones durante los afios 2011 y 2015, mientras se desarrollaba el proceso
de integracion tras la F&A. Ello permiti6 obtener datos concretos y reales sobre

las variables objeto de la investigacion. Algunas de ellas han sido la comunicacién
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existente pre y post integracion, tipos de culturas presentes, clima laboral pre y
post integracion, entre otras.

o Entrevistas: Es una técnica en la que una persona solicita informacion de otra o
de un grupo, para obtener datos sobre un problema determinado. Mediante esta
técnica se busco conocer opiniones generales sobre las variables dentro de las
organizaciones muestra, para luego concluir en una tendencia global que encauzé
el analisis. Fueron del tipo abiertas y no estructuradas. (Anexo I)

e Encuestas Online: Es una técnica que se elabora para sondear las opiniones de un
grupo, relativamente numeroso de sujetos, invirtiendo cada uno de ellos un tiempo
minimo. La encuesta resulto de elaboracion propia, basada en ejemplos de
encuestas encontradas en el libro de Timothy J. Galpin (2000) sobre la valoracion
y andlisis de la cultura y el proceso de integracion. La muestra objeto de esta
encuesta, estuvo compuesta por empleados de ambas empresas ubicadas en
Neuquén Capital — 77% pertenecientes a Schlumberger Argentina S.A. y 23% a
Swaco de Argentina S.A. - que con la ayuda y participacion del departamento de
recursos humanos y contactos conocidos dentro de ellas. Creada en el sitio web
Online Encuesta en el afio 2018, donde luego se distribuy6 su link a la muestra
seleccionada para ser realizada. No s6lo cont6 con la participacion de empleados
que en el momento se encontraban trabajando alli, sino que también participaron
ex empleados que formaron parte del proceso de fusion e integracion. Creada para
la posterior recoleccion de datos de manera global, provenientes del conjunto de
preguntas confeccionadas - del tipo abiertas y no estructuradas -, se pretendio
relevar datos como el nivel de satisfaccion de los empleados, si se recibid
comunicacion respecto de la integracion, entre otras preguntas relacionadas con
las percepciones personales. (Anexo II)

e Revision de documentacion: Se basa en la recopilacion y revision de documentos,
informes o articulos relacionados con el objetivo general, y en particular, todo
aquello encontrado respecto a la muestra. Se consultaron ademas, sitios web de

interés y propios de las empresas, articulos periodisticos y literarios, entre otros.

Estas técnicas al ser de bajos costes y de obtencion de informacion inmediata,
permitieron adquirir datos del comportamiento organizativo de la muestra de modo

estadistico para luego ser analizados.
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De forma complementaria, se empled el método cuantitativo, al utilizar
investigaciones y estudios anteriores sobre el topico, que ayudaron en el andlisis y

comparacion.

En la presente investigacion, el enfoque cuantitativo se aplicéd al determinar
resultados numéricos/estadisticos obtenidos mediante las encuestas y otros datos, y el
estudio de caso e investigacion cualitativa, al explicar, describir y explorar

informacion/datos del proceso especifico de F&A.

Finalmente, en base a toda la informacion obtenida con estas herramientas, se
planted el analisis de las variables consideradas de mayor influencia en el problema de
investigacion y algunas posibles soluciones o aportes, que pueden considerarse en el
momento previo a un acuerdo de F&A para que resulte con grandes posibilidades de

éxito.
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CAPITULO 5

Estudio de Caso: Fusion Schlumberger y MI-Swaco
5.1. Introduccion a las fusiones de empresas petroleras

Segun destaca un informe elaborado por la consultora PricewaterhouseCoopers
(PwC, 2017), la estrategia mas segura y rentable de las compafiias de petrdleo y gas es
aumentar sus reservas de materias primas mediante la compra de competidores, en vez de

invertir en actividades de exploracion de nuevos yacimientos.

Esta estrategia se ve reforzada por otros factores como el proteccionismo de paises
como Rusia o Venezuela, la incertidumbre geopolitica en Oriente Medio y la ambicion

expansionista de las grandes compaiiias de propiedad estatal (PwC, 2017).

Los inversionistas, con el afan de incrementar sus negocios, buscan acceder a
nuevos mercados, unir sinergias, eliminar ineficiencias, aprovechar escudos fiscales,
entre otros aspectos, lo cual muchas veces se realiza a través de procesos de F&As. Si
bien, desde el punto de vista juridico, las fusiones y las adquisiciones son actos claramente
diferenciados, esta diferenciacion no se da desde el punto de vista econémico, ya que el
objetivo principal de los inversionistas es integrar a su negocio una sociedad especifica,

independientemente de la forma utilizada.

Desde el tultimo trimestre del afno 2009, se han presentado movimientos
importantes de fusiones y adquisiciones en los negocios de distribucion y

comercializacion de combustible, principalmente en Centroamérica.

El motor de estos movimientos fue una estrategia comun de las transnacionales de
enfocarse en lineas de negocio y territorios de mayor rentabilidad, motivada ademas por

un aumento de la competencia en la region generado por la aparicion de nuevos actores.

Otro estudio elaborado por Bloomberg (2012), revela que para el afio 2012 el
sector que generd mayor valor en términos globales, dentro de la actividad de fusiones y

adquisiciones, fue el de petroleras y gasistas.

Las fusiones y adquisiciones constituyen uno de los principales instrumentos

utilizados por las empresas para llevar a cabo el cambio estructural que necesitan, y para
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aumentar su tamano de manera rdpida. Este tipo de operaciones representan una
oportunidad para alcanzar economias de escala y de alcance, y para aumentar la capacidad
innovadora de la empresa. A través de las F&As, las empresas pueden acceder a nuevos
canales de ventas, entrar en nuevos mercados o adquirir capacidades y recursos claves

para su prosperidad futura.
5.2. Reseiia de las empresas del estudio de caso

Como se ha mencionado anteriormente, a continuacion se estudia un caso
particular de proceso de F&A de cémo las empresas petroleras Schlumberger Argentina
S.A.y Swaco de Argentina S.A. - en adelante también denominadas SL.B o Schlumberger
y MI o MI-Swaco - llegaron a integrarse durante los afios transcurridos entre 2010 y 2015,

puntualmente en el pais de Argentina, en la ciudad de Neuquén capital.

En esta ciudad, se encuentran las sedes operativas y administrativas de estas
empresas, establecidas estratégicamente por su cercania con las areas de exploracion y

extraccion de petrdleo y gas.

Ubicadas en sectores industriales y periféricos de la ciudad se encuentran sus
instalaciones, actualmente separadas, pues Schlumberger cuenta con hectareas en la zona
industrial que pretenden ser destinadas a la creacion de infraestructura que permita la

integracion completa, tanto operativa como administrativa, de las compaiiias fusionadas.

Durante los afios 2010 y 2015, sobre los que se basa este estudio, Schlumberger
contaba con aproximadamente unos 450 empleados en la sede de Neuquén Capital. Por
su parte, MI tenia una plantilla de 150 empleados, entre operarios y administrativos.
Sumando también a los empleados provenientes de Smith, SLB pas6 a contar en esos

primeros afios de fusion con un total de 800 empleados en esta ciudad.

A continuacion se presenta a las compafiias de forma genérica y global, para
conocer parte de su historia y composicion, y luego avanzar en el estudio de sus culturas
y como ha transcurrido su periodo de integracion dentro del proceso de fusion en la ciudad

de Neuquén Capital.
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5.2.a. Acerca de Schulumberger.

Actualmente, Schlumberger es el proveedor lider mundial de tecnologia, la
gestion integrada de proyectos y soluciones de informacion a los clientes que trabajan en
la industria del petréleo y gas en todo el mundo. Empleando aproximadamente a 100.000
personas en representacion de mas de 140 nacionalidades y trabajando en mas de 85
paises, Schlumberger ofrece la méas amplia gama de la industria de productos y servicios

desde la exploracion hasta la produccion (slb.com, 2018).

En 1956, se crea Schlumberger Limited como empresa holding poseedora de todas

las ramas y negocios que tenia hasta ese entonces.

Con el transcurso de los afios, Schlumberger continudé expandiendo sus
operaciones y adquiriendo empresas. Desde la década del '60, la compafiia se destaca por
su perfil comprador de decenas de empresas, que la han hecho crecer en los mercados en

los que opera.

Para el afio 1999, Schlumberger y Smith International Inc. - otra compaifia
petrolera de gran magnitud - crean la Joint Venture M-I L.L.C. (MI-Swaco), la mayor
empresa del mundo de fluidos o barros para perforacion, donde su paquete accionario se
dividi6 en un 60% en manos de Smith International Inc. — a partir de ahora denominada

Smith -, y 40% de Schlumberger (Wikipedia.org, 2018).

Este accion comercial ayudo en lo que en un futuro fue la integracion completa de

ambas compaiiias.

El 21 de Febrero de 2010, se produjo el anuncio de que Schlumberger adquiriria
la compania Smith en un acuerdo de acciones, el cual resultd ser la mayor adquisicion en
la historia de Schlumberger. Esta fusion, termin6 haciéndose efectiva el 27 de Agosto de

2010.

El producirse este hecho, trajo aparejado la completa incorporacion de la empresa
MI-Swaco a Schlumberger, pues cabe recordar que su posesion se encontraba repartida

entre las empresas ahora fusionadas.

En el sitio web de la compafiia Schlumberger, se puede encontrar un breve

resumen de su estrategia de expansion y del por qué de esta fusion:
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“Fusiones y adquisiciones estratégicas siguen siendo fundamentales para la unidad de la
compafiia para ofrecer un paquete integral de productos y servicios a los clientes. La
fusion con Smith International Inc. en 2010, ampli6 la ventaja de Schlumberger como la
empresa de servicios petroleros mas grande del mundo en términos de ingresos y
capitalizacion de mercado. Tecnologias y conocimientos de Smith y MI-Swaco
complementan la oferta de Schlumberger, aprovechando al mismo tiempo la gran huella

geografica con la que contamos” (slb.com, 2010).

De los datos obtenidos en la encuesta online generada para este estudio de caso —
Anexo II -, surge la opinion de quienes formaron parte de este proceso en Neuquén
Capital, de que el fin de la fusion fue la de acceder a nuevos mercados controldndolos a
través de la prestacion integrada y completa de servicios, absorbiendo compaiiias que le

permitieran el cambio estructural necesario para alcanzar ese objetivo.

En sintonia con estos resultados, el presidente de la compaifiia Schlumberger,

Andrew Gould, luego de la fusion destaco:

“Esta fusion es una iniciativa bastante alentadora para Schlumberger, ya que incorpora
una serie de productos y servicios en los que no tenemos actividad, pero una vez
integrados nos dardn la oportunidad de dar un paso adelante hacia el desarrollo de

tecnologias de perforacion, que nuestros clientes necesitaran a fin de enfrentar futuros

desafios” (slb.com/news, 2010).

Al analizar esta informacion extraida de la pagina web de Schlumberger, que
resulta de acceso publico, se comprende como se da a conocer la empresa en la sociedad
que la rodea. A partir de la recoleccion de estos datos se puede crear un breve perfil

aproximado de la empresa en estudio.

Lo primero que destacan en el sitio es su Perfil Corporativo, el cual brevemente
expone que “El conocimiento, la innovacion técnica y el trabajo en equipo estan en el
centro de lo que somos”. Asi mismo sostienen perseguir “el trabajo en equipo
internacional, como reflejo de nuestra creencia de que la diversidad estimula la
creatividad, la colaboracion y la comprension de las necesidades de los clientes”,

empleando entonces a personas de mas de 85 paises (slb.com/about/who, 2018).
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“Una de nuestras mayores fortalezas es la diversidad de nuestra fuerza de trabajo,
con hombres y mujeres de muchas nacionalidades y origenes trabajando juntos y

compartiendo objetivos comunes” (slb.com, 2018).

Otro punto importante para el presente estudio, resulto el analisis de los Principios
Rectores de esta compaiia. En referencia, manifiestan en su sitio web contar con tres
valores bien establecidos que se centran en las personas, tecnologia y ganancias que

sustentan su trabajo, declarando:

e “Nuestras personas prosperan en el desafio de sobresalir en cualquier entorno, y
su dedicacion a la seguridad y servicio al cliente en todo el mundo es nuestra
mayor fortaleza”.

e “Nuestro compromiso con la tecnologia y la calidad es la base de nuestra ventaja
competitiva”.

e “Nuestra determinacion de producir ganancias superiores es la piedra angular de

nuestra futura independencia de accidon y crecimiento”.

“Schlumberger esta comprometido con la excelencia en todo lo que buscamos

hacer” (slb.com/about/guiding_principles, 2018).

En cuanto al capital humano, se encontraron referencias de cualificaciones,
aptitudes y valores que desean que sus empleados tengan: “Nuestros valores corporativos
representan nuestros activos de contratacion mas fuertes. Somos lideres del sector gracias
a nuestro personal, nuestra tecnologia y nuestro historial de resultados financieros
consolidados. Nuestro compromiso con el personal comienza con la forma en la que
contratamos, formamos y desarrollamos sus aptitudes” (slb.com/recruit_train/recruit,

2018).

Aqui se pone énfasis en el proceso de contratacion del personal, apuntando a
establecer principales aspectos con los que debe contar una persona si desea incorporarse
a la compaiiia. Es asi que determinan aptitudes generales, salvaguardando que cada puesto

en particular requiere un conjunto diferente de ellas:

e “Gente que trabaje bien en equipo y que quiera contribuir a un objetivo comun”.
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e “Personas emprendedoras que quieran actuar y encargarse de lo que haga falta
para satisfacer las necesidades de los clientes”.

e “Creatividad e intelecto para impulsar nuestros procesos comerciales de cara al
futuro”.

o “Fiabilidad y confianza que se conviertan en relaciones con compaieros y
clientes”.

e “Gente que sepa escuchar y que quiera entender el contexto general”.

e “Gente que pueda adaptarse facilmente a nuevas situaciones”.

o “Diversidad de origenes para aportar distintas formas de pensar y resolver retos
complejos”.

(slb.com/recruit_train/recruit, 2018)

A su vez, se hallaron rasgos de la cultura de Schlumberger en estos postulados.
Recalcan el hecho de contar con plantilla de empleados, tanto hombres como mujeres, de
diversas nacionalidades y origenes que trabajen juntos y compartan objetivos comunes,
lo que establece una cultura propia: “La diversidad de nuestro personal crea una cultura
unica de la que nos enorgullecemos”. Sumado a ello, se observo otro aspecto cultural
como la busqueda de incorporar a gente cualificada, especificamente licenciados
universitarios reiterdndolo en varias ocasiones, poniendo énfasis en su reputacion de

emplear s6lo a los mejores candidatos. (Anexo IV)

Dentro de sus procesos de evaluacion a candidatos, resulto util para el presente
analisis y entendimiento de su cultura, un aspecto que consideran al momento de hacer
estas evaluaciones, que es entender si la personalidad del candidato se ajusta a su cultura.
Pues aqui se observo la importancia para la empresa de contar con personal que se alinee

a sus valores organizacionales.
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Schlumberger cuenta con un Cddigo de Conducta

The Blue Print

denominado “The Blue Print”, el cual esta disefiado para
ayudar y guiar a cada empleado en sus situaciones laborales.
Se aplica a todos los directores, funcionarios y empleados

Our Identity de la compaiiia. (Anexo V)

Este rasgo, sumado a lo que se viene analizando en
el apartado, da la pauta que se trata de una organizacion con

lineamientos bien establecidos, que pretenden regular
Schiumberger

conductas y labores.

En el Capitulo 3, si se observa el andlisis de los tipos de cultura, se puede asociar
dos de ellas con la actual organizacion segtn los datos que se vienen indagando. Por un
lado, la Cultura de Papeles, la cual establece la existencia de reglas y procedimientos
dentro de la empresa, al igual que aspectos burocraticos y jerdrquicos.
Complementariamente, se encuentran aspectos de la Cultura de Mercado, pues se hace

hincapié en valores y normas con orientacion hacia las utilidades.
5.2.b. Acerca de MI-Swaco.

Como se menciono en este estudio, en Agosto de 2010 MI-Swaco paso a ser parte
de Schlumberger en su totalidad tras su fusion con Smith International Inc., donde el

principal motor detras de esa fusion fue la optimizacion de la perforacion:

“Comprender los desafios técnicos y mitigar el riesgo consiguiente antes de un
programa de perforacion, puede significar un mayor ahorro de costos y una mejora en el
desempefio del pozo para nuestros clientes. MI-Swaco jugard un papel fundamental para

enfrentar estos desafios” (slb.com/news, 2010).

Presidente y CEO de MI-L.L.C. Loren Carroll (1999), declar6 al momento de
producirse el Joint Venture: "Estamos muy contentos de completar la empresa conjunta
y entusiasmados con la oportunidad que crea la asociaciéon con Schlumberger. Esto
servird para fortalecer nuestra oferta de productos y capacidades técnicas en todos los
aspectos de gestion de fluidos, permitiendo a MI proporcionar a los operadores productos

y servicios sin precedentes" (PRNewswire.com, 1999).
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Con mas de 13.000 empleados en mas de 75 paises de todo el mundo, MI-Swaco
es una parte vital de la exploracion y produccion de hidrocarburos de la industria en el

mundo.

Uno de los postulados que ésta empresa persigue, es apuntar hacia la participacion
en las comunidades en las que opera: “En MI-Swaco, creemos que ser un ciudadano
corporativo responsable significa ser un miembro concienzudo y receptivo de las muchas
comunidades en las que operamos. Desde actividades de recaudacion de fondos durante
todo el afio que benefician a diversas fundaciones, a la remodelacion de escuelas,
suministros y equipos en algunas de las regiones mas pobres del mundo, construccion de
laboratorios de ensefianza y paseos por la naturaleza, a la reconstruccion de comunidades
después de desastres naturales. La gente de MI-Swaco vive esa filosofia todos los dias”

(slb.com/services/miswaco/about/community, 2012).

Continuando con su descripcién como empresa en su sitio web, establecen su
compromiso con el medio ambiente como parte de su operativa habitual: “Las personas
de MI-Swaco operan con una conciencia del medio ambiente y un sentido de
responsabilidad para protegerlo” (slb.com/services/miswaco/about/environmental,

2012).

Estos fragmentos extraidos del sitio web de la empresa, orientan una primera

impresion sobre su cultura y aquellos valores que persigue.

Haciendo referencia a su capital intelectual, sostienen que “es una prioridad contar
en sus filas con talento, por lo que contratan a personas dindmicas que tienen la
motivacion para trabajar duro y que les gusta estar en control de sus carreras”

(empleospetrolerosdotorg.wordpress.com, 2011).

En la revista Momentum que redacta la propia organizacion destinada a los
empleados, clientes y proveedores claves, en su Volumen 17 N° 3 del afio 2014, con
motivo de celebracion de su cuarto aniversario de la fusion con Schlumberger, exponen
algunas historias de empleados que anteriormente formaban parte de MI-Swaco y que

ahora han pasado a SLB.
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“Este articulo comparte algunas historias

contadas por ex empleados de MI- Swaco que han Mbmentu m

adoptado el nuevo desafio ofrecido por otro

segmento o funcidn, y que han navegado con éxito [

Sunon Duwes
-

este camino desconocido. En general, la esperanza
es que sus historias les informardn de las
posibilidades de aquello que puede estar adelante en

tu futuro”. (Anexo VI)

Conocer las opiniones de empleados que

han vivido la experiencia de pasar de trabajar bajo
el nombre de MI hacia SLB, proporciona puntos de vista sobre el funcionamiento y

cultura de ambas empresas.

David Peterson (Asia, 2014) empleado entrevistado en la revista, sostuvo: “Mi
consejo para cualquiera que se mude a la gran organizacion de Schlumberger es que debe
ser de mente abierta, dispuesto a aprender formas nuevas y mas eficientes, y aceptar la

ayuda de otras personas que pueden favorecerte a navegar y encontrar tu brijula”.

Asi mismo, Miguel Baptista (Angola, 2014) cuenta su experiencia de lo que este
cambio de organizacion significo para ¢€l: “Esta increible oportunidad de crecer
profesionalmente nunca estuvo disponible para el mismo grado en MI-Swaco.
Schlumberger es el lugar ideal para cualquier persona interesada en aprender sobre
tecnologia. Aquellos dispuestos a aprender y experimentar nuevos desafios tienen
excelentes oportunidades de carrera. Asumir un nuevo rol en Schlumberger presenta sus
propios desafios. Adaptandose a nuevos procesos y aprendiendo una variedad de nuevos
sistemas de negocios, parece abrumador cuando se inicia un nuevo rol [...]. Un beneficio
clave para cada empleado que trabaja en Schlumberger es que estan las oportunidades
disponibles, independientemente de si trabajas en una funcidon, mantenimiento, el campo,
ventas, investigacion, ingenieria o gestion. Es un cambio de la anterior forma de MI-
Swaco. Creo que todos nosotros conocemos a alguien que ha pasado muchos afios en el
mismo trabajo y ubicacion para una buena parte de su carrera. La movilidad profesional
en Schlumberger es muy dindmica, y es mucho mas importante la parte del desarrollo de

un empleado”.
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Finalizando sus palabras, Miguel expresa: “Estoy muy seguro de decir que veo

una gran alineacion entre las personas y las culturas dentro de Schlumberger y MI-

Swaco”.

“| see a great alignment between the '\
people and cultures within Schlumberger W
and M-I SWACO." Q

+ Miguel Baptista

Figura 5.1. — Captura de la opinién de Miguel Baptista.
Fuente: Revista Momentum, Volumen 17 N° 3, 2014.

Por su parte, Frances Hozdic (Kuala Lumpur, 2014) expuso: “Naturalmente, cada
organizacion tiene una Unica cultura, pero todos valoramos las mismas cosas:
compromiso, integridad, trabajo en equipo e impulso [...]. Pequeiias cosas creaban baches
entre las organizaciones; por ejemplo, diferente planificacién de recursos empresariales
(ERP) utilizado a diario que impulsa las diferencias en la forma en que nos

comunicamos”.

Otra frase expuesta por Frances sobre la integracion de estas organizaciones, dice:
“Integrarse con Schlumberger puede resultar un problema de decision mental. Siempre
habrd en ambas cosas buenas y cosas malas; yo elijo ver las cosas buenas”. Aqui se
observa la actitud y predisposicion que esta empleada ha adoptado frente a los cambios
que se le presentaban tras la fusion. “Existen grandes oportunidades adicionales
disponibles en Schlumberger debido a su tamafio y diversidad [...]. Multiples estudios
muestran cémo la diversidad cultural alienta nuevas ideas, nuevas formas de pensar y

aceptacion de la tecnologia”.

Cada una de estas entrevistas que se presentaron anteriormente, obtenidas de la
revista Momentum de MI-Swaco, son relatos de empleados que componen la

organizacion en diversas partes del mundo.

Continuando con el analisis del estudio de caso, de lo que fue esta fusion en

Argentina, se analiza como se ha vivido esta experiencia en estas sedes en particular.

59



9 %

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE 5@% ﬂé‘{g_
FACULTAD DE ECONOMIA Y ADMINISTRACION %p QQ;‘
2! &

5.2.c. Caracteristicas de la Fusion SLB - Smith (MI-Swaco).

En el presente apartado se analiza la particular fusion del caso planteado dentro
del espacio-medio temporal objeto de estudio (2010-2015), para conocer sus

caracteristicas e implicaciones.

En Argentina, la fusion de estas empresas se dio a conocer en el mismo momento
que en el resto del mundo, en Agosto del afio 2010. Sin embargo, al tratarse de un pais en
particular con sus propias leyes y procedimientos burocraticos, pasaron algunos afios

hasta que legalmente se completa la fusion anunciada.

A partir del afio 2010 en Neuquén Capital, las empresas involucradas - SLB, Smith
y MI - avanzaron en el proceso de integracion de sus departamentos operativos y, por lo
tanto, sus empleados. Comenzaron con la agregacion de sus departamentos
administrativos comunes - Finanzas, Compras, RRHH -, uniéndose en las instalaciones

de SLB, para ser departamentos conjuntos de las tres empresas.

Por su parte, los departamentos operativos de cada una permanecieron en sus
respectivos sitios sin haberse producido cambios, pues asi se dispuso por estar dotados de
magquinarias, elementos e instalaciones aptas a sus necesidades. Sin embargo, actualmente
es de publico conocimiento el objetivo de SLB para los proximos afios, de unificar todas
las unidades de negocio y departamentos administrativos en un mismo sitio, siendo que
poseen hectareas en el Parque Industrial de Neuquén que seran destinadas a la edificacion

de sus instalaciones y base de operaciones.

Esta combinacion de los recursos y la integracion de las areas operativas,
formaron parte del proceso de integracion posterior a la adquisicion. Sin embargo, este
proceso no so6lo involucro estos aspectos, sino que también debid darse la integracion de
las dimensiones culturales de las empresas, las cuales dependieron més de variables
conductuales y organizacionales que técnicas. En los proximos apartados, se analiza

particularmente esta dimension cultural.

Si se centra el anélisis en identificar el tipo de fusion que se ha producido en estas
empresas, se puede decir que resulta una fusion de tipo Horizontal - las empresas son

competidoras entre si y pertenecen a la misma industria -, pues se esta frente a la
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integracion de empresas del mismo sector de actividad - gas y petrdleo - y mercado donde
operan - clientes operadoras de gas y petréleo, como YPF, Shell, ExxonMobil entre otras
-. Sin embargo, si bien dichas empresas prestan servicios que resultan similares, también
brindan productos y servicios que son complementarios, siendo ésta una de las causas de
la fusion, la busqueda de SLB de ampliar la prestacion de sus servicios y tener mayor
control de mercado. Por lo tanto, aqui se puede asociar un tipo de fusion Vertical, donde
se unen dos empresas que operan en distintos niveles de la cadena de valor del sector,
especializadas en diversas fases del proceso productivo — SLB presta diversos servicios
de exploracion, perforacion y extraccion del petroleo y gas; MI servicios de perforacion

y extraccion mediante sistemas de fluidos -.

Aqui se puede destacar una estrategia de concentracion/penetracion, orientada a
conseguir un mayor grado de participacion o cuota de mercado en el sector donde se
compite (Garcia y otros, 1995). Hace referencia a economias de escala, es decir, el logro

de una dimension superior que dé a la nueva empresa mayor poder de mercado.

Como se analiz6 en el desarrollo del marco tedrico, en el capitulo 3, este tipo de
fusion desde una perspectiva de recursos humanos, resulta la més dificil de implementar,
pues las interacciones entre los empleados de las corporaciones pueden generar conflictos
tras presenciarse incompatibilidad de estilos y valores, entre directivos y el personal. El
proceso de integracion, reajuste de la plantilla laboral, asi como la consolidacién de la

capacidad productiva o de fabricacion suelen ser los topicos a considerar.

Seglin un estudio de Hitt y Harrison (2001), la estrategia mas apropiada para
asegurar la existencia de una predisposicion favorable a la fusiébn es compartir
experiencias de negocios con otra empresa antes de tomar la decision de fusionarse. En
el caso de SLB y Smith, cabe recordar la experiencia compartida de negocio de la creacion
de un joint venture donde ambas pasaron a tener control sobre MI-Swaco. Por lo tanto,
segun estos autores, esta experiencia pasada podria conducir a las empresas a un posible

éxito de esta nueva compra.

Al estar ante una adquisicion/fusion donde una de las empresas involucradas -
SLB - se expande tras la compra de otras - Smith, MI -, conservando su personalidad

juridica y apropidndose de los activos y pasivos de las adquiridas, puede esperarse que
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busquen continuar con la cultura y procedimientos establecidos de la empresa

compradora.

Estudios revelan que, si la empresa adquirente actia como un conquistador e
intenta imponer su cultura, sin considerar las creencias y valores de la/s empresa/s
adquirida/s, provocard una mayor intolerancia y aumentara la resistencia de los
empleados al proceso de cambio. Al igual que las culturas, el impacto en el recurso
humano debe ser considerado en el proceso de integracion, punto que se analiza con mas

detenimiento en apartados siguientes.

A finales del afio 2016, mediante Boletin Oficial se publicé en Argentina la
oficializacion de la fusion entre las empresas Schlumberger Argentina S.A. y Smith
Intenartional Inc. S.A., comunicando la liquidacion completa de Smith pasando sus

activos y pasivos a la que mantendra su razon social, Schlumberger. (Anexo III)
5.3.  Analisis cultural pre y post fusion

Como se estudia a lo largo de los capitulos, existen variables intangibles que
influyen en un proceso de integracion de fusion de empresas. Entre ellas se identifica a
las culturas involucradas, pues resultan ser la identidad de cada organizacion, de las

personas que las componen.

Es por ello que al inicio de este estudio se establecio la necesidad de analizar las
culturas de las empresas SLB y MI, para descubrir cual ha sido su impacto dentro de esta
fusion, si ha procedido una integracion de ambas o prevalencia de s6lo una de ellas, y si

ese proceso ha resultado en éxito o fracaso.

Tal como se propuso en la resefia de SLB, segtn los datos hasta el momento
analizados, su cultura se identifica con la Cultura de Mercado y de Papeles. Puesto que
los documentos y datos estudiados muestran rasgos de lineamientos y procedimientos

bien establecidos, se clasifica su cultura dentro de estos dos tipos.

Por su parte para MI, de momento se puede considerar que posee un tipo de
Cultura de Personas orientdndose hacia ellas en busca de talento y que se sientan parte de
la organizacion, colaborando con el medio donde operan. Aqui también se asocian

aspectos de la Cultura de Tareas/Logros, debido a que la empresa busca participar en las
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comunidades y el medio ambiente a través de la implicacion de sus empleados como parte

de la organizacion.

Analizando los datos obtenidos en las diversas investigaciones de metodologias
cuali-cuantitativas, que incluyeron entrevistas y encuestas online a personal jerarquico y

no jerarquico, se puede conocer mas sobre las culturas de ambas empresas.

Hasta el momento, este primer analisis lleva a identificar distintas culturas entre
las empresas. Segiin un estudio, la uniéon de culturas distintas puede generar ansiedad,
desconfianza y sentimientos de hostilidad que inciden negativamente en los niveles de
compromiso, cooperacion, satisfaccion y productividad de los empleados de la empresa
adquirida. Aquellos que se sienten incapaces de adaptarse a la nueva cultura pueden
abandonar la empresa o resistir de forma activa cualquier esfuerzo de consolidacion

emprendido por la organizacion adquirente.

Dentro de los datos recopilados mediante las herramientas expuestas en el capitulo
4, si se observan las respuestas presentes en la figura 5.2. correspondientes a la pregunta
“¢Cuales considera que son los principales valores y principios que prevalecen luego de
la fusién?”, se observa como resultado rasgos de formalidad, jerarquizacion,
competitividad, restricciones y lineamientos, por sobre la informalidad, flexibilidad y

libertades, entre otras.

Comparierismo

Formalidad

Restricciones y lineamientos

Participacion y colaboracion

Competitividad

Jerarquizacion

Compromiso

0 20 40 60 80 100

Figura 5.2. — Principales valores y principios que prevalecen en la organizacion.
Fuente: Encuesta online, 2018.
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Aqui se encontraron aspectos de la nueva cultura que identifica a la organizacién
post fusion, que en base a estos valores y principios que prevalecen pueden asociarse con

las culturas de mercado y de papeles.

Si se analizan los datos obtenidos de otras preguntas que apuntan a conocer las
culturas antes de la fusion como muestran las figuras 5.3. y 5.4., se encuentra que MI era
una empresa mas abierta a sus empleados, quienes identificaron que da a conocer en
mayor medida la informaciéon mediante una comunicacién que resultaba ni formal ni
informal. En cuanto al andlisis de SLB, surge que se trata de una compafia mas
estructurada en su funcionamiento, donde los empleados han considerado que se da a

conocer la informacion pero con un grado mayor de formalidad.

{HASTAQUE PUNTO SEDA A CONOCER LA INFORMACION
EN LA ORGANIZACION?

Hg1s EmMI-SWACO

36,67
32,78 3333
2889 — 28,89
— e = 2444
- - - -
222 — = =—— E== 389
Menor Medida 2 3 4 Mayor Medida

Figura 5.3. — Grado de conocimiento de la informacion segin cada empresa.
Fuente: Encuesta online, 2018.

¢COMO CONSIDERA LA COMUNICACIONENTRE DEPARTAMENTOS?

ESI8 EMI-SWACO

44,44

—— 27,78

—_— 17,22
11,67 = —

o 33 056 = =— = o056

—

23,89

Mais informal 2 Ni informal ni formal 4 Mas formal

Figura 5.4. — Comunicacion en la organizacion.
Fuente: Encuesta online, 2018.
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La cultura empresarial es definida como la interaccion de valores, actitudes y
conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u organizacion. Todo

aquello que identifica a una organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus

miembros se sientan parte de ella.
Para identificar la cultura organizacional de una empresa, se debe prestar atencion

a determinadas manifestaciones que ayudan a identificarlas:

Las formas en que la organizacion lleva a cabo sus actividades, trata a sus

I.
empleados, clientes y la comunidad en general.
Schlumberger Mi-Swaco
"Mision: urar que todas nuestras actividad
Cémo llevan a cabo sus "Comprometidos con la excelencia en todo lo que Ision: aseg que fodas nue ‘vioades
R se lleven a cabo de una manera saludable,
actividades: buscamos hacer" , "
segura y ambientalmente responsable
"Nuestro compromiso con el personal
, “Las personas de MI-Swaco operan con una
Cémo tratan a sus comienza con la forma en la que contratamos, L , ) ,
] conciencia del medio ambiente y un sentido de
empleados: formamos y desarrollamos las aptitudes de los . -
, . , . e responsabilidad para protegerio
mejores licenciados universitarios
“Comprender las necesidades de nuestros "?uscamos satisfacer las r.)ecesitjac'l'es de nt{estros
. . . . clientes en entornos desafiantes" - "Garantizar que
Cémo tratan a sus clientes: | clientes” - "Conocer lo que necesitarén a fin de . ) .
. . nuestros clientes reciban solo productos de la mas
enfrentar futuros desafios i L
alta calidad e idoneos"”
, . . I N rativo n nsable, miem
Cémo tratana la "Fomentamos el cuidado del medio ambiente y "Ciudada_ 0 corporativo _espo ki, Saim
N concienzudo y receptivo de las muchas
comunidad en general: el respeto por las culturas locales ; "
comunidades en las que operamos

Tabla 5.1. — Manifestaciones dentro de una organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

En la matriz anterior, se observan valores y principios que predican, aquellos que

desean dar a conocer a sus clientes internos y externos exponiéndolos abiertamente en

sus sitios web.
El grado en que se permite la autonomia y la libertad en la toma de

II.
decisiones, el desarrollo de nuevas ideas, y la expresion personal.
Schlumberger:

— "Trabajo en equipo internacional, la diversidad estimula la creatividad, colaboracion
y comprension de las necesidades de los clientes”.

— "Gente que sepa escuchar y que quiera entender el contexto general".

— "Diversidad de origenes para aportar distintas formas de pensar y resolver retos
complejos".
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— “Si decide que nuestra cultura, nuestros valores, nuestra €tica y nuestro estilo de
trabajo se ajustan a usted, y cree que puede adaptarse a nuestro modo de trabajar y
posee el conjunto de aptitudes necesario, con toda probabilidad recibird una oferta para

unirse a Schlumberger”.

En estos postulados extraidos del sitio web de SLB (slb.com, 2018), se observa
una organizacioén que apunta a la pluralidad de procedencia de sus integrantes, lo que le
aporta diversidad de pensamientos y formas de proceder laboralmente. Sin embargo,
también se verifica un grado de contradiccion en el establecimiento de sus procesos de
contratacion del personal, pues si bien buscan incorporar profesionales plurinacionales
estos deben coincidir o saber adaptarse a la cultura ya establecida de la empresa. Por lo
tanto, este postulado de autonomia y desarrollo de nuevas ideas, se contempla en SLB

pero no resulta del todo puro.

MI-Swaco:
— "Contratamos a personas dindmicas que tienen la motivacion para trabajar duro y
que les gusta estar en control de sus carreras”.

— "Buscamos el equilibrio entre el trabajo y la vida personal"

En estas frases también obtenidas del sitio web, se observa principalmente el

postulado de autonomia en el desempefio laboral.

Seglin las observaciones de campo realizadas en estas dos empresas y datos
recogidos de ellas durante los afios en que transcurria el proceso de integracion (2010-
2015), se pueden conocer algunas diferencias que emergian respecto a esta autonomia y

libertad que se analiza.

En base a estos datos, surgi6 que los empleados de MI contaban con mayor grado

de flexibilidad y autonomia que los de SLB. He aqui algunos puntos que lo demuestran:

MI — Jornada laboral flexible, con horarios establecidos pero no rigurosos.
— No contaban con control de acceso a las instalaciones de trabajo.

Respuesta de un empleado sustraida de la encuesta online: “La forma de trabajar,

pasamos de una mas informal a una mas formal, la flexibilidad que teniamos paso a ser

restrictiva”.
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SLB — Contaban con control de acceso a las instalaciones de trabajo, donde

una persona de seguridad tomaba nota de horario de ingreso y salida de los
trabajadores.

— Tarjeta personal de acceso e ingreso mediante molinete.

MI — Tratamiento informal de situaciones laborales.
Ejemplo: Necesidad de un empleado de instalar un nuevo software

en el ordenador — Contacto directo con el informatico.

SLB — Procedimientos establecidos y formales de actuacion.
Ejemplo: Necesidad de un empleado de instalar un nuevo software

en el ordenador — Crear un “ticket” (requerimiento) al departamento informatico y

esperar a su resolucion.

Con el paso del tiempo, la integracion avanzé en la bisqueda de unificacion de
procesos y estructuras que permitieran la unidad en el desempefo bajo mismos criterios.
Se llevd a cabo la integracion de departamentos en una misma instalacion,
establecimiento de controles de ingreso y egreso de todo el personal, constitucion de

nuevos indicadores de rendimientos (KPI's), entre otros.

Al ser Schlumberger la sociedad absorbente y la que permaneceria legalmente
actuando sin modificar su razon social, prevalecieron sus métodos y estructuras por sobre

las demas empresas involucradas - Smith y MI -.

En la recopilacion de datos resulta lo anteriormente indicado, pues la toma de
decisiones se considera impositiva luego de la fusion - 62,22% de respuestas positivas -
por sobre la toma de decisiones participativa - 11,70% - o persuasiva - 23,90% - (Encuesta
online, 2018). Por lo tanto, aqui el postulado respecto a la autonomia y libertad en la toma

de decisiones, resulta claramente opuesto.

Asimismo, en el analisis de los valores y principios predominantes post fusion,
surge que tanto la libertad y flexibilidad - 0% - como la participacion y colaboracion -
1,10% - fueron las de menor porcentaje, es decir las menos predominantes en la nueva
organizacion (Encuesta online, 2018). Esto aporta mayor solidez a la conclusion obtenida

anteriormente sobre este apartado.
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III. Como se ejercita el poder y como fluye la informacion a través de su

jerarquia.

Si se observa la informacion obtenida de la encuesta realizada a los integrantes de

las compaiiias, se verifica un dato interesante relacionado con este supuesto.

La muestra seleccionada para esta encuesta incluye personal jerarquico y no
jerarquico de ambas compaiiias. En el andlisis de sus respuestas, como muestra la figura
5.5., surge una clara diferencia respecto a sus opiniones de si da a conocer la informacion
o no. Si bien la cantidad de respuestas relacionadas a personal jerarquico - supervisores
y gerentes -, resulta considerablemente menor a la cantidad de respuestas del resto de
empleados, en su mayoria los primeros coinciden en que la informacién se conoce en
mayor medida - 12,42% del total de la muestra -, donde se manifiestan un conjunto de
respuestas opuestas en la sumatoria del resto de empleados no jerarquicos - 87,58% menor

medida — (Encuesta online, 2018).

{HASTAQUE PUNTO SEDA A CONOCER
LA INFORMACIONEN LA
ORGANIZACION?

®Empleado ® Supervisor - Gerente

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

Menor medida Mayor medida

Figura 5.5. — Grado de conocimiento de la informacion segun el nivel jerarquico.
Fuente: Encuesta online, 2018.

Este primer dato, apunta a lo que la premisa indica respecto a como fluye la
informacion a través de su jerarquia, donde en este caso surge con mayor fluidez en lo
alto de la jerarquia y en menor medida hacia el resto de los niveles. A pesar de ser un dato
que puede indicar que la informacion se concentra en los altos niveles de la organizacion,
no quiere decir que sea un dato negativo. Es decir, en estos procesos de fusiones y

adquisiciones de empresas resulta normal que gran parte de la informacion que se trate se
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concentre en las posiciones jerarquicas, pues se entiende que son quienes velaran y
guiaran en la integracion de todos los involucrados en estos procesos. Sin embargo, aqui
existe no sélo informacién acerca de los objetivos y politicas de la fusion, que pueden
encontrarse en los altos mandos, sino también informacién respecto a las nuevas
obligaciones y labores a desempenar por cada integrante, pues todo proceso de fusion

conlleva cambios y reorganizacion de funciones y labores.

Es aqui donde se observa nuevamente discrepancia entre las opiniones de
empleados jerarquicos y no jerarquicos de estas compaiiias, como se aprecia en la figura

5.6..

INFORMACION QUE RECIBIO ACERCA
DE OBLIGACIONES Y LABORES A
DESEMPENAR:

® Empleados & Supervisor- Gerente

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%
Alguna informacidn Toda la informacién

Figura 5.6. — Grado de informacion recibida por empleados.
Fuente: Encuesta online, 2018.
Aqui se ve que los empleados que han vivido este proceso de fusion, consideran
que recibieron solo alguna informacion respecto a las obligaciones y labores a
desempetiar post fusion. Este dato evidencia una vez més, que en los niveles mas bajos
de la escala jerarquica no se ha recibido considerable informacion de la fusién que

enfrentaban.

Sumado a estas conclusiones parciales, surge el predominio de la jerarquizacion
como uno de los principios prevalecientes luego de la fusion, comprendiendo un 40,60%

por sobre el resto de principios indicados (Encuesta online, 2018).

Dentro de este analisis cultural, podemos incluir el proceso de aculturacion que se

desarrolla entre las empresas fusionadas. Este proceso es entendido como la recepcion de
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otra cultura y de adaptacion a ella, en especial con pérdida de la cultura propia. Aqui se

puede analizar como se desarrolla este proceso y de qué forma se trata.

Retomando el postulado de Pikula (1999), quien indica que existen dos etapas dentro

de la aculturacion, se puede analizar su correspondencia con este caso.

1. Etapa de conflicto: Mientras las empresas involucradas tratan de superar sus
dificultades, cada una competird por la obtencién de recursos y proteger su
cultura. Durante el primer afio de la adquisicion predominan factores de rechazo
dandose puntos de vista distintos, devaluacion de la otra cultura y sobrevaloracion
de la propia, y una mala predisposicion hacia el proceso de integracion (Sales &

Mirvis, 1984).

En la fusion de SLB-MI se observaron estos sintomas que se presentan en la etapa
de conflicto. Segun las observaciones efectuadas en las empresas durante los primeros
afios de la fusion, era posible identificar el malestar de los empleados involucrados,
principalmente de aquellos provenientes de la empresa adquirida. En esos tiempos
resurgio la fidelidad de estos hacia su empresa de origen, destacando sus fortalezas y
virtudes por sobre sus debilidades, pues buscaban aferrarse a lo conocido. Durante esas
observaciones de campo estos aspectos fueron de lo mas comun, podia escucharse de los
empleados sus positivas opiniones de la empresa de la que provenian y algunas no tan
positivas de la empresa de la que pasarian a formar parte. Esta resulta una reaccion comin
de las personas hacia los cambios repentinos que puedan presentarse, pues las personas

lo perciben como una situacion de crisis y su respuesta a ello suele resultar negativa.

Ante la pregunta abierta en la encuesta online de “;Cuales considera que fueron
los cambios mds notorios en la empresa post fusiéon?”, han surgido diversas respuestas

muchas de las cuales se pueden asociar a esta etapa de conflicto:

e “Imposicion de costumbres y formas de trabajar de Schlumberger, mucha gente
renuncid y se fue a otras empresas, ambiente de malestar”.

e “Cumplimiento de los estandares y politicas de la empresa controlante”.

e “Incertidumbre de los empleados™.

e “Para los trabajadores de Swaco la fusion fue dificil y los que no se adaptaron

renunciaron o se desmotivaron”.
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“Al venir de la empresa Swaco, considero que el cambio mas notorio fue el
cambio en el clima laboral y las restricciones al trabajo”.

“Muchos empleados de MI no hemos continuado en la empresa”.

“Imponer a los empleados de MI que dejen de lado lo que traian y pasen a sentirse
“pitufos” como le llamaban, empleados con mameluco azul”.

“El cambio cultural ha sido lo mas notorio. La forma en que ambas empresas
operaban resultaba opuesta”.

“Tener que pasar a ser parte repentinamente de otras costumbres dejando las
habituales de lado, como pasar de vestir de naranja a azul”.

“Tener que dejar de lado la cultura y forma de trabajar que teniamos en la empresa
MI, la informalidad, flexibilidad, familiaridad, a puntos mas opuestos aunque no
malos, s6lo distintos”.

“Dejar de sentirte parte de una empresa para pasar a formar otra, sin ser decision
propia”.

“Sentimiento de desarraigo de empleados de Swaco, imposicion de nuevas
costumbres y formas de trabajo”.

“El cambio en las formas de trabajar y el clima laboral, llegar a un lugar donde es
desconocido”.

“Muchos compafieros que venian de Swaco o Smith no han logrado adaptarse a
lo nuevo, y fue un cambio notorio no ver a muchos de ellos porque renunciaban o
los echaban”.

“El mal ambiente que tuvimos al principio por compaineros que venian de las otras
empresas y no se sentian comodos”.

“Malestar de los nuevos, época de despidos y renuncias, temor a perder el
trabajo”.

“Pasar de estar bien en una empresa a sumarnos a otra empresa con formas
distintas de vivir el dia a dia”.

“Integramos una empresa totalmente distinta, se noto mucho el cambio de
ambiente y forma de trabajar”.

“Malestar de las personas principalmente”.

“De la flexibilidad a la inflexibilidad o restricciones, del compaferismo a un

ambiente de distancia, del naranja al azul”.
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o “Empleados que no se sintieron a gusto renunciaron, y otros fueron despedidos,

el movimiento constante en la planta de empleados fue el cambio mas notorio”.

2. Etapa de adaptacion: El conflicto entre las empresas se resolvera temporalmente
de forma positiva o negativa. Si la resolucion es positiva, se alcanzard un acuerdo
respecto a elementos operativos y culturales, pasando por un proceso de
asimilacion e integracion. Si por el contrario resulta negativa, el conflicto se
manifestard a través del descontento de los empleados y un gran nimero de

cambios (Nahavandi y Malekzadeh, 1993).

Seglin este andlisis, se identifica a la cultura organizacional como una de las

dimensiones organizacionales mas relevantes asociadas con la resistencia al cambio.

Como se describe en capitulos anteriores, existen diversas formas en las que puede
llevarse a cabo este proceso de aculturacion: asimilacion, integracion, separacion y
deculturacion (Sales & Mirvis, 1984). En este caso particular, si nuevamente se acude a
estos datos sustraidos de la encuesta y observaciones, se puede indicar que se ha
producido un proceso de aculturacion de separacion, el cual implica un intento de la
empresa adquirida de preservar sus propias practicas y cultura al inicio del proceso,
manteniéndose separada e independiente de la cultura dominante, la empresa
compradora. Aqui los miembros de la empresa adquirida pretenden mantener su propia
cultura, y no perciben que la cultura de la otra empresa sea atractiva. Esto refleja lo vivido

por parte de los empleados de MI-Swaco, seglin los datos antes analizados.

Otro dato de interés, resulta el hecho de que no existi6 un estudio o analisis previo
a la adquisicion de las culturas presentes de ambas empresas, en las sedes de Argentina,
segun datos de entrevistas. Esta carencia de examen y gestion que lleva a desconocer las
culturas provenientes de las empresas adquiridas, pone en evidencia la falla en su

integracion.

Finalmente, luego de este analisis cultural, se puede concluir que las empresas
fusionadas presentan caracteristicas culturales opuestas. Por un lado, se obtuvo que
Schlumberger presentaba una cultura con rasgos burocraticos y estructurada, y en

oposicion la cultura de MI-Swaco resulta desestructurada y personal. Esta ultima, se
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asocia a la Cultura de Clan donde el control de la conducta es mas sutil, existen pocas

reglas y procedimientos formales.

En conclusion, en base a este primer estudio se verifica una de las hipdtesis de
esta investigacion, que plantea el desenlace de un choque cultural - pérdida de identidad,
moralidad, lealtad y productividad - ante la presencia de distancias culturales entre las

empresas involucradas, pudiendo conducir al fracaso de la fusion.
5.4. Analisis de la integracion de Recursos Humanos

Otra variable a considerar en un proceso de fusion incluida en las hipotesis, es el
recurso humano de las empresas participantes. Resulta de vital importancia, pues son

quienes componen y forman la nueva empresa.

Investigaciones anteriores demuestran que, en general, los empleados no
reaccionan favorablemente a las fusiones. Como surge en el andlisis cultural, gran parte
de los empleados provenientes de MI-Swaco han contestado de modo negativo a
preguntas relacionadas con esta fusion. Resulta dificil de lograr una disminucion de estas
resistencias o percepciones en el caso de una adquisicidon, ya que el Unico referente de
identificacion que queda es la propia cultura, y en este caso la resistencia al cambio actia

como mecanismo de defensa.

Astrachan (1990), en su estudio identifica problemas como “nosotros frente a
ellos”, actitudes de desconfianza, tension y hostilidad, lo que genera gran preocupacion,

inquietud y altos niveles de estrés en los empleados.

Este sindrome de ellos-nosotros se presenta ante percepciones deformadas y
sentimientos hostiles de los empleados adquiridos hacia el otro grupo de empleados de la
empresa compradora. Los primeros advierten ciertas desigualdades, como no recibir el

mismo trato, diferencias de estatus, estructuras de ganadores y perdedores, etc.

Durante las observaciones de campo en las que se acudi6é a las empresas, se
documentaron situaciones en las que los empleados de Swaco y Smith han presentado
este sindrome. Un hecho ocurrido durante esas observaciones demuestra lo indicado.
Durante un recorrido por las instalaciones de la empresa SLB junto con empleados

provenientes de MI, luego del traslado e integracion de los departamentos
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administrativos, caminando por los pasillos se cruzaron con nuevos compaiieros de SLB
a los cuales no conocian. Ante esta situacion las personas de MI expresaron un simple
saludo de “Buen dia” el cual no fue correspondido. He aqui donde se presentd este
sindrome, pues inmediatamente después de lo ocurrido se pudo documentar comentarios
de los empleados de MI referente a sus percepciones frente a esta situacion en la que se

sintieron ignorados dijeron, por ser los empleados comprados.

Aqui no sdlo se identifica el sindrome de ellos-nosotros, sino también esta premisa
de los empleados de MI de que lo nuevo no resulta mejor que lo conocido culturalmente
hablando, pues asumieron y expresaron que estas situaciones no pasaban en la empresa
MI, ya que todos eran amigables y receptivos. Esta negativa percepcion y desconfianza
de la que se habla, es lo que también se analiza aqui, debido a que, luego de analizar lo
ocurrido, pudo haberse dado de que esas personas a las que saludaron no los hayan

escuchado o simplemente no se hayan dado cuenta de la presencia de otras personas.

Se destaca también aqui el concepto de clima organizacional, que resulta de
aquellas ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado

dentro de la organizacion.

En el apartado 3.5. del presente estudio, se indicaron que existen cinco
preocupaciones de los empleados que surgen luego de una fusion: pérdida de identidad,
falta de informacion y ansiedad, la seguridad se convierte en obsesion, pérdida de las

personas mejor preparadas y repercusiones familiares.

Entre los datos recopilados luego de la recoleccion e investigacion a través de las
técnicas y herramientas cuanti-cualitativas, surgen evidencias que prueban la presencia

de estas preocupaciones en los empleados parte de la muestra. Aqui algunos ejemplos:
- Pérdida de identidad:

e “Imponer a los empleados de MI que dejen de lado lo que traian y pasen a sentirse
‘pitufos” como les llamaban, empleados con mameluco azul”. La vestimenta de
trabajo habitual para los empleados operativos de MI-Swaco era un mameluco de
color naranja, por este color se identificaba a los trabajadores de esta empresa en

las bases operativas de los clientes.
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e “Tener que pasar a ser parte repentinamente de otras costumbres dejando las
habituales de lado, como pasar de vestir de naranja a azul”. Sensaciones de ira.

e “El cambio cultural ha sido lo més notorio. La forma en que ambas empresas
operaban resultaba opuesta”.

e “Dejar de sentirte parte de una empresa y para pasar a formar otra, sin ser decision
propia”. Sentimiento de desanimo e impotencia.

e “Pasar de estar bien en una empresa a sumarnos a otra empresa con formas

distintas de vivir el dia a dia”.

- Falta de informacion y ansiedad: Los empleados se sienten preocupados por la carencia

de informacion veraz, reduce la sensacion de seguridad y genera ansiedad.

e “Mayor comunicacion a los empleados para no generar incertidumbre en las
personas. Esta comunicacion genera que los empleados puedan trabajar con
tranquilidad, dando mejores rendimientos”. (Sugerencia de un empleado)

e “Dar a conocer la noticia de compra de Smith y MI a todos los empleados, antes
de enterarse por otros medios”. (Sugerencia de un empleado)

e “Dar mas informacion a los empleados”. (Sugerencia de un empleado)

e “Comunicar a los empleados lo que est4 ocurriendo, dar a conocer cémo vamos a
continuar”. (Sugerencia de un empleado)

e “Informar a los empleados lo que ocurre”. (Sugerencia de un empleado)

e “Comunicacion a los empleados despejando dudas sobre el proceso de fusion e
integracion de los procesos, sistemas y tareas”. (Sugerencia de un empleado)

e “Motiva la transparencia en las decisiones, comunicacion constante; desmotiva la
falta de comunicacion”.

e “La falta de comunicacion, de todo nos enterdbamos por el boca en boca”.

e Un 51,67% de los empleados que participaron de la encuesta online, indicaron
que las decisiones que se toman en la compaifiia son poco conocidas.

e Dato de la informacién que recibieron acerca de los objetivos y politicas de la
fusion: acumulado de 90,56% resultdé entre no recibi informacién y alguna

informacion (Encuesta online, 2018).
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Dato de la informacion que recibieron acerca de las obligaciones y labores a

desempefiar: acumulado de 68,89% entre casi ninguna informacion y alguna

informacion (Encuesta online, 2018).

—> La seguridad se convierte en obsesion:

“Para los trabajadores de Swaco la fusion fue dificil y los que no se adaptaron
renunciaron o se desmotivaron”.

“Muchos compafieros que venian de Swaco o Smith no han logrado adaptarse a
lo nuevo, y fue un cambio notorio no ver a mucho de ellos porque renunciaban o
los echaban”.

“Reacomodacion de los departamentos, cambiando de oficinas para que todos
tengamos lugar”.

Segun los datos relevados tras las observaciones y documentacion de los hechos
ocurridos durante la integracion de las empresas, momento del anuncio de la
integracion de los departamentos administrativos, donde los empleados debian
trasladarse a las instalaciones de SLB, se gener6 un ambiente de malestar donde
los empleados sostenian que era un cambio perjudicial para ellos. Ante esta
situacion, indicaron que dejaron pasar el mayor tiempo que les fue posible para

concretar este cambio, pues no lo consideraban un beneficio y querian evitarlo.

—> Pérdida de las personas mejor preparadas:

“Malestar de los nuevos, época de despidos y renuncias, temor a perder el
trabajo”.

“Empleados que no se sintieron a gusto renunciaron, y otros fueron despedidos,
el movimiento constante en la planta de empleados fue el cambio mas notorio”.
“Muchos empleados de MI no hemos continuado en la empresa”.

“Desmotivan la falta de valoracion en ciertos aspecto en la labor diaria”.
“Desmotiva ver despidos masivos”.

“He visto nuevos compafieros que no la pasaban bien y se terminaron yendo”.
“Hacer los cambios poco a poco para asegurar la adaptacion y no perder buenos
empleados”. (Sugerencia de un empleado)

“Retener empleados que sabian trabajar pero no se sintieron bien”. (Sugerencia de
g

un empleado)
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e “Buscar la satisfaccion de los empleados, reducir despidos que generaba miedo

en todos los demads, se sumo la crisis petrolera y todo se llevé muy mal”. (Sugerencia
de un empleado)

e “Tener un plan de integracion de todos los segmentos, sin tener la necesidad de
hacer despidos masivos”. (Sugerencia de un empleado)

e “Contener y retener a empleados, integrandolos o reubicandolos”. (Sugerencia de un
empleado)

e “Hacer un plan de integracion de cada departamento dirigido a retener al personal,
ya que hubo mucha huida de capital humano”. (Sugerencia de un empleado)

e Durante la integracion de los departamentos, se observaron situaciones en la que
empleados de MI dieron a conocer su descontento, comunicando que no querian
que sus condiciones de trabajo cambiaran - lugar de trabajo y tareas -, y de ser asi
se irian de la empresa sin mas. Al no conseguir sus cometidos, pues se establecid
desde la direccion que la integracion debia realizarse sin excepciones, algunos de
estos empleados renunciaron, entre ellos personal jerarquico — se tiene evidencia
documentada de que los trabajadores del departamento de compras de MI
renuncié en su totalidad -. Sumado a ello, renuncid también el entonces sub-

gerente de zona por los motivos anteriormente descritos.

Cabe destacar que, durante los afios en los que se produjo esta fusion, se dio
también de forma casi paralela una crisis del sector petrolero, los costes de exploracion
aumentaban y el precio del barril de petrdleo no dejaba de disminuir, llegando a estar
cerca de 50 ddlares ahondando sus minimos de los ultimos cinco afios (Amanda Mars,
2015). El exceso de crudo en el mercado por oferta de nuevos actores - Iran, fracking -,
demanda muy por debajo de la oferta, inversiones paralizadas, paises emergentes en

crisis, fueron algunas de las causas de esta crisis del petroleo (Héctor M. Garrido, 2016).
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Figura 5.7. — Evolucion del precio del petroleo.
Fuente: Bloomberg, 2015. Recuperado de
https://elpais.com/economia/2015/01/06/actualidad/1420576088 38901 1.html

Argentina, y particularmente la region patagdnica, viene recibiendo el impacto
desde el afio 2014 de la crisis petrolera mundial. Dicha crisis se centra en la caida sin
precedentes del precio del barril de petréleo, que paso en solo un afio de cotizar 100
dolares el barril a cotizar 29 ddlares en enero de 2016, con lo que el precio actual es un
30% del valor de fines del afio 2014. Dicha caida, que obedece a diversas causas, ha
tensado las relaciones entre todos los sectores que involucra la industria petrolera
nacional, a saber: Estado Nacional, Estados Provinciales, Municipios, Operadoras
Petroleras, empresas petroleras y por supuesto los trabajadores petroleros (Juan P. Ruiz,

2016).

Esto significé que en el pais se produjeran despidos por la baja productividad e
inestabilidad en el sector. Por lo que, se puede considerar que parte de la reduccion del
personal que se vivid en SLB pudo ser causada por esta crisis. Sin embargo, la premisa
de que el origen de los despidos en SLB se producian por la busqueda de reduccion de
personal ante la reiteracion de puestos de trabajo tras la fusion, fue documentada en

repetidas ocasiones durante las visitas a las instalaciones.

Un hito ocurrido durante estos afios del proceso de integracion — referenciado por
los empleados de Swaco, con los cuales se tuvo contacto durante las visitas -, sumo al

malestar de estos que consideraban que no eran bienvenidos en la nueva compaiiia.
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Durante una reunion celebrada entre los supervisores de las areas operativas, el Gerente
Zonal de la compafiia Schlumberger, realizé un comentario tras el debate de cémo
integrar a los empleados que trabajaban en el campo para que comenzaran a sentirse parte
de la empresa conjunta SLB, pues en este sitio de trabajo era alin mas evidente la
diferenciacion de procedencias - mamelucos azules y naranjas -. Su comentario, segun se
indico fue: “Todos nos encontramos avanzando sobre un mismo tren en busca de una
parada en concreta. Aquellas personas que no quieran ser parte de este suefio azul, irdn
quedando en el ultimo vagon, el que serd desenganchado en cualquier momento”. Esta
frase recorrid todos los pasillos y rincones de la compaifiia, lo que generd diversidad de

opiniones y respuestas, malestar y enfrentamientos verbales.

Si la empresa adquirente actiia como un conquistador e intenta imponer su cultura,
sin considerar las creencias y valores de la empresa adquirida, provocara una mayor

intolerancia y aumentara la resistencia de los empleados al proceso de cambio.

Otro analisis posible sobre el recurso humano es comprender las fases por las que
transitan los empleados durante el proceso de fusion - negacion, miedo, indignacion,

tristeza, aceptacion, desagravio, interés, agrado, disfrute -.

Todas estas etapas se documentaron de una u otra forma en los empleados
involucrados dentro de esta fusion durante las observaciones, pues ante los primeros
dichos de la compra de MI por parte de SLB, se comentaba que se trataria de nuevos
rumores que no eran ciertos (Negacion). A medida que los dichos comenzaban a ser mas
certeros, las preocupaciones por lo que podria resultar en la pérdida de sus trabajos o
cambios repentinos afloraban entre los empleados (Miedo). Una vez que el anuncio de
fusion fue concreto y conocido mundialmente, se desencadend la etapa de indignacion,
pues los empleados que se sintieron comprados comenzaron a especular con lo que les
pasaria tras esta fusion - pasar a componer otra empresa, cambios a nivel estructural y
cultural, condiciones laborales, etc. - y sentir deslealtad de quienes consideraban sus
referentes (Indignacion). Durante la recoleccion de datos avanzada parte de la
integracion, se documentd a los empleados comentar en ocasiones coOmo trabajaban
anteriormente, su vestimenta y colores representativos de la organizacion, asados los dias
viernes — Base de MI -, la comodidad de sus oficinas y demds. Al inicio se registraba este

hecho casi con continuidad, pues de un momento a otro se sumaron muchas personas en
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sitios donde antes habia practicamente la mitad de ellas: “Gente nueva en las instalaciones
donde estabamos, pasar a tener un grupo de trabajo mas grande”, “La integracion de cada
departamento, ver gente nueva en cada uno de ellos, pasar a trabajar con otras personas
intentando encontrar un nuevo equilibrio”, “Fuimos mas empleados en la base”,
“Reacomodacion de los departamentos, cambiando de oficinas para que todos tengamos
lugar” — datos de la encuesta online - (Tristeza). Con el paso del tiempo, los empleados
que continuaron trabajando fueron adaptandose y formando parte de esta nueva empresa,
pues paulatinamente dejo de evidenciarse esa postura de enfrentamiento ante la fusién
(Aceptacion). Se fue generando un clima laboral agradable y de compafierismo, donde se
pudo percibir un cambio de opiniones y percepciones, pues como todo proceso de cambio
al inicio resulta inaceptable pero luego comienzan las buenas consideraciones: “Dejar de
lado la cultura y forma de trabajar que teniamos en la empresa MI, la informalidad,
flexibilidad, familiaridad, a puntos més opuestos aunque no malos, sélo distintos”
(Desagravio). Parte de estos empleados que continuaron en la empresa indicaron que
pasar a formar parte de SLB podia significar nuevas oportunidades de carrera, pues se
trataba de una empresa de mayor envergadura que podia ofrecer cambios a nivel

profesional (Interés - Agrado).

Sin embargo, existi6 un porcentaje de empleados que permanecieron en su trabajo
por el simple hecho de conservar el empleo. Este dato obtenido de la encuesta online, ha
indicado que un 79,4% de la muestra opin6 que los empleados permanecen en la empresa
fusionada por conservar el empleo, mientras que s6lo un 7,2% considera que el motivo

es que se sienten identificados con la nueva organizacion.

En relacion a este dato, también surgio que no se realiz6 un analisis o diagnostico
de la satisfaccion de los trabajadores luego de la fusion, pues casi un 60% de respuestas
asi lo propone. Durante el presente estudio se ha visto que este punto resulta de vital
importancia y que debe ser considerado si se pretende el éxito de la fusion. A pesar de no
estudiarse su complacencia, lo que puede indicar que se sintieran desatendidos, resultd
del dato de que un 50% considera que se siente ni insatisfecho ni satisfecho por estar

trabajando en esta nueva organizacion y un 35,56% se siente satisfecho.
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Finalmente, a lo largo de este analisis se demostrd que la consideracion del recurso
humano en los procesos de fusiones resulta fundamental para el éxito y permanencia a

futuro de la nueva compaiiia:

Este tipo de operaciones implica cambios importantes para las organizaciones y
con ello se crean situaciones de incertidumbre y ambigiiedad que provocan que los

empleados se muestren reacios al cambio (Buono y Bowditch, 1989).

Los procesos de fusion conducen a una variedad de resultados negativos
imprevistos como lo son la incertidumbre, el stress y la insatisfaccion en el puesto de

trabajo (Marks y Mirvis, 1985).

El anuncio de una fusion conduce a una situacion de mayor stress, incertidumbre,
absentismo, insatisfaccion en el puesto de trabajo y propension a la rotacion entre los

empleados (Schweiger y DeNisi, 1991).

Si bien Schlumberger post fusion ha continuado con su prestacion de servicios
conjuntamente con las ahora integradas Smith y MI-Swaco, durante el proceso ha sufrido
la pérdida de un elevado porcentaje de capital humano dotado de habilidades y
capacidades particulares del servicio, que empobrecié su plantilla laboral. De cara al

futuro debera trabajar en recuperar lo que ha perdido.

“Trabajamos duro para atraer, retener y desarrollar talento diverso. Siempre se te

animara a crecer y nunca dejaras de aprender” (Equipo de Reclutamiento, Schlumberger).

5.5. Comunicacion en el proceso de fusion

En el desarrollo del marco teorico, se desarrolld que para prevenir las dificultades
que conlleva la union de dos empresas es fundamental una gestion de las comunicaciones.
Tener presente que son personas las que se encuentran involucradas en este proceso
permite comprender la complejidad que presenta una union de este tipo, pues los

empleados suelen permanecer en un segundo plano y apenas reciben informacion.

En el presente estudio de caso, ha surgido como dato de la encuesta online que un
78,89% de la muestra opina que todo el proceso de comunicacién a empleados ha sido

inadecuado. Esto se debe a que consideran, segun los datos, que no ha existido una
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comunicacion eficaz de la decision de fusion y cémo se llevaria a cabo la futura
integracion, provocando incertidumbre e inestabilidad entre los empleados como se ha

visto en el apartado anterior.

La comunicacion es de vital importancia a la hora de evitar la desmotivacion de

los trabajadores de la empresa. Los empleados de SLB-MI opinaron en la encuesta que:

- Desmotiva:
e “Poca comunicacion” - “Falta de comunicacion”.
e “No comunicar los cambios”.

e “Falta de claridad en la informacion”.

- Motiva:
o “Transparencia en las decisiones, comunicacion constante”.

o “Estar informados y sentirse parte”.

Se debe trabajar en dar a conocer por diversos canales las fases de este proceso,
para que los integrantes se sientan parte y considerados. Utilizar multiples canales de

comunicacion favorece la difusion de la informacion y la retroalimentacion.

Sin embargo, se debe ser cuidadoso de como llevar adelante esta comunicacion,
ya que debe prepararse a los empleados para la comprension de la estrategia empresarial

y el funcionamiento del proceso de fusion.

En este estudio de caso, ha surgido que no se ha realizado un proceso de
comunicacion eficaz - 83,33% ha clasificado a la comunicacion del acuerdo como poco
eficaz - lo mismo que no se ha dado a entender la estrategia/vision/mision de la nueva
empresa - 74,44% indic6 poco entendido -. Esta carencia ha resultado un punto
fundamental para los empleados, pues a la pregunta de qué sugerencias propondrian para
ser realizadas en el proceso de fusion vivido, incluida en la encuesta, ha sido la mas

recomendada:

e “Comunicacion formal y anticipada a clientes y proveedores internos y externos

del acuerdo de fusion”.
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“Mayor comunicacion a los empleados para no generar incertidumbre en las
personas. Esta comunicacion genera que los empleados puedan trabajar con
tranquilidad, dando mejores rendimientos”.

“Comunicacion a los empleados despejando dudas sobre el proceso de fusion e
integracion de los procesos, sistemas y tareas”.

“Apuntar hacia un proceso de integracion mas proactivo que busque dar a conocer
los objetivos de la fusion, ayudando y apoyando a los integrantes de ambas
empresas a procesar los cambios”.

“Mayor comunicacion, decisiones equilibradas y equitativas”.

“Dar a conocer la noticia de compra de Smith y MI a todos los empleados, antes
de enterarse por otros medios”.

“Comunicar a los empleados lo que est4 ocurriendo, dar a conocer como vamos a
continuar”.

“Informar a los empleados lo que ocurre”.

“Hacer grupos y reuniones para que se informe a los empleados lo que va pasando
no solo entre superiores o gerentes”.

“Comunicar poco a poco las decisiones y cambios que se vendran en la empresa,
con emails, carteleras, buscar dar a conocer las nuevas oportunidades y mejoras
que supondra esta compra”.

“Comunicar a todos los integrantes de las empresas que MI pasaria a ser SLB”.

Una comunicacion clara y realista genera entendimiento entre los empleados,

ayudando a reducir la incertidumbre respecto del futuro.

Estrechamente relacionado al proceso de comunicacion se encuentra el proceso

de toma de decisiones. La comunicacion efectiva y toma de decisiones son criticas dentro

de una organizacion. Es importante que se desarrollen habilidades de comunicaciéon como

una escucha activa, comunicacion escrita clara y reuniones eficaces. Esto asegurara que

el grupo de personas involucradas logre sus metas y resuelva los problemas relevantes en

un tiempo eficiente.

En la relacion de estos procesos juegan un papel importante los directivos de la

organizacion, ya que son los lideres quienes deben transmitir la vision de la empresa a los

diferentes empleados, en lo posible utilizando un estilo participativo de gestion.
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“Comenzar con una integracion desde arriba hacia abajo, donde los de mayor
jerarquia conozcan los objetivos y puedan transmitirlos de forma correcta a sus

subordinados” (Opinién de un empleado, Encuesta online).

Si los empleados no reciben informacion constante por parte de los directivos
sobre hacia donde va la compaiiia, por qué se esta fusionando, quiénes estan involucrados,
como se va a desarrollar el proceso de integracion y el tiempo que se ha fijado para
cumplir los objetivos, pensaran que existe una falta de liderazgo, direccion y control en

la nueva organizacion.

Un estudio revela que las empresas no son efectivas a la hora de comunicar el
cambio a su gente. Un problema critico, ademas de la falta de participacion de las
personas, es la comunicacion. Conseguir que la gente se sienta parte del cambio no es
tarea sencilla ya que, por regla general se tiende a dudar de la credibilidad de los

comunicados de la direccion.

Los directivos diluyen, filtran y distorsionan la informacion. Existe el paradigma
de que retener informacion garantiza que la gente la obtendra so6lo a través de los canales

oficiales, sin embargo el rumor de pasillo estara activo.

Dato relacionado, resulta que las decisiones que se toman dentro de la empresa
fusionada son poco conocidas, siendo que un 51,67% asi lo identifico y un 20% ha

indicado directamente que no se conocen.

En estos procesos no solo debe buscarse involucrar a los directivos, sino que
también resulta util dar a alglin departamento cierta responsabilidad en la comunicacion
para toda la organizacion. Este puede ayudar a formular mensajes, fijar canales de

comunicacion, crear oportunidades para comunicar y organizar eventos de comunicacion.

Si bien, en una de las entrevistas con empleados se ha obtenido informacién de
que en la empresa MI antes de la integracion, el departamento de RRHH de Schlumberger
se acercé a brindar una pequefia charla para comunicar la fusion y futura integracion, en
la encuesta online ha surgido que la creacion de este equipo de integracion ha resultado

poco eficaz - 69,44% -.
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Sugerencias de empleados, de lo que hubiera sido efectivo durante el proceso, han

dejado en evidencia esta falta de un buen equipo dirigido a guiar la integracion:

“Crear un grupo integrador entre las empresas, con supervisores y RRHH para
apoyar la integracion”.

“Hacer grupos y reuniones para que se informe a los empleados lo que va pasando,
no solo entre superiores o gerentes”.

“Poner gente a cargo de la integracion capaz de ayudar a buscar el equilibrio”.
“Actividades de integracion de los empleados de las 3 companias”.

“Proponer un grupo de personas para guiar la integracion de los empleados de las
3 empresas. SLB suele hacer muchos cursos y capacitaciones, pero no hubo nada

guiado a la integracion”.

La comunicacion cumple cuatro funciones principales en una organizacion:

control, motivacion, expresion emocional e informacion. Para que haya comunicacion se

necesita una intension manifiesta, un mensaje transmitido a través de algin canal

comunicacional.

Sin embargo, pueden existir diversas barreras que retarden o distorsionen la

comunicacion, siendo barreras a la comunicacion eficaz:

Filtrado: se refiere a la manipulacion deliberada de la informacion por parte del
emisor, de todo aquello que parezca mas favorable a los ojos del receptor. El
principal determinante del filtrado es el nimero de niveles en la estructura de la
organizacion. Cuantos mas niveles verticales haya en la jerarquia, mads
probabilidades hay de que se produzcan filtrados.

En el proceso de fusion bajo estudio, puede verse que se presenta esta barrera, ya
que la informacién que se comunica en los altos niveles jerarquicos no resulta la
misma que se difunde deliberadamente hacia el resto de niveles. Anteriormente,
se pudo visualizar este dato donde los supervisores entrevistados han dejado
constancia de que reciben toda la informacion respecto a la fusion, mientras que
los empleados de niveles sucesivos sostienen recibir alguna informacion.
Percepcion selectiva: los receptores de la comunicacion ven y escuchan

selectivamente basados en sus necesidades, motivaciones, experiencias,
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antecedentes y otras caracteristicas personales. También proyectan sus intereses
y esperanzas en las comunicaciones cuando las decodifican. Barrera identificada
en los empleados durante las observaciones de campo, pues quienes provenian
de las empresas adquiridas decodificaban la informacion de forma negativa y
perjudicial, caso contrario por parte de los empleados que ya eran parte de SLB.

e Emociones: El estado de 4nimo que se tenga en el momento de recibir un mensaje
influiré en la forma de interpretarlo. Las emocionas extremas, como el jubilo y la
depresion entorpecen la comunicacién efectiva. En estos casos, se es mas
proclive a descuidar el proceso de pensamientos racionales y objetivos a cambio
de los juicios emocionales.

Esta es una clara barrera que se encontro en los empleados de esta fusion,
principalmente en aquellos provenientes de las empresas adquiridas como se ha
analizado.

e Lenguaje: Las palabras tienen significados distintos para diversas personas. La
edad, educacion y antecedentes culturales son las tres variables mas claras que
influyen en el lenguaje que usa una persona y en las definiciones que les da a las
palabras. Si bien dentro del sector petrolero el lenguaje utilizado resulta
homogéneo, existe vocabulario propio dentro de cada empresa que distorsiona la
comunicacion.

e Ansiedad por la comunicacion: Algunas personas sufren ansiedad o miedo a la
comunicacion. En estos procesos de integracion, resulta habitual que las personas
sientan ansiedad o miedo a lo que pueden llegar a comunicarles, ya que puede
resultar opuesto a sus deseos o necesidades. Por ejemplo, la integracion de los
departamentos administrativos que pasaron a trabajar de forma conjunta en las
instalaciones de SLB, resultdé una comunicacion poco agradable para una gran

cantidad de empleados que no estaban dispuestos a cambiar sus condiciones.

La comunicacion eficaz resulta dificil en las mejores condiciones, por lo que en
organizaciones con factores multiculturales resulta aun mas complejo. La comunicacion

entre culturas plantea la posibilidad de que aumenten los problemas de la comunicacion.

En conclusion, la comunicacion respecto a la fusion y proceso de integracion en

este estudio de caso no se ha producido con gran porcentaje de éxito, debido a que los
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datos muestran esta deficiencia que ha provocado malestar en los integrantes y hasta

decisiones extremas como la renuncia o el despido.

A pesar de las multiples adquisiciones realizadas, Schlumberger no cuenta con un
plan de comunicacion interna adecuado en lo referido a F&As, al menos no en Argentina

donde directivos los han especificado en los encuentros mantenidos.
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Conclusiones y aportes

Durante el desarrollo del presente trabajo, se ha tenido en cuenta las
contribuciones de los académicos al tema central de la investigacion, relativo al papel que
desempefian los factores organizativos y culturales en los procesos de fusion y
adquisicion de empresas, las diferentes formas de combinacion dentro de estos procesos

y distintos enfoques de estudios relacionados con el éxito o fracaso de las F&As.

El proposito de este estudio fue identificar las variables organizacionales —
cultura, comunicacién y recurso humano - que favorecen el éxito de la adquisicion y

fusion de empresas como estrategia de desarrollo corporativo.

Para ello, sumado al marco tedrico creado para la investigacion de estas variables
dentro del proceso de F&A, se opto por la utilizacion de un enfoque mixto que permitiera
la recoleccion y analisis de datos a través de metodologias cuantitativas y cualitativas de
una muestra seleccionada, que brindaran el apoyo y credibilidad suficiente para el estudio.
A su vez, y de forma complementaria, se eligio el estudio de caso unico que conformo la

muestra de la investigacion.

En este contexto, se procedio con el estudio y analisis especifico del caso de fusion
entre las empresas Schlumberger Argentina S.A. y Swaco de Argentina S.A. en las sedes
de Neuquén Capital, revisando diferentes datos y publicaciones que permitieran

corroborar o refutar las hipdtesis planteadas al inicio.

Durante el andlisis y comprobacion de cada una de estas variables, se han
verificado que particularmente en estas empresas han sido un factor determinante para el

desarrollo del proceso de integracion.

En cuanto a las culturas presentes, en este caso resultaron considerablemente
diversas, pues una resultd con rasgos de una cultura burocratica mientras que la otra
contenia puntos de flexibilidad y descentralizacion, lo que finalmente generd un choque
cultural. Como aditamento a este conflicto, se sumo el objetivo de la fusion de continuar
con la cultura de la empresa compradora, tomandose como una imposicion mas que una

integracion, como pudo verse en los datos de la encuesta online.
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Esta distancia cultural, ha tenido graves repercusiones, como por ejemplo la
decision de empleados de abandonar la empresa, pues se ha comprobado que ante esta
fusion que supuso un gran cambio cultural existié un nimero elevado de bajas (Encuesta

online y Entrevista).

intimamente relacionado, se encontr6 el factor humano, siendo quienes
componian y formaban la empresa fusionada. Estos cuentan con todo el conocimiento de
los procesos y técnicas de cada una de las empresas, siendo parte fundamental en la
calidad de la prestacion de los servicios y satisfaccion de los clientes finales.
Especialmente en el sector petrolero, en los trabajos desempefiados en el campo en la
extraccion y tratamiento del petrdleo, resulta primordial contar con personal capacitado

y apto para llevarlos a cabo y supervisarlos.

Es por ello, que en todo proceso de fusion debe considerarse la retencion de este
know-how - conjunto de conocimientos técnicos y administrativos - que permitira
continuar con la excelencia en la prestacion de los servicios y, a su vez, no tener que
recurrir a la bisqueda de su reemplazo en caso de fuga, lo que conllevaria mayores
esfuerzos econdmicos. Por lo tanto, resulta vital considerar esta posible tasa de abandono

de los empleados y actuar en consecuencia de forma proactiva y no reactiva.

La manera en que las personas son integradas a la nueva organizacion constituye
una de las claves para lograr un éxito sustancial. La integracion del recurso humano debe

llevarse a cabo desde la etapa de negociacion y no a partir de que se haya cerrado el trato.

Aqui entra en juego otra de las variables consideradas en las hipotesis, la
comunicacion. Resulta fundamental la creacion de programas de comunicacion efectivos
que busquen disminuir la insatisfaccion, incertidumbre y rotacion de los empleados,
informando de los futuros cambios antes de que éstos sean implementados. A su vez,
relacionado con la cultura, realizar una campana de comunicacion y formaciéon que
difunda los valores, pautas de comportamiento y expectativas de desempeio de la nueva
compafiia. Esto supondra que todos tengan conocimiento del proceso del que formaran

parte, disminuyendo la resistencia de los empleados al cambio.
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Una predisposicion favorable a la fusion, ha sido identificada como una de las
variables significativamente relacionada con el éxito de la integracion de empresas,

siendo una variable conductual de las personas involucradas.

De forma conjunta y paralela, debe existir un equipo o grupo de personas formado
para dirigir este proceso de integracién a implementar, pues supondra la existencia de
personas dedicadas especifica y Unicamente a la puesta en marcha y transcurso del
proceso. A su vez, permitird que los empleados involucrados en el proceso puedan
identificar referentes a quienes acudir ante dudas que puedan surgir o mismo conocer

quiénes seran sus guias en este camino a recorrer.

Quienes compongan éste equipo, deberan tener una vision clara del progreso de
la fusion. Su objetivo deberd ser garantizar una transicion fluida desde el primer dia,
acelerar el proceso de identificacion y captura de sinergias, e integrar las culturas y

personas implicadas.

Si se desea ser mas meticulosos en la busqueda del éxito de la F&A, no se puede
dejar de considerar el proceso de Due Diligence - implica la investigacion de la empresa
en la cual se estd interesado, previo a la firma del contrato -. Por regla general, este
proceso conlleva principalmente analisis econémicos y financieros, pero resulta una gran
sugerencia y oportunidad incorporar la recoleccion de informacioén acerca de las
caracteristicas culturales de la empresa a ser adquirida, y su compatibilidad con la

empresa compradora, pues prepararia el escenario para la posible integracion cultural.

Tanto el proceso de negociacidon que se realiza previo a la adquisicion y fusion de
empresas, como el proceso de integracion organizacional que se debe llevar a cabo luego
de cerrada la transaccion, involucran variables conductuales y organizacionales. Por lo
mismo, es que deben ir de la mano la estrategia de desarrollo corporativo — econdmico y

financiero — y la estrategia de integracion organizacional.

En suma, con el objetivo de evitar los contratiempos anteriores, el proceso de

integracion deberia contar con las siguientes acciones:

a. Establecer canales de comunicacion.

b. Proporcionar la informacion adecuada en el momento adecuado.
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c. Crear un equipo o estructura de transicion.
d. Mensajes e intervenciones de la direccion.

Establecer mecanismos de ayuda y resolucion a los empleados.
f. Establecer un plan y calendario para la integracion.

En el proceso de integracion se consideran aspectos criticos del personal tales
como la efectividad en la comunicacion para minimizar disrupciones y evitar caos entre
los empleados. Es importante también cumplir rdpidamente con los procesos regulatorios
y legales, y llevar a cabo cuidadosamente una integracion cultural. Reforzar el liderazgo
para crear seguridad y minimizar las pérdidas de productividad que puedan presentarse
entre el personal debido a las inquietudes que surjan por la operacion, son otras de las
cuestiones, no menos importantes. Por ltimo, generar una cultura del logro, disefiar un
programa de remuneracion total que maximice la productividad y el compromiso de los
empleados, ofrecer la posibilidad de carrera profesional, son factores claves para retener

al talento del cual finalmente dependera el éxito de la organizacion.

En cuanto a los resultados obtenidos en esta investigacion de estudio de caso, se
puede concluir que los factores organizativos, como la estructura organizativa, el capital
humano, la comunicacién y los equipos de direccion, asi como los factores culturales,
intervinieron en el proceso de F&A de las empresas bajo estudio llevando a un fracaso
inicial, con pérdida de capital humano y contratiempos, que luego supieron recuperar y

encaminar hacia el objetivo principal.

Para finalizar, conviene destacar que las fusiones y adquisiciones son opciones de
crecimiento externo de este tipo de empresas, gracias a las sinergias alcanzadas. Sin
embargo, desde el punto de vista interno, los ajustes organizativos y culturales pueden

amenazar, en todos los niveles, la consecucion de dichas sinergias.
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Anexo I
Entrevista.

SUPERVISORA — Empleada de MI-Swaco.
Fecha: Noviembre 15, 2016.

,Como lo viviste?

Yo estaba ilusionada de pertenecer a la empresa duefia, para mi era un buen cambio.
(En qué momento de la fusion te encontraste dentro de la empresa?

Cuando entre a Swaco ya se habia hecho la adquisicion y casi desde el principio tuvimos
que reportar a SLB.

. Te dieron alguna informacion en ese momento?

Solo sabiamos que habiamos entrado como empleados de SLB aunque teniamos contrato
con Swaco, pero que con el tiempo ibamos a empezar a reportar a esa empresa y a
mudarnos con ellos también.

.Hubo comunicacion de parte de l1a empresa sobre lo que sucedia, antes o después?
Cuando faltaba poco tiempo para mudarnos a SLB, vinieron desde RRHH de SLB a
hablarnos de la fusion y de las oportunidades que podian surgir. También vino la Gerente
de Finanzas a hablar con todos los de ese departamento.

.Sentiste apoyo de los directivos de SLB y también de MI?

En mi caso en particular, yo aproveche la situacion planteada para solicitar a RRHH un
cambio de puesto y la oportunidad surgio.

JSabes si se realizé algun tipo de evaluacion previa acerca de las culturas de las
empresas, de sus empleados?

No lo sé.

. Te informaron acerca de cuales serian los pasos a seguir para completar la fusion?
Traslado de sede laboral, nuevas condiciones, etc?

No, recién en el momento de mudarnos a las oficinas de SLB nos comentaron como seria

y que las condiciones permanecian igual.
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,Como te sentiste con la integracion? ;Sentis que existio integracion por parte de la
empresa compradora? ;Y los empleados de SLB?

Creo que no se respeto la cultura de MI Swaco sino que todos pasamos a ser SLB y
tuvimos que adaptarnos como pudimos a esa nueva empresa, a algunos nos beneficio y a
otros no.

.Como consideras las culturas de ambas empresas? ;Te parecen similares o crees
que no se asimilan?

A nivel Argentina, Swaco era una empresa mucho mas chica y se manejaba més parecido
auna PyME en muchos aspectos. En cambio SLB es una empresa mucho més burocratica,
mas fria en muchos aspectos y multicultural.

,Qué te llevo a tomar la decision de renunciar a la empresa?

Llego un momento en el que mis intereses no eran compatibles con los que la empresa
podia ofrecerme, yo espero formar un familia en Neuquén y la empresa demanda

movilidad geografica para ofrecer un desarrollo de carrera y muchas horas de trabajo!
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Anexo 11

Encuesta Online — 2018.

Encuesta - Tesis de Grado.

Soy Natali Fernandez, alumna de la Facultad de Economia de la Universidad Nacional del Comahue.
He emprendido un estudio de caso, para llegar a elaborar un diagnéstico situacional de la fusién de las empresas Schlumberger y MI-Swaco,
durante los afios 2010 y 2015.

El objetivo del estudio, es conocer las principales variables a considerar en un proceso de fusién, analizandolas en el caso particular de fusién
de las empresas mencionadas.

La informacién que proporcionaran sera de uso exclusivo para el presente estudio, y de caracter anénimo.

1. Edad:* ﬁ >

Numero de participantes: 181

@ Ver todas las 181 respuestas anteriores
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Numero de participantes: 216
170 (79.0%): Masculino
46 (21.0%): Femenino

Femenino: 20.59%

Masculino: 76.01%

Empresa de la que proviene: * .png | .pdf ﬂ .csv

Numero de participantes: 216
50 (23.2%): MI-Swaco
166 (76.8%): Schlumberger

MI-Swaco: 23.20%

Schlumberger: 76.80%

Antigiiedad en la empresa: * .png | .pdf L", i]

Numero de participantes: 216
18 (8.3%): Menos de 5 afios
144 (66.9%): Entre 5y 10 afos Menos de 5 afios: 8.25%

54 (24.9%): Mas de 10 afos
Més de 10 afios: 24.86%

- (0.0%): Otro

Entre 5y 10 afios: 66.85%
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Cargo laboral: * .png || .pdf ﬂ .csv

Numero de participantes: 216

196 (90.6%): Empleado
Gerente: 2.21%
Supervisor: 7.18%

16 (7.2%): Supervisor
4 (2.2%): Gerente
- (0.0%): Otro

Empleado: 90.61%

¢Hasta qué punto se da a conocer la informacién en la organizacién? * png | .pdf | xis | .esv

Numero de participantes: 216

Menor medida Mayor medida [l Media aritmética ()
1 2 3 4 5 -,
™) @) 3) ) ) Standard deviation (%)
I % I % I % I % z % - e 1 2 3 4 5
Empresa Ml SWACO - - 13x 6,11 107x 49,44 71x 32,78 25x 11,67 3,50 0,78
Empresa SLB 5x 2,22 71x 32,78 79x 36,67 53x 24,44 8x 3,89 2,95 0,90 f

#Como considera la comunicacién entre departamentos? * png | .pdf | .xis | .csv

Numero de participantes: 216

Mas informal Ni informal ni formal Mas formal M Media aritmética ()
1 2 3 4 5 -
™) @ @) “) ©) Standard deviation (%)
)3 % I % I % z % b3 % . + 1 2 3 4 5
Empresa MI SWACO 7x 3,33 52x 23,89 96x 44,44 60x 27,78 1x 0,56 2,98 0,82
Empresa SLB - - 1x 0,56 26x 1,67 152x 70,56 37x 17,22 4,04 0,56 \

Proceso de comunicacion: * .png | .pdf ﬁ .csv

Numero de participantes: 216

Muy inadecuado Adecuado Muy adecuado - Media aritmética (@)
1 2 3 4 5 .
1) ) 3) (4) (5) Standard deviation ()
2 % I % ¥ % I % I %* . + 1 2 3 4 5
Todo el proceso de comunicacion a e... 61x 28,33 109x 50,56 37x 17,22 7x 2,78 2x 1,11 1,98 0,82 ‘o
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9. Mision y vision: *

Numero de participantes: 216

. Media aritmética (@)

| standard deviation ()

I % I % I % I % @I % + 1 2 3 a4 s

El entendimiento de la vision, valores ... 83x 38,33  78x 36,11 43x 20,00 10x 4,44  2x 1,11

10. Integracion de operaciones: *

Numero de participantes: 216

[ Media aritmética (@)

| standard deviation ()

I % I % I % I % LI % + 1 2 3 4 s

El proceso de integracion de los distin...  4x 1,67 59x 27,22 122x 56,67 26x 12,22  5x 2,22

11. Toma de decisiones: *

Numero de participantes: 216

[l Media aritmética (@)
|| standard deviation ()

I % 3 % I % I % I % + 1 2 3 4 5
La efectividad de los procesos de toma ... 51x 23,33 121x 56,11 34x 16,11 8x 3,33 2x 1,1 -
12. Valore la eficacia de las siguientes acci del p de integracion: * EI

Numero de participantes: 216

W Media aritmética (@)
|| standard deviation (%)

I % I % I % I % I % + 1 2 3 4 5
Comunicacion o anuncio del acuerdo/pla.. 89x 41,11 91x 42,22 34x 15,56 - - 2x 1,11

Creacion de un equipo dirigido a la integr... 150x 69,44 43x 20,00 20x 8,89 1x 0,56 2x 1,11
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13. Comente brevemente, ;qué sugerencias propondria usted para ser aplicadas en el proceso de integracién entre SLB y MI? S| e

Numero de participantes: 36

- Que exista mayor comunicacion, comentando a dénde nos dirigimos, qué se busca con la fusion, etc.

- Comunicacion formal y anticipada a clientes y proveedores internos y externos del acuerdo de fusion.

- Mayor comunicacion a los empleados para no generar incertidumbre en las personas. Esta comunicacion genera que los empleados puedan trabajar con
tranquilidad, dando mejores rendimientos.

- comunicacion a los empleados despejando dudas sobre el proceso de fusion e integracion de los procesos, sistemas y tareas

- Apuntar hacia un proceso de integracion mas proactivo que busque dar a conocer los objetivos de la fusion, ayudando y apoyando a los integrantes de ambas
empresas a procesar los cambios.

- Mayor comunicacion, decisiones equilibradas y equitativas.

- Comenzar con una integracion desde arriba hacia abajo, donde los de mayor jerarquia conozcan los objetivos y puedan transmitirlos de forma correcta a sus
subordinados.

- Considerar a los empleados de ambas empresas, principalmente de la que fue comprada, y ayudarlos a que el cambio sea paulatino y no de forma brusca,

pretendiendo que dejemos todas nuestras costumbres y sentido de pertenencia de lado.

Considerar que los empleados que provienen de la empresa comprada vienen con formas de trabajar, desempefarse y sentirse parte de algo que de repente ya no

esta mas. Deberia proponerse un proceso de integracion que lo considere y haga que el cambio se note lo menos posible.

Reestructuracion de los departamentos apuntando a la integracion de todos los empleados.

- Apuntar a que la gente que venia de las companias adquiridas no se sintieran tan extrafos, sacados de su zona de confort y conocida para ser introducidos en una
nueva compaiiia con sus propias costumbres y formas de trabajar. Creo que un poco a fallado esa parte, he visto nuevos comparieros que no la pasaban bien y se
han terminado yendo.

- Dar mas tiempo a las personas involucradas en este proceso para la adaptacion a las nuevas formas de trabajo, y no imponer de forma repentina los lineamientos
de SLB que resultaron bastante distantes a los de MI. De un momento a otro la forma de desempefiar las funciones cambiaron.

- Dar a conocer la noticia de compra de Smith y Ml a todos los empleados, antes de enterarse por otros medios.
Actividades de integracion de los empleados de las 3 compafias.

Trabajar en la integracion de las empresas, y no en la imposicion

Crear un grupo integrador entre las empresas, con supervisores y RRHH para apoyar la integracion.

- Dar a conocer a los empleados las ventajas de esta compra, oportunidades de carrera.

- Dar mas informacion a los empleados.

Comunicar a los empleados lo que esta ocurriendo, dar a conocer coémo vamos a continuar.

Informar a los empleados lo que ocurre

Integrar a los empleados y no imponerles que se adapten, no es lo mismo.

- Hacer los cambios poco a poco para asegurar la adaptacion y no perder buenos empleados.

Hacer grupos y reuniones para que se informe a los empleados lo que va pasando no solo entre superiores o gerentes
Retener empleados que sabian trabajar pero no se sintieron bien

Buscar la satisfaccion de los empleados, reducir despedios que generaba miedo en todos los demas, se sumo la crisis petrolera y todo se llevdo muy mal.

Comunicar poco a poco las decisiones y cambios que se vendran en la empresa, con emails, carteleras, buscar dar a conocer las nuevas oportunidades y mejoras
que supondra esta compra.

- Poner gente a cargo de la integracion capaz de ayudar a buscar el equilibrio.

- Comunicar a todos los integrantes de las empresas que MI pasaria a ser SLB.

Tener un plan de integracion de todos los segmentos, sin tener la necesidad de hacer despidos masivos.

Contener y retener a empleados, integrandolos o reubicandolos.

proponer los cambios de a poco para tener un tiempo de adaptacion

- mantener las condiciones de los empleados de MI sobre los que fuimos contratados, al menos por un tiempo hasta pasar a ser empleados de slb oficialmente
- mantener las responsabilidades de trabajo de los empleados, para no sentirnos agobiados o excluidos

- proponer un grupo de personas para guiar la integracion de los empleados de las 3 empresas. SLB suele hacer muchos cursos y capacitaciones pero no hubo nada
guiado a la integracion.

- Hacer un plan de integracion de cada departamento dirigido a retener al personal, ya que hubo mucha huida de capital humano.

- dar mas informacion a los implicados

14. Valoraciones ANTES de la Fusién * .png | .pdf ﬂ i]

Numero de participantes: 216

No recibf Casi ninguna Alguna Suficiente Toda la [ Media aritmética (@)
informacion informacién  informacién  informacion  informacion Standard deviation (&
) @ @ “@ ) ndard deviation (%)

I % I % I % 2 % o * . + 1 2 3 4 5
Informacion que recibio acercad... 82x 37,78  59x 27,22 55x 25,56 17x 7,78 3x 1,67 2,08 1,05 |

Informacion que recibio acercad.. 12x 5,56 59x 27,22 90x 41,67 43x 20,00 12x 5,56 2,93 0,96 ‘

15. Valoraciones DESPUES de la Fusion (1) * .png | .pdf [ xis | .csv

Numero de participantes: 216
. Media aritmética (@)
Sin relacion Pocarelacion  Neutro  Conrelacion Mucha relacion

) @ @) “) ©) Standard deviation ()
I % I % I % I % I % . + 1 2 3 4 5
Califique la relacién con sus compan... - - 4x 1,67 32x 15,00 163x 75,56 17x 7,78 3,89 0,53 4
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Valoraciones DESPUES de la Fusién (2) *

Numero de participantes: 216

No se conocen
(U]
I %

;En qué medida se conocen las decisiones qu...  43x 20,00

Valoraciones DESPUES de la Fusion (3) *

Numero de participantes: 216
Muy
insatisfecho Insatisfecho
(1) )

;Como se siente por estar trabaj...  8x 3,89 11x 5,00

h frei,

Son poco conocidas

Comente brevemente, ;por qué cree que berger se

Numero de participantes: 34

- Para prestar mas servicios a sus clientes.
- Control de mercado.

- Slb es una empresa que busca tener todos los servicios y dar un servicio de llave en mano.

Lo o] o |

B Media aritmética (@)

Son conocidas
Standard deviation (%)
3)
b3 % . + 1 2 3
61x 28,33 2,08 0,69 o
.png | .pdf | .xIs [ .csv
Muy B Media aritmética (@)
Satisfecho satisfecho
) ) Standard deviation (%)
I % I % . + 1 2 3 4 5
77x 35,56 12x 5,56 3,340,82 o ‘

o] o

- Schlumberger absorbe compaiias de la competencia por poseer una o algunas lineas de servicios que son de su interés y pueden incorporarla como propias.
- Schlumberger se fusiono con Swaco para ser competitivo en las unidades de negocio que tenia Swaco y poder competir con otras grandes empresas.
- La fusién surge a raiz de la necesidad de ampliar el mercado, apuntando a brindar los servicios necesarios a nuestros clientes cubriendo todo el proceso de

extraccion de petroleo.

- Por la busqueda de ampliar la prestacion de sus servicios a clientes.

- SLB carecia de los servicios que brindaba MI, por lo que adquiriéndola pasaria a tener casi la cadena completa de servicios necesarios para la extraccion de

petroleo.
- Se ha fusionado para ampliar sus servicios a clientes.

- SLB es una gran empresa que busca prestar todos los servicios dentro de su mercado.

- En el mundo del petrdleo todas las empresas compiten por prestar la mayor cantidad de servicios posibles que le permitan tener mayo cuota de mercado. SLB no

es la excepcion.

- Para acaparar mas mercado ampliando sus servicios, siendo que MI es de las mas reconocidas en su sector.
- Schlumberger es una gran empresa petrolera reconocida en el mundo, que compite con muchas otras por abarcar mercado. Siempre esta tratando de ampliar sus
servicios comprando otras empresas que le permitan hacerlo de forma rapida, y de eso se trata la compra de swaco.

- Incorporar servicios en sus prestaciones.

- Ampliar la prestacion de servicios y cartera de clientes.
- Adquirir nuevos servicios.

- Ofrecer nuevos servicios.

- Para ofrecer mas y mejores servicios a sus clientes.

- Para brindar mas servicios y ser mas competitivo.

- Dar mas servicios.

- Para tener mas servicios que prestar.

- Ser mas competitivo con nuevos servicios.

- Schlumberger es una empresa grande con muchos servicios, pero no contaba con los servicios de Ml y Smith, por eso entiendo que las ha comprado.

- Para tener los servicios de smith y swaco
- prestas mas servicios
- Dar mas servicios a sus clientes, casi el proceso completo.

- Ampliar su prestacion de servicios, llegar a nuevos clientes y brindar a los ya clientes todos los servicios de extraccion y tratamiento del petroleo.

- Ser mas grande y competitiva

- tener mas servicios que prestar.

- para ser mas grande y tener mas poder
- para integrar mas servicios a su cartera

- Sumar a sus servicios los de tratamientos de lodos que no los tenian, lo mismo la venta y reparacion de trépanos de Smith

- ampliar sus servicios a clientes
- para tener mas servicios que dar a sus clientes
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R daa las pr segin su deracién: * _pog |[ -pef .x_ls, e

Numero de participantes: 216
. Media aritmética (@)

Si No Ne ne Standard deviation (%)
ndar: n
1) @) @) » ard deviatio
I % I % I % - ek 1 2 3

;Se ha diagnosticado la satisfaccion de los trabaj.. 4x 1,67 128x 59,44 84x 38,89 2,37 0,52 ‘
;Cambiaron las politicas de contratacion o salari.. 11x 5,00 130x 60,00 75x 35,00 2,30 0,56 ‘
iConsidera que las condiciones laborales y el des... 14x 6,67 108x 50,00 94x 43,33 2,37 0,61 ‘
iPor qué cree usted que los empleados permanecen en la empresa fucionada? * g | [pat| [Lxts | [ecev

Numero de participantes: 216

15 (7.2%): Se sienten identificados

172 (79.4%): Por conservar el empleo Se sienten identificados: 7.22%
No sabe no contesta: 13.33%

29 (13.3%): No sabe no contesta
- (0.0%): Otro

Por conservar el empleo: 79.44%

Qué el dera que o desmotivan a los trabajadores? =

Numero de participantes: 20

- Motivan: interés en integracion y empleados. Desmotivan: poca comunicacion, despidos, imposicion.

- Motivan el ambiente y compaferismo entre los empleados. Y desmotivan la falta de valoracion en ciertos aspecto en la labor diaria.

- Motiva que la empresa reconozca el trabajo realizado, que otorgue beneficios fuera del sueldo, ejemplo gimnasio, clases de idioma, etc.

- La motivacion dependiendo el sector es la relacion con los companeros y el ambiente que se crea. Desmotiva la falta de carreras para empleados del sector
administrativo y que este sujeta a una desicion subjetiva de quien se encarga del sector.

- correcta informacion - reconocimientos laborales y salariales

- Motivan: realizar evaluaciones de desempefio, bono por desempefio, beneficios como cursos de ingles, cursos asociados a la tarea que uno realiza.

- Comunicacion de los cambios, ayudar en la adaptacion hacia la nueva cultura, consideracion de los empleados equitativa.

- Transparencia en las decisiones, comunicacion constante.

- Desmotiva la falta de comunicacion, limites estrictos en lo laboral, procedimientos rigurosos de actuacion. Motiva consideracion de los empleados, cursos,
flexibilidad.

- Motiva sentirse reconocido y acompafiado, desmotiva la falta de claridad en la informacion.

- Motiva tener carrera profesional dentro de cada departamento, desmotiva la distribucion inequitativa de tareas.

- Motiva tener un buen grupo de companieros, que te hagan sentir parte de la empresa y den ganas de ir a trabajar. Ser valorados y considerados por los comparieros
y los de mas altos cargos.

- No ser considerados por su labor y desempefio, hacerlos sentir aislados y fuera de lugar. Motivaria integracion y reconocimiento.

- motiva la comunicacion y consideracion, desmotiva la imposicion

- motiva que den cursos segln lo que necesites para tu trabajo, buen ambiente en la oficina, desmotiva el trabajo estructurado y poco flexible

- Motiva tener trabajo y en un buen ambiente, desmotiva ver despidos masivos

- desmotiva la falta de comunicacion y atencion hacia los empleados, motiva estar informados y sentirse parte

- motiva la flexibilidad de horario desmotiva tantos controles de entrada y salida

- motiva estar comunicados e informados, desmotiva la imposicion e incomprension

- motiva que consideren importantes a los empleados que trabajamos para que la empresa sea lo que es
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¢Cuales considera que son los principales valores y principios que prevalecen luego de la fusién? * -oog | [ndf| [ixts)| [acsy.
Numero de participantes: 216

Compaferismo
6 (2.8%): Companerismo
- (0.0%): Informalidad Formalidad
140 (65.0%): Formalidad Restricciones y lineamientos
- (0.0%): Libertades y flexibilidad

Participacién y colaboracién

107 (49.4%): Restricciones y
lineamientos Competitividad
2 (1.1%): Participacion y colaboracion

Jerarquizacién
88 (40.6%): Competitividad
88 (40.6%): Jerarquizacion Compromiso
18 (8.3%): Compromiso 0 20 40 60 80 100 120 140
- (0.0%): Otro

La toma de deci: post fusion, idera que fue: * .png | .pdf L's] .csv

Numero de participantes: 216
134 (62.2%): Impositiva

52 (23.9%): Persuasiva Otro: 2.22%
Participativa: 11.67%

25 (11.7%): Participativa articipative

5 (2.2%): Otro

Respuesta(s) desde el campo
agregado:

- Otro Persuasiva: 23.89%
- No sabria
- Consiliadora

- no se Impositiva: 62.22%

iCuéles considera que fueron los cambios mas notorios en la empresa post fusion? xis || Lesv

Numero de participantes: 31

- Imposicion de costumbres y formas de trabajar de schlumberger, mucha gente renuncié y se fue a otras empresas, ambiente de malestar.

- Cumplimiento de los standares y politicas de la empresa controlante.

incertidumbre de los empleados

Para los trabajadores de Swaco la fusion fue dificil y los que no se adaptaron renunciaron o se desmotivaron.

Al venir de la empresa Swaco, considero que el cambio mas notorio fue el cambio en el clima laboral y las restricciones al trabajos.

Muchos empleados de Ml no hemos continuado en la empresa.

Imponer a los empleados de MI dejen de lado lo que traian y pasen a sentirse “pitufos” como le llamaban, empleados con mameluco azul.

El cambio cultural ha sido lo mas notorio. La forma en que ambas empresas operaban resultaba opuesta.

Tener que pasar a ser parte repentinamente de otras costumbres dejando las habituales de lado, como pasar de vestir de naranja a azul.

La forma de trabajar pasamos de una mas informal a una mas formal, la flexibilidad que teniamos paso a ser restrictiva.

ver tanta gente nueva en las instalaciones donde estabamos, pasar a tener un grupo de trabajo mas grande donde se notaban algunas diferencias en la forma de
trabajar.

La integracion de cada departamento, ver gente nueva en cada uno de ellos, pasar a trabajar con otras personas intentando encontrar un nuevo equilibrio.
Tener que dejar de lado la cultura y forma de trabajar que teniamos en la empresa MI, la informalidad, flexibilidad, familiaridad, a puntos mas opuestos aunque
no malos, solo distintos.

El aumento de nimero de empleados en las instalaciones al inicio de la integracion.

Dejar de sentirte parte de una empresa y para pasar a formar otra, sin ser decision propia.

Sentimiento de desarraigo de empleados de swaco, imposicion de nuevas costumbres y formas de trabajo.

- Fuimos mas empleados en la base

El cambio en las formas de trabajar y el clima laboral, llegar a un lugar donde es desconcido.

Muchos comparieros que venian de Swaco o Smith no han logrado adaptarse a lo nuevo, y fue un cambio notorio no ver a mucho de ellos porque renunciaban o los
echaban

la falta de comunicacién de todo nos enterabamos por el boca en boca, y en Ml no pasaba de esa forma

- el mal ambiente que tuvimos al principio por compafieros que venian de las otras empresas y no se sentian comodos

Reacomodacion de los departamentos, cambiando de oficinas para que todos tengamos lugar.

Malestar de los nuevos, epoca de despidos y renuncias, temor a perder el trabajo

Pasar de estar bien en una empresa a sumarnos a otra empresa con formas distintas de vivir el dia a dia.

- Nuevos clientes, proyectos conjuntos con las empresas compradas que suponian mayores beneficios.

- Integramos una empresa totalmente distinta, se noto mucho el cambio de ambiente y forma de trabajar.

- malestar de las personas principalmente

cambio de oficinas y lugar de trabajo, nuevos comparieros, nuevas formas de trabajo

- de la flexibilidad a la inflexibilidad o restricciones, del companerismo a un ambiente de distancia, del naranja al azul

- grupo de trabajo mas grande, nuevos supervisores, nuevos lineamientos y formas de trabajar

- empleados que no se sintieron a gusto renunciaron, y otros fueron despedidos, el movimiento constante en la planta de empleados fue el cambio mas notorio.
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Anexo 111

Boletin oficial — Argentina, 2016.

BOLETIN OFICIAL
de la Repiiblica Argentina

HpsPwwwbdetndica gob aipdilinkQR M2Z wRFVz RHIN RUY reFpJZ1 U0d1 UwZ209

SCHLUMBERGER ARGENTINA S.A. Y SMITH INTERNATIONAL INC. SA.

(A) DENOMINACION, SEDE SOCIAL Y DATOS DE INSCRIPCION EN EL REGISTRO PUBLICO DE
COMERCIO DE CADA UNA DE LAS SOCIEDADES: A los efeclos de dar cumplimiento con lo previsto
por el an. 83 inciso 3 de la Ley General de Sociedades N° 19.550 y sus posleriores modificaciones, se
informa que (i) Schlumberger Argentina S.A., con domicilio legal en Juana Manso 999, piso 3, CABA,,
con Estatutos Sociales inscriptos el 09 de abril de 1974, bajo el nimero 713, Libro 80, Tomo “A” de
Estautos de Sociedades Andnimas Nacionales del Registro Piblico de Comercio de la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires, a cargo de la Inspeccidn General de Justicia (la IGJ"); (i) Smith International Inc. S.A.,
con domicilio legal en Juana Manso 993, piso 3, C.ABA_, con Estatutos Sociales inscriplos el 16 de abril
de 1998, bajo el nimero 800, Libro 1, Tomo de Sociedades por Acciones del Registro Pablico de
Comercio de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, a cargo de la IGJ; han resuelto su fusién mediante la
absorcibn de Smith International Inc. S.A. por parte de Schlumberger Argentina S.A., socedad
absorbente. (B) AUMENTO DEL CAPITAL Y REFORMA DE ESTATUTOS DE LA SOCIEDAD
INCORPORANTE: La Fusién aprobada precedentemente implicard, tal como surge del Compromiso
Previo de Fusién, un aumento del capital social de Schlumberger Argentina S.A, en la suma de §
453.160.141 (cuatrocientos cincuenta y tres millonas ciento sesenta mil ciento cuarenta y uno) mediante
la emisidn de 453.160.141 (cuatrocientas cincuenta y tres millones ciento sesenta mil ciento cuarenta y
un) acciones ordinarias de $ 1 (Un Peso) valor nominal cada una y derecho a un volo por accién a ser
entregadas a los accionistas de Smith Intemational Inc. S.A. En funcién de ello, la cifra del capital social
de Schiumberger Argentina S.A. ascendera de la suma de $ 715.942.906 (Pesos selecientos quince
millones novedientos cuarenta y dos mil novecientos seis) a la suma de $ 1.169.103.047 (Pesos mil
clenlo sesenta y nueve millones ciento tres mil cuarenta y siete). Se reformara el articulo 3 y 4 del
Estatuto Sodial de Schiumberger Argentina S.A. como consecuencia de la fusidn. (C) VALUACION DEL
ACTIVO Y DEL PASIVO DE LAS SOCIEDADES FUSIONANTES AL 31 DE AGOSTO DE 2016: Para la
instrumentacién de la fusion se utilizaron los Estados Contables Especiales de Fusidn de Schiumberger
Argentina S_A. y Smith Intemational Inc. S.A. al 31/08/16, que fjaron para Schilumberger Argentina S.A.
un Activo de $ 6415.253.283 y un Pasivo de $ 5.765.307.767, quadando por lo tanto un Patrimonio Neto
de $ 649.945.521; para Smith International Inc. S.A., un valor de Activo de $ 1.081.239.575, un valor de
Pasivo de $ 669.852.855, quedando por lo tanto un Patrimonio Neto de $ 411.386.720. A efeclos de la
fusién se confecciond el corespondiente estado de situacién patrimonial consolidado de fusion de
Schiumberger Argentina S.A. y Smith International Inc. S.A., el que determiné al 31/08/16 los siguientes
importes: Activo: $ 7.158.755.432; Pasivo: $ 6.097.423.191; y Patrimonio Neto: $ 1.061.332.241. (D)
RAZON SOCIAL DE LA SOCIEDAD ABSORBENTE: Schiumberger Argentina S.A., en su caracler de
sociedad absorbente, no modificara su razdn social y continuara funcionando baj su denominacién
actual. Schiumberger Argentina S.A. no modfficara su domicilio social como consacuencia de la fusidn.
(E) FECHAS DEL COMPROMISO PREVIO DE FUSION Y DE LAS RESOLUCIONES SOCIALES QUE
LAS APROBARON: El compromiso previo de fusidn fue suscripto el 29 de noviembre de 2016 y aprobado
por el Directorio y por la Asamblea General Extraordinaria de Accdionistas de Schilumberger Argentina
S.A. con fechas 29 de noviembre de 2016 y del 15 de diciembre de 2016, respectivamente; y por el
Directorio y la Asamblea General Extraordinaria de Accionistas de Smith International Inc. S.A. con
fechas 29 de noviembre de 2016 y del 15 de diciembre de 2016, respectivamente; de modo que Smith
International Inc. S.A. se disolvera sin iquidarse. Los reclamos y oposicionas de ley deberan presentarse
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en Juana Manso 999, piso 3, C.AB.A_, en el horario de 10 a 15 horas. Autorizado por Schlumberger
Argentina S.A. segin instrumento privado de Acta de Asamblea General Extraordinaria de fecha
15/12/2016; y por Smith International Inc. S_A. segln instrumento privado de Acta de Asamblea General
Extraordinaria de fecha 15/12/2016. Autorizado segin instrumento privado Acla de Asamblea de fecha
15/12/2015 Nicolas Colombo Minguillon - T*: 117 F*: 643 C.P.AC.F.

€. 21/12/2016 N* 97381/16 v. 23/12/2016

Fecha de publicacion: 21/12/2016
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Anexo IV

El proceso de contratacion de Schlumberger.

https://careers.slb.com/recruit_train/recruit_es.aspx

Nuestros valores corporativos representan nuestros activos de contratacion mas fuertes. Somos lideres del
sector gracias a nuestro personal, nuestra tecnologia y nuestro historial de resultados financieros
consolidados.

Nuestro compromiso con el personal comienza con la forma en la que contratamos, formamos y
desarrollamos las aptitudes de los mejores licenciados universitarios.

La diversidad de nuestro personal—hombres y mujeres de diversas nacionalidades y origenes que trabajan
juntos y comparten objetivos comunes—crea una cultura unica de la que nos enorgullecemos.

Si decide que nuestra cultura, nuestros valores, nuestra ética y nuestro estilo de trabajo se ajustan a usted,
y cree que puede adaptarse a nuestro modo de trabajar y posee el conjunto de aptitudes necesario, con
toda probabilidad recibira una oferta para unirse a Schlumberger.

¢ Qué tipo de gente buscamos?
Cada puesto requiere un conjunto de aptitudes diferente, pero en general buscamos:

e Gente que trabaje bien en equipo y que quiera contribuir a un objetivo comun

e Personas emprendedoras que quieran actuar y encargarse de lo que haga falta para satisfacer las
necesidades de los clientes

e Creatividad e intelecto para impulsar nuestros procesos comerciales de cara al futuro

e Fiabilidad y confianza que se conviertan en relaciones con compafieros y clientes

e Gente que sepa escuchar y que quiera entender el contexto general

e  Gente que pueda adaptarse facilmente a nuevas situaciones

e Diversidad de origenes para aportar distintas formas de pensar y resolver retos complejos.

¢ Qué cualificaciones solicitamos?
En el proximo afio pensamos contratar a mas de 5000 recién licenciados. Aunque las cualificaciones varian
en funcién del puesto, tenemos requisitos generales para los puestos de aprendizaje:

Mecanico Practicas, titulo de estudios secundarios
Técnico Practicas, titulo de estudios secundarios

L Titulo universitario de 3 afios (ingenieria o disciplina
Especialista A

técnica)

Ingeniero, gedlogo, consultor, funciones . . . L s A

auxiliares Licenciatura (ingenieria o disciplina técnica)

Investigador Master o doctorado (ingenieria o disciplina técnica)

¢ Qué evaluamos?
Tenemos la reputacion de emplear solo a los mejores candidatos, de modo que nuestro proceso de
evaluacion esta disefiado para ser todo un desafio. Queremos entender:
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e  Sisu personalidad se ajusta a nuestra cultura

e Como son sus capacidades técnicas y practicas

e Sitrabaja bien en equipo

e Como se comporta bajo presion

e Como enfoca la resolucién de problemas

e Cuanta determinacion demuestra para hacer su trabajo
e  Si prefiere trabajar en el interior o en el exterior

e Como se enfrenta al cambio.

¢ Cuando contratamos?
Contratamos todo el afio. No obstante, hay una gran demanda, asi que aconsejamos enviar la candidatura
cuanto antes.

Si no tengo éxito, ¢ puedo volver a presentarme como candidato?
Claro que puede. Sin embargo, presente su candidatura solo para un puesto cada vez.

¢ Cual es nuestro proceso de contratacion?

e Consultar qué puestos tenemos disponibles y decidir cudl es el que mas se adapta
a usted.
e Registrarse para una cuenta en linea.
Fase 1 e No le pedimos que cumplimente un formulario de candidatura detallado ni que
envie una carta de presentacién. Envie su candidatura al puesto enviando sus
datos basicos y su curriculo en linea. Presente su candidatura solo para un puesto

cada vez.

e Cuando recibamos su candidatura, le enviaremos un mensaje de correo
Fase 2 electrénico de confirmacion.

e Recibimos muchas candidaturas y las revisamos todas individualmente; este
proceso lleva tiempo. Si tenemos un puesto que se ajuste a sus cualificaciones, le

Fase 3 o )
invitaremos a una entrevista.

e ;,Cobmo sera la primera entrevista?

o Todas las entrevistas son en inglés.

o Es un proceso bidireccional. Queremos conocerle mejor y que entienda
mejor qué es Schlumberger; como trabajamos, qué ofrecemos a nuestro
personal y si esto se ajusta a sus expectativas y ambiciones.

Fase 4 o Hablaremos sobre su formacion académica y evaluaremos su aptitud
para el puesto. Le pediremos que demuestre su experiencia y su
planteamiento acerca de diversos retos para evaluar sus capacidades de
resolucién de problemas, de trabajo en equipo, motivacién personal,
gestion del estrés y como realiza el trabajo. También queremos ver su
nivel de creatividad, su entorno de trabajo preferido y como se adapta a

nuevas situaciones.
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o Las entrevistas tienen lugar en su centro de formacién o universidad, o
en una de las instalaciones de Schlumberger.

e Los candidatos que pasen la fase anterior seran invitados a una segunda
entrevista.
e Le enviaremos informacion especifica de la entrevista por adelantado, pero, en
general, se tratara de lo siguiente:
o Tendra lugar en una de nuestras instalaciones

Fase 5 o Conocera a gerentes de areas comerciales relevantes
o Hara una prueba de aptitud técnica (para puestos técnicos)
o Trabajara en grupo
o Hara una pequeia presentacion
o Para algunos puestos, hara una prueba técnica escrita.

e Los candidatos que tengan éxito recibiran una carta de contrataciént. Se pondra
en contacto con usted un encargado de seleccion de personal con el que se haya
entrevistado o recibira una notificaciéon mediante nuestra interfaz de contratacion.

Fase 6 Constiltela con regularidad para asegurarse de recibirla.

o Debe proporcionar una aceptacién por escrito de la oferta antes de que
sea definitiva.

La oferta de trabajo esta sujeta a que satisfaga nuestras condiciones de empleo estandar.

Coémo enviar una candidatura a un puesto.

En nuestro sitio web, encontrara los puestos en las secciones Recent Graduates(Recién licenciados)
y Experienced Professionals (Profesionales con experiencia) de la pestafia Careers (Empleo) del sitio
web de Schlumberger.

Para enviar su candidatura a un puesto, cree una cuenta en el sitio web Schlumberger Careers. En la parte
superior derecha de todas las paginas del sitio vera un enlace al formulario “Create Account” (Crear
cuenta). Necesitara una direccion de correo electrénico valida y acceso a dicha cuenta de correo electrénico
para completar el proceso de registro. Si olvida su contrasefia, use el formulario Forgot Password (¢Ha

olvidado su contrasefia?) para volver a recibir su contrasefia.

Haga clic en el mensaje de correo electronico de confirmacion que reciba. Si su proveedor de correo
electrénico no permite enlaces activos en el mensaje de correo electrénico que reciba de Schlumberger
Careers, copie y pegue el enlace en un explorador para confirmar su registro. Se le dirigira a una pagina en
la que podréa crear una contrasefia para su cuenta.

Cuando haya confirmado su registro y creado su contrasefia, podra acceder a su cuenta de Schlumberger
Careers. Los campos de acceso se situan en la parte superior derecha de cualquier pagina del sitio web
Careers. Introduzca su direccién de correo electronico y su contrasefia y luego haga clic en “Submit”
(Enviar).
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Cuando haya iniciado sesion, puede enviar su candidatura a un puesto. Hagalo usando uno de los botones

> ' ApplyNow o . .
azules. Tendra que iniciar sesion para enviar su candidatura a un puesto (puede

iniciar sesion desde cualquier pagina usando los campos de inicio de sesion en la parte superior derecha
de la pagina). Recuerde que recomendamos a los candidatos enviar solo una candidatura a un puesto cada
vez. Si ya ha enviado una candidatura a un puesto y quiere enviar otra a otro puesto, cancele su seleccion

inicial iniciando sesion en su cuenta.
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Anexo V
“The Blue Print”.

Nuestro Cddigo de conducta.

https://www.slb.com/about/codeofconduct.aspx

El Blue Print en Acciéon de Schlumberger: nuestro Cédigo de Conducta _se aplica a todos los
directores, funcionarios y empleados de Schlumberger de la compafiia. Esta guia practica esta disefiada
para ayudar a cada empleado a manejar situaciones de negocios de manera profesional y justa. Explica
cémo nuestras acciones se reflejan en la compaiiia y cémo la compafiia es, por lo tanto, la suma de nuestras
acciones. The Blue Print in Action refuerza The Blue Print - Our Identity , que nos define como una
empresa y describe Nuestro Propésito, Ambiciones, Valores y Mentalidad. Este documento esta disefiado
para ayudar a los empleados a comprender y aplicar estos elementos para que Schlumberger continte su

éxito en la industria del petréleo y el gas, que cada vez es mas compleja y competitiva.

En conjunto, estos documentos ayudan a los empleados a cumplir con los estandares superiores que han
convertido a Schlumberger en la empresa de servicios petroleros lider a nivel mundial.

El Blue Print en Accion de Schlumberger: nuestro Cédigo de Conducta se revisa periddicamente y se
modifica segun corresponda.

Aviso sobre la version actualizada de Schlumberger Blue Print en accion: nuestro codigo de
conducta

A partir de mayo de 2018, estamos enmendando el Cédigo de Conducta 2013 para reflejar el trabajo que
esta haciendo Schlumberger como parte de su programa de Administracién Global. En particular, hemos
ampliado:

e Nuestro compromiso continuo con los Derechos Humanos (Contribuir al desarrollo y las
comunidades en todo el mundo, pagina 27). Para detalles adicionales, por favor consulte
nuestra pagina de Derechos Humanos .

e Nuestra postura antidiscriminatoria (Abrazar la diversidad e igualdad, pagina 27).

e Nuestra expectativa de contratistas, proveedores y agentes para evitar el uso de minerales
conflictivos en las actividades de abastecimiento (Tratando con proveedores, pagina 12).
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Revista Momentum.

Momentum

ISIDE

Up Close

Talking integration and collaboration
with Brazil GeoMarket managers.

Blue Print
Susana Quirch embodies the
Blue Print at North Course.

WHERE ARE THEY NOW?

Employee Expertise Takes the Company
to New Heights
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P> WHERE ARE THEY °

NOW?

Employee Expertise Takes the Company
to New Heights

Itis an exciting time to be a part of Schlumberger! The company’s 10 vast number of career development
omartunitas thraughout Schiumbarger
prasents addivonal apportunitas

for the many talented M-1SWACO
M-I SWACO are essential to future successes, like those in other employees. Camar diversity is ana of the special

strategic focus challenges us to take the company to new heights

by leveraging both its size and its many strengths. The people of

Schlumberger Segments. Today, M-I SWACO is the second largest banafits offered by Schiumbargar. This artick
Py \ sharas a few storas tokd by farmer M-1 SWACO
Segment (interms of both people and revenue) and makes a significant
| I | Tl emplayees fiat have embtraced the new
contribution to the overall success of the company e expertise challnges offered by anothar sagmant ar
of M-I SWACO employees, now more than ever, influences function, and that have successtully navigated
Schlumberaer's success ]nz-"m dthe Seament this unfamiar path. Overall, the hape i that
thar starsas will mlarm you of the possiilties

that may be ahead n your futwre

MOMENTUM + 3

118



UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE
FACULTAD DE ECONOMIA Y ADMINISTRACION

cioNg,

trymod”™

1972

+ David Paterson
Geoservices President

bagan my career with Dowell Schimberger
n Aberdeen, Scotlnd, n 1995101999,
| transtioned B the M-I SWACO it verture,
where | thenretuned 1o greater Schiumbargar

nthe Asia Pacific region n prar postions

It was amazing how many of the same chents
Idealt with years balore | vas now dealng with
agan. Snce M-1SWACO commnued 10 enpy an

in2010. This full cecle puney was accomphshed
without leaving Schimberger. Prior b the
imegratin, | was the Senir Vice Presdant

for the Eastern Hemiphere Busmess unnt
inDubai; post-merger. atter algring fve fomer
M-1 SWACO regions nto the current EAF Area,

I moved to Houston 10 take on the rale of Vice
Presdent of Marketing and Technalogy. This rale
requred a consderable amount of tme actey
as a ‘compass” for thenewM-1 SWACO
Prasudent at the tme. helpmg him navigate

the M-I SWACO waters. Thase who have been
around M-1 SWACO for a kng teme are aware
that the waters are ot charted well and can

be tough tonavigate

When Imoved mto theroke as VP Asia Daling
Group n March 2013, t was necessary for me 10
getw 10 spead quckly with fow new Segr

aly broad ¢ base n this market
for well over a decade, | was bortunate enough
1 beable to leverage this 1 help bang n other
Segments 10 increase our busnass acrass he
Driting Growp
There are many things 10 leam from the
Schiumbarger arganzation 1o erhance the
aready rabust M-I SWACO busnaess. Previously,
mgunal varances n standards and processes
lod 102 lack of global consistency. Schiumbarger’s
matwe pocesses and systems provide us
vath the abilty 1o cperate at the hghest level
and provide consistent service delivery acrass
the company.
Themost halplul thng | have lsarmed durmg my
wrure cames fram the effcsency of the Driling
& Maaswrement (D&M) segment. The mature

and | quickly realized | eaded my own compa

¥ utilized n the segment related

10 help me. Lagacy Schiumbarger employees
were quick 10 assist me in learmng more about
the vaters | was nownavigatng. All campanies
have ther own pecidc tendencee s nmecessary
for employees 1o learn 1o be effec tveduing
any megraton. M-1 SWACO was not dd ferent,
as many mud-career hres will tast iy 1o the
multgle qurks of M-1 SWACO. Maving nto the
roke, Iwas fortunate that | did not have 1o learn
the geography; | had consdemble experence

Editor's note: When this piece was written,
David was the Drifling Group Vice President Asia

4+ MOMENTUM

] L 100l utikzaton and efficency.
NPT reduction, and technalagy devekpment
mddeployment we exceptional. Coupling thase
attrbutes with a matwe busnass system
provides amazing oversght and a powertul
formula for success

My advice 10 anyone moving mto the greater
Schilumbarger arganzation is 1o be cpen minded,
wallng 10 learn new and more effcentways,
andaccept halp fram others who can help you
navigate—ind yow compass!

£

+ Miguel Baptista
Globw! Sales & Markpting -
Director international Coomdination

M yoilfieldcareer bagan with Dowell
Schiumberger n 1996 Ashart tme later,
Imaved 1o M-I SWACO as a Daling Fluds
Specilist. During my years with M-1 SWACO,
Iprogressed through the organization, fest
vaorkngas a Frojpct Engineer, then a Country
Manager, and wp unti most recently, the Angala
GeaMarket segment Operatins Manager

In my nevast rale, |am the Iernatonal
Coordination Drector for the Global Sales &
Marketng arganzation. This new role s exciteg
because of the opportunites 10 leam about ather
aspects of the Schiumberger Seagments. This
rchides a neady endless varety of Segment
techmologees and concepts related 1o daling
egnearng, petraleun geology, and reservor
characterzation, © name afew. This amazng
appartunity 1o grow was never available 1o the
same degree inM-1 SWACO. Schimberger

1 the place 10 be for anyone nierested n
laarning about technalogy. Those wilkng 10
laarn and experence new challenges have

axce et career cpportuntias

Takng on anewroke n Schiumbargar presents
its own challenges. Adapting 10 new processes
andlearnng a varety of new busness systems
seams overwhe imng when star trg an entrely
naw roke. An mportant advam age i that after
g how thase systems are desgned 10
support the b, 1 becomes difficult 1o function
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withaut them. For axample, praviously | primarily
usad email for mast communication, whareas
now, | can visualize what is happaning vathmy
20 different accounts nreal-tme. Thedynamc
natwe of the information available and the
vishility allow me see the big peture ina way
that vas not passile bafare. | have learmed to
vake these systems and appreciate how thay
imprave the way | communicate and vork

As many managars n M-I SWACO may attest,
belare the mtegration wath Schiumberger,
amanager assumad mary hats. For axample,

my raspansibilitis as a Country Manager not
only nvalved running the day-to-day aperations,
but also nvalved non-cperational ac tivities,

Ika dealng with the governmant, tax related
issues, and lagal topics. There was atremendous
amaount of responsdility and prassure, and the
succass or fadkum of the aperation was very much
depandent an thedecisions that Imade as the
managar. This type of expasure often came early
for young managars n M-I SWACO, and with
vary iitth functional suppart. M-ISWACO
managars with this type of experience now
have a tremandous appartunity to leverage

this exparance, whik also usng e banefnt

of Schkmberger’s functional s tengths and
organizational structwre. n my opmion, this

is the perfect combmnation

“I see a great alignment between the
people and cultures within Schlumberger

and M-I SWACO.”
+ Miguel Baptista

Akey banelnt for every employea workeg

n Schiumbaerger is the oppar tunitias avalable,
mgardlass of whether youwork n afunction,
mantnance, the feld, sales, research,

ey merng ormanagement. it is a change

fom the pravious M-1 SWACO vay. | thnk ve
allknow sameana that has spant mary years
nthe same b and locaton for a good part

of ther career. Caraer mobility n Schhmberger
s very dynamic. and is a muchmore important
part of an emplayee’s devekpment. 1t also opans
up many dif farent passdilitias that ddn't exist
nthe past. More impar tantly, exparsncing
naw challnges on a regular basis forces you

o thek outside of the box. This is mpartam
for personal devekopment, and 1t halps

damans trate the vakie you bring to the
arganzation, while buikng trust and respact
vathyow peers or team at the same time

Overall, freve are planty of reasans for
MISWACO employees tobe excited about
the future. M-I SWACO emplayeas bring
arr 4| tol knowledge and
@perwnceto Schumberger, and our
recognized cus tamar focus is the bast n
the ixustry. Thare are great appartunities
for camer davelopmant, and thare are planty
of oppar tunitias 1o learnand share. I'm very
confcdent o say that | see agreat alignment
batwean the paople and cultures withn
Schiumbarger and M-1 SWACO

+Nils Olaf Sola
Norway GooMarket Manager

Myuumnu n Schiumbargar has taught
me the Segments are alike n many ways
n mary cases, the people have workad side-
by-sle for saveralyoars, and akaacy know ane
mother quite well. We also share cus omars,
sothe only change s the nteraction happens
nasightly differant capacity.

Anotceable challenge of workenyg at
Schiumbarger is that things tend 1o mave

alittle faster, but it smply means that it is
nacassary 1o run a ittle faster 1o keep pace
Mara aften thannot, this is not driven by our
own ntenal objectives, but by the customar
Customers axpect more from you when they

500 the Schmberger name an youwr busnass
card. This stems from the recognition that
Schiumbarger is the best alfiek] services
campany 0 the warkl and s a pont of pride,
especially for those with acompatitive spint

As aSagment, M-1SWACO is mcognied as the
mumber one Thids company, but as Schiumberger,
wa arenumber one 0 the ol feld!

M-I SWACO could not have omed Schiumbarger
at a batter tme. As a busnass we ware raaching
aplataauwhere future growth woukl have
facad swapar challanges. Schiumbarger’s clear
stratagy for the futwe provides a driving force
for futwre growath, and every Segment is rightly
algnad achieving our collective goals. Today,
Schiumbarger of fers the bast support functions

MOMENTUM + §

120



UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE
FACULTAD DE ECONOMIA Y ADMINISTRACION

cioNg,

IVERSY,

trymod”™

1972

amanagercodld ask for, phus there s always
helpright around the corner. Tha quality of

ow functions and ther support i a key 10

ow futum success

Im excited by the itwe, and | hape M-I SWACO
employeas inother Areas around the world we
also excrted as well There are many great
opportun s throughaut the campany. in
Norway alone, hem are several M-1 SWACO
employees suppor teg the Norway & Denmark
(NOR) GeoMarket wam |alsosee astong
imerest from other Segment employees 1o
venture aver 1o M-1 SWACO. Schimberger
sees M-I SWACO as an mportam Segment,
and employees from other Segr hke

the cppartunites that they see

“There will
always be
both good things
and bad things;
| choose to
see the

6+ MOMENTUM

+ Atle Nottveit
W Opemtons - NOR

mployees frequently spaak about the cultural

differences working batween Segments
Due tomy expererce n Norway, | actually
preier 10 spaak about the semdlardaes 11 s 100
easy 10 fall no the trap of baleving the cultures
we different, whan they are referrad 10 that vay.
In Norway, M-I SWACO and Schiumberger
began working together lang betore the merger
In 2006, we were akeady sharngoffces and
buiding haalthy relatonships. \We bagan © lean
from each other, and have comnued © build
onthe strengths of ow people and the dterent
busnaess models. Today, we are 100% algned
and workng hard 10 enswre we keep the right
balance of talent 10 build a batter Schiumberger
All-n-all, we have bacome an evenmore
prof al campany by weorkng togathar
Fndng the rght balance is about heng
mough lacal talent 1o support the busness,
while at the same tme bringng n pacple wath
specalzed techrical skills when nacess ary
Schiumberger strongly encowrages career
devekpment and looks for logcal appartunibes
acoss the busmess Ines n the country. Busnass
comnuty s mpaortant n finding effective
watys 1 pramote career develapment, while

+ Hugh Fisher
Project Manager - GOM, DG NAL

nmy roke as the Busness Manager and Head

of Demand Planning for NAM., | managed the
develop of theb and CAPEX
plan, administrated SLP-3. KPQ, and other key
HQ functions, and handled the commercial
duties for NAM HO. Addtonally, | provided
the strategic Demand Plaming focus 10 mprove
the forecasting of busness requrements and

plamng to meat the o Ineads

My naw rale s as the GeoMarket Cost
Mmnagement Projpct Manager for the Driling
Growp ~ NAL b this mle, my cbjectve

s 1o engage each segment’s cperations and
swppartng func bons n an e ort 10 dentdy and
valdate prority cost management nitiatves
Igude the focus 10 the key actwvites neaded
tomanage those ntiatves with the expactation
of measwable cost mprovements based

on the actwity kevel

In this pasition, | repart 10 the Driling Growp WP,
but i actuality | support each segment VP,

the Shared Services Organizaton VP, the NAM
contraller (e ll, many ddferent contrallers),
andthe Schiumbarger Busness Consultng WP
Iwas tasked with the challenge of makng this
matrcof views successiul n relation o cost

gstrongrek hps with ¢ s
M-ISWACO employees ntemsted indevelopng
ther career n other Segments have marny
cpportuntes previouslynot avalable | recommend
thayactively seek thase oppartunites. There is o
better cppartunity 1o laar about the company.
while proving your value 10 Schiumberger

+ Frances Hozdic

manag How could | make o wark? | quickly
larned that although each person evolved saw
df ferent specdics, they all worked toward the
same basc goals—10 get the mast out of ther
pecple and the core dems (equpment/products)
for ther busmness

By takng a step back and lockng at the whale
peture as the forest and not at each segment

as a tren, 11 bacame much aaswr 10 dentiy the
comman busnass practices. Taking ths approach
has shownme that each Schiumbarger segment
15 mot 50 very dif lerent after all
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+ Wachoslav Kretsul
PTEC Mimagar

y cavaar vath M-1 SWACO bagan as

atiekd engineer. From there, | held varous
pasitins, inckidng Account Managar and
Technical Servicas Managar. n Novembar 2012,
I maved 1o the Drilling Growp as the Busnaess
Development Manager for Russia & Cantral
Asia (RCA The ntegration wath Schiumbarger
pravided mary bana s, mostly because of the
pecple and the process for dentilyng sokitions
ina pasitive atmasphare. For thesa reasons,
the transition was not di ficult, and | contnued
to dowhat | was dong. The man differant
batweanmy position with M-1SWACO and
my positon 0 the Drilling Group is the broader
range of responsilities, projects, and activities
As a member of the Daling Group, Thave
noticed that today’s ail and gas market
raqures an everdncreasng degree of product
knowladge, expertise n applcaton techniques,
andunderstarding the prncigples and scence
of the entre driling system. This market raquires
a sophistecated and axpensve mechan ism
1o dal ver highly devel oped skills and an mtegrated
approach to the application. |waned to become
part ol a daling multi-chiscipline team to leam
the nawest technalogses and mplement them
incooperation withdriling experts. As aresult,
| omad the Drillng Group PetroTechnical
Engneanng Center (PTEC)in 2014 ltwas a
challange, but my exparience wath M-1 SWACO
taught ma to traat every challenge as an oppoarknity.

+ France s Hozdic
Prockiction Group Finance Manager -
KL Finance Hub

han | maved from M-1SWACO nto greater
Schiumbargar, found them to be very
smilar. Natwally, each arganzation has aunque
culture, but we all vake the same things—
cammiment, ntegrity. teamwork, and drive
Litthe things created spead bumps, for example,
the many acronyms, mferring to busnesses
vath letters mstaad of digis (which seems like
adifferent lnguage at one tme. and the
different emerprise res ource planning (ERP)
usad daily that drives the dif ferences n how
va communcate, especally n finance

Megratngwit Schmberger is amental
dacision. There will abways ba both good things
mdbad things, | choose to see the goad things
I1ry to keap an apen mind when sameans explans
haw samathing is done n Schiumbarger, and
Iwait for mare miarmation to unders tand better

Evenas a manager at M-1 SWACO, raling

wp your skeaves and getteg dirty was part

of the job. My responsilities nchided finding
asoktion o fiong a problem, even without
allof the nfarmation. In this rale, you leamed
0 bea detectve and a good listener. | apply
thase skills on a daily basis.

There am tremandous addtanal oppartunitis
avallable n Schlumbargar due toits size
mddwersity. Schimbarger amploys

126 000 employees, 140natonalties, and
operates n 85 countries! This is impressive

by any standard. Multple studies show how
cultural dvarsity encourages naw ideas, naw
vays of thnkng, and acceptance of lchmkgy
Isae this daily at the Kuala Lumpur France Hub
The dwverse population of employeas constantly
came up with new vays ol mproving haw things
e done and enrch aachother’s Ives by sharng
ther own cultwal exparsnces

MOMENTUM « 7
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