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Por Alefando Alcoverro, Andersen Consulting

En poco mds de dos afios las principales
empresas petroleras del mundo se han aliado
ylo fusionado, formando un grupo reducido
de gigantes que controlan alrededor del 50%

del negocio mundial del petréleo y del gas.

Las fusiones y adquisiciones forman parte de un
fenémeno mds general que son las alianzas.

Se entiende por “alianzas” la combinacién que dos o
mads empresas hacen de sus activos, personal, capital y
conocimientos para una actividad conjunta a largo plazo.

En los dGlitimos tres o cuatro afos practicamente todas
las grandes empresas de la industria han establecido algin
tipo de alianza, y esta tendencia va a continuar.

n poco mis de dos afios las
E principales empresas petrole-

ras del mundo se han aliado
ylo fusionado, formando un grupo re-
ducido de gigantes que controlan al-
rededor del 50% del negocio mundial
de] petrdleo y del gas.

Desde la ruptura de los monopo-
lios, que dio origen a la mayorfa de
las empresas petroleras de hoy, se
produjeron cambios vertiginosos en
materia de alianzas. Atn no conoce-
mas completamente el potencial de
dstas, pero todo indica que en un fu-
turo cercano el negocio se centrard en
unos pocos grapos dominantes que, a
través de adguisiciones, fusiones y/o
alianzas, manejardn el mercado ener-
gético mundial,

Ejemplos de este proceso de con-
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solidacion son:

= La fusidn entre Exson y Mobil cred
un grupo con una facluracion de al-
rededor de 5165000 millones: una
produccidn diaria de crudp de 2.5
millones de barriles y de gas de
11,300 millones de pies ciibicos,
mientras gque sus 44 refinerias produ-
cen 5.5 millones de barriles por dia
en 24 paises alrededor del mundo,

* La fusién BP-Amoco, que ademds
adquirié ARCO en abril de 1999,
dio lugar a un grupo con $108.000
millones de facturacion y 4,4 millo-
nes de barriles por dia de venta; su
produccion diaria es de 1.9 millo-
nes de barriles de crudo y 5700 mi-
llones de pies cibicos de gas. Ex-
plora en 24 paises y cuenta con 18
refinerfas, 7 en Estados Unidos v

11 en el resto del mundo,

* La fusidn, prevista para febrero de
2000, entre TotalFina y EN, creard
un grupo gue ocuparia el cuarto Ju-
gar entre los giganies petroleros,
aperando en alrededor de 30 paises
con una produccion del orden de
los 2 millones de barriles por dia.
En lo que respecta a nuestro pais,

en los dllimos dos afios también se

produjeron cambios en éste sentido:

* YPF fue adquirida por la espafiola
Repsol, ereando Repsol-YPF, la ma-
yor compaifa privada de petrdleo y
gas de Latinoamérica. El grupo al-
canzaria una produccion global del
orden de los 650.000 barriles de cru-
do por dia y contard con una capaci-
dad de refinacién de 1,2 millones de
barriles por dia, repartidos entre cin-
co refinerias en Espafia, cuatro en Ja
Argentina y una en Pera,

* Amoco Argentina (hoy parte del
grupo BP-Amoco) y Bridas se unie-
ron para crear Pan American
Energy, Ia segunda empresa petro-
lera del pais, ¢con una produccion de
120,000 barriles por dia,

= San Jorge, la segunda exportadora
de crudo del pais con 78,000 barri-
les de petrdleo vy 40 millones de
pies clibicos de gas natral diarios
de produccion, fue adguirida por
Chevron, una empresa norteameri-
cana que hasta el momento no estu-
vo involucrada en ninguna de las
grandes fusiones mundiales.

Como se puede apreciar, los movi-
mientos son numerosos v acelerados.

Las fusiones dentro de la industria del
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petrdleo y del gas son parte de un
proceso global tendiente a la consoli-
dacion, uno de cuyos objetivos es In
reduccidn de costos de operacion a
través del aprovechamiento de econo-
mias de escala, ya sea desde ¢l punto
de vista financiero u operativo. En la
industria petrolera, este objetivo co-
bra mayor importancia debido a la
imposibilidad de las empresas de in-
fluenciar significativamente en ¢l pre-
cio del petrdlen, viéndose obligadas a
gerenciar los costos para mantencr o
aumentar su rentabilidad y/o dismi-
nuir el riesgo. Ademis, existe un ca-
talizador natural de estas transforma-
ciones en la industria que es el re-
cuerdo cercano del bajo precio del
petrdleo por periodos prolongados,

Pero las fusiones v adquisiciones
forman parte de un fendmeno mas ge-
neral, que puede involucrar o no al
capital accionario: las alianzas.

Entendemos por “alianzas” a la
combinacion que dos o mds empresas
hiacen de sus activos, personal, capital
¥ conocimientos para una actividad
conjunta a largo plazo.

Se forman alianzas para alcanzar
nuevos clientes, competir mis efecti-
vamente, compartir riesgos o expan-
dirse a nuevos mercados, asi como
para alcanzar mayor eficiencia, cali-
dad vy flexibilidad a lo largo de la ca-
dena de valor. Se forman alianzas con
empresas que complementan la oferta
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de servicios (Amoco/Mc Donald's),
con proveedores de servicios
{BP/Schlumberger/Landmark/Wes-
tern Geophysical) e incluso con em-
presas competidoras (BP/Maobil en
Europa). Asi, en funcidn de su objeti-
vo, las alianzas pueden adoptar diver-
sas formas (ver figura).

Las alianzas cobran cada vez mds
importancia en el mercado energélico
global. En primer lugar, aparecen
nuevas tecnologias a una velocidad
tal que es dificil mantenerse al dia si
uno s6lo cuenta con recursos propios.
Las privatizaciones y desregulaciones
han creado nuevos mercados y para
acceder a ellos se reguieren capitales
y conocimientos no siempre disponi-
bles internamente. Estas situaciones
hacen de las alianzas la forma mds
cficiente de crecer.

Ademids, aparecen nuevos compe-
tidores y para mantener la velocidad
en un mundo cambiante y para satis-
facer a clientes cada ver mis exigen-
tes, se requieren competencias de las
que, en general, 1a industria del petro-
leo y del gas carece, pero que existen
en otras industrias.

En los dltimos tres o cuatro aios
pricticamente todas las grandes em-
presas de la industria han establecido
algin tipo de alianza, y esta tendencia
va a continuar. El %0% de los ejecuti-
vos de la indwvstria a nivel mundial
cree gue las alianzas serdn el vehiculo
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utilizado por las empresas para cre-
cer. Pero, a pesar del entusiasmo, sélo
el 30% de los ejecutivos cree que sus
empresas estdn realizando los benefi-
cios previstos en las alianzas estable-
cidas hasta el presente.

Andersen Consulting desarrollé
una iniciativa global de andlisis del
fendmeno de las alianzas durante los
afios 1998 y 1999, involucrando a al-
rededor de 320 compaiias de Améri-
ca, Europa y Asia, a través de encues-
tas, entrevistas, mesas redondas ¢ in-
vestigacion académica. Esta iniciativa
incluvé la participacidn de 40 altos
ejecutivos de empresas de energia.

A partir de este wabajo, surgen va-
rias razones por las que los resullados
de las alianzas estdn, en muchos ca-
s05, por debajo de las expectativas ini-
ciales, pero hay dos situaciones que
merecen destacarse. En primer lugar,
aparece la reduccidn de costos como
el principal impulsor de la mayoria de
las alianzas, pero los costos no se pue-
den reducir en forma significativa in-
definidamente, por lo que luego de lo-
grados los primeros resultados impor-
tantes, el entusiasmo decae. En segun-
do lugar, muchas empresas intentan
administrar las alianzas utilizando las
mismas herramientas y enfoques ge-
renciales que emplean cuando operan
individualmente (o son operadoras de
un joint-veniure con socios que sélo
aportan capital).
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Situaciones tales como la de aso-
ciarse con empresas locales para ope-
rar en nuevos mercados desregulados,
combinar la capacidad de refinacidn
y/o de distribucion de combustibles v
lubricantes en una regidn, asociarse
con competidores v proveedores de
servicios para desarrollar centralmente
las actividades administrativas (back
affice) de varios operadores de una
cuenca, aliarse con competidores para
potenciar el poder de compra de nsu-
mos y/o servicios comunes, etcétera,
plantea desafios y capacidad de admi-
nistracién de conflictos para los cuales
los enfoques gerenciales tradicionales
no siempre dan respuestas adecuadas,

La transicién al modelo de alianzas
no es sencilla. Las alianzas se vuelven
invasoras ¥ las empresas luchan contra
la creciente complejidad de los acuer-
dos, la velocidad de los cambios, los
plazos perentorios requeridos para la
toma de decisiones, etcélera (todo lo
cual geners, ademds, un elevado nivel
de confusidn contra lo que lambién
hay que luchar), al tiempo que esperan
materializar todas las sinergias previs-
tas en la concepeion del negocio,

La investigacion de Andersen Con-
sulting muestra que las compaiiias del
sector energéltico deben desarrollar
competencias en cinco dreas clave pa-
ra establecer alianzas exitosas:

1. Evaluacion del negocio y toma de
decisiones.

2. Direccion y Control.

3. Medicion de resultados.

4. Gestion del portfolio de alianzas.

5. Gestion del riesgo.

1. Mejorar los procesos de

evaluacion del negocio

y de toma de decisiones

Hasta hace aproximadamente tres
anos, las compaiias petroleras limita-
ban sus posibilidades de asociacidn o
alianza a la redueccion de costos en
operaciones y/o diversificacidn del
riesgo, Ademis, los acuerdos no eran
tan complejos; la mayoria de los ér-
minos eran estables y conocidos y los
ejecutivos se¢ dedicaban mds a la va-
luacion de los activos a contribuir,
gue a dar forma al negocio,

En el ano que comicnza ¢l acuerdo
“no estdndar” serd mucho mis [re-
cuente considerando Ta diversidad de
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oportunidades v las distintas posibili-

dades que las mismas plantean.
Nuestro andlisis sugiere que el es-

quema lineal de decision (definir el
negocio, elegir un socio, estructurar
el acuerdo, definir el grado de exclu-
sividad v el alcance geogrifico, esta-
blecer los recursos a contribuir v los
términos del acuerdo) debe enrique-
cerse con nuevos enfoques;

* Considerar maltiples esguemas de
asociacion simultdneamente v com-
parar las distintas alternativas, in-
cluso combindndolas.

« Asignar los mejores recursos huma-
nos & definir los temas clave de la
alianza, aquellos que dardn por re-
sultado su éxito o fracaso, Durante
nuestra investigacion los ejecutivos
de la industria identificaron a “la
eleccidn del socio” ¥ “los términos
del acuerdo” como los aspectos cla-
ve, pero en algunas iniciativas, la
exclusividad, el drea geogrifica o
los recursos a contribuir por cada so-
cio pueden ser tan o mids relevantes.

* Reevaluar los supuestos bésicos del
acuerdo (por ejemplo la participa-
cidn 50750 de los socios) toda ver
que alguna condicion de mercado
cambie vy tratar de establecer alter-
nativas innovadoras.

* Acelerar los procesos decisorios.
Las principales compaiiias petrole-
ras toman enire 6 y 12 meses parm
evaluar la conveniencia de estable-
cer una alianza y no todos estos
proyectos prosperan. Para aquellas
oportunidades que se concretan los
plazos son aun mayores. Parm cerrar
buenos negocios en plazos mds cor-
tos, las empresas deben asignar un
grupo dedicado full-time con los
conocimientos y autonomia necesa-
rios para identificar oportunidades
con buen potencial y ripidamente
obtener la decision de seguir ade-
lante o desestimarlas,

2. Adaptar los procesos

da direccion y control

de la alianza

El 78% de los ejecutivos de em-
presas de energia identificaron a los
procesos de Direceidon y Control co-
mo ung de las principales causas de
fracaso en las alianzas.

Entendemos por Direceién y Con-

trol a los procesos de conduccidn ge-
neral v fiscalizacidon que permiten a
los socios de la alianza:

* proteger los intereses individuales
de las empresas-socias,

* asignar los recursos requeridos
para que la alianza sea exitosa,

* dirimir los conflictos entre socios,
asi como los conflictos entre los
socios ¥ la gerencia de la alianza,

» maximizar los beneficios de la
alianza.

Para alcanzar estos objetivos, los
procesos de Direccion y Control de-
ben prever mecanismos para la clara
asignaciin y medicion de responsabi-
lidades individuales, asegurar la con-
tinuidad del personal asignado y esta-
blecer procesos decisorios rdpidos y
transparentes.

Estos objetivos demandan proce-
sos diferentes a los tradicionalmente
aplicados en la industria, tales como,
por ejemplo, los que generalmente se
emplean en un joint-venture de explo-
racion donde un socio opera y los so-
cios no operadores proveen fondos y
sus representantes asisten a reuniones
periddicas del "Comité Operativo™
para validar que las decisiones del
operador sean razonables y consisten-
tes con los objetivos perseguidos. El
*Comité Operativo”™ decide sobre
programas de inversidn y sobre cues-
tiones financieras y, de ser necesario,
se crean comités técnicos para la re-
solucion de problemas especificos.
pero, en general, estos grupos no se
rednen regularmente.

Este enfogue es insuficiente para
cubrir los requerimientos de las nue-
vas alianzas que son mucho mds “in-
vasoras', las empresas aliadas inte-
ractian en varios niveles de sus res-
pectivas organizaciones, se espera
mis apertura en la transferencia de
conocimientos, se sabe que el otro so-
cio podrd aplicar lo que aprendic en
futuros negocios, las bases y supues-
tos iniciales deben revisarse constan-
temente para reaccionar 4 los cam-
bios en el mercado. En este escenario,
s¢ requiere contar con procesos de
Direccidn v Control que permitan:

s Exiender e integrar las estructu-
ras gerenciales formales de las em-
presas aliadas: los procesos de Direc-
cion y Control deben alcanzar a los
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distintos niveles de la organizacion de
fa alianza, tanto los niveles de deci-
sion, como los operativos v los espe-
cificos de proyectos, Todos los nive-
les deben estar involucrados de algu-
na forma, desde los CEOs, el Comité
de direccion (integrado por miembros
de los Directorios de las empresas
miembro), el Comité Operativo, la
gerencia de la alianza y los Comilés
de Proyectos. Este enfoque apunta a
resolver dos de los problemas mis
comunes de Tos sistemas de Direccion
y Control de las alianzas: un flujo de
informacion pobre y procesos de de
cision lentos,

m Adaptarse a las caracteristicas
especificas de cada alianzi: los pro-
cesos de Direceidn v Control deben
adaptarse a la complejidad v niveles
de inversion de cada alianza, No es lo
mismo un acuerdo de asistencia tec-
nolégica puntual que una asociacion
para la construccion de una planta de
fertilizantes.

s Evolucionar junto con la evolu-
cidn de la relacion: nuestra investigy
eidn muestra que luego de los prime-
ros 12 a 18 meses las preocupaciones
migrin del nivel de direccidn al nivel
operativo, para volver luego al nivel
de direccion al aparecer nuevas opor-
mnidades de provectos conjuntos o al
considerarse ¢l fin de la alianza.

3. Crear mecanismaos formales

de medicidn de performance

Las alianzas perdurables y exitosas
demandan mecanismos claros v sim-
ples de medicidn de performance,
tanto para puiar a la gerencia de la
alianza como a los funcionarios de las
CIMPresiIs-s0cios.

La definicion del esquemy de me-
dicion de performance de la alianza
es una actividad muy importante, da-
do que revela las diferencias entre los
socios (estratégicas, orgamizacionales
y culturales), y clarifica las intencio-
nes ¥ expectativas de cada uno.

Para determinar si la alianza estd
progresando de acuerdo con lo pre-
visto, nuestra investigacion sugiere
cuatro actividades clave;

* Definir indicadores de medicion de
performance: como las empresas o
los proyectos, las alianzas requieren
entre diez v guince indicadores de

performance, cubriendo ob-
jetivos estratégicos, financie-
ros, de clientes y de recursos
humanos. Estas métncas deben
informar el grado de cumpli-
miento de los objetivos de corto
y largo plazo para la alianza y
para cada uno de los socios.
Asociar lu performance al sistema
de incentivos: el conjunto de métri-
cas debe influenciar las recompen-
sas, Establecer un conjunto de indi-
cadores v luego recompensar en ba-
e i ventas 0 a resultados operati-
vos invalida el sisiema de medicion
de performance establecido.

* Medir e informar la performance
formal v regularmente.

Utilizar métricas similares para un
mismo tipo de alianza; aplicando mé-
tricas similares para el mismo lipo de
alianzas v de socios, las empresas
“leen” mejor los resultados, agilizan
los procesos decisorins v asignan re-
cursos de forma mas efectivi

4. Gestion del portfolio de alianzas

Admiministrar 30, 50 6 100 alian-
Zas requiere procesos formales, pro-
cedimientos y sistemas de soporte. Es
priacticamente inevitable que se plan-
teen conflictos entre socios vio pro-
yectos. Nuestra investigacion identifi-
cO cualro roles relacionados con las
alianzas que requieren compelencias
especificas; Negociador, Gerencia
Operativa, Coordinacion y Gestidn de
Compelencias.

Varias empresas petroleras han de-
sarrollado metodologias que describen
las distintas etapas desde la concep-
cion hasta el cierre del negocio. Pero
estos flujogramas no son suficientes.
Se requieren. ademids, politicas corpo-
rativias, procesos para combinar acli-
vos ¥ benchmarks, Se requieren, espe-
cialmente, politicas de recursos huma-
nos que establezcan cimo seleccionar
la gerencia de la alioanza, cimo eva-
luarla ¥ cémo compensarla,

Por otro lado, supervisar varias
alianzas con el mismo socio, o coordi-
nar alianzas que atraviesan las fronte-
ras internas de la empresa son tircas
complicadas y es posible que muchas
empresas deban crear nuevas posicio-
nes jerirquicas para levarlas a cabo.

Finalmente, administrar un portfo-

lio de alianzas da a
las empresas de energia la
oportunidad de desarrollar conoci-
mientos y competencias especificas
referentes a la creacidn, administra-
citn y operacion de lus mismas. Estos
conocimientos y competencias deben
ser reconocidos como estratégicos, ya
que constiluirin una ventaja competi-
tiva en el futuro.

5. Reconsiderar la gestion

del riesgo

Lus empresas de energia saben que
las alianzas acarrean riesgos de litigios
judiciales, transferencias de tecnologia
no deseadas v otras consecuencias ne-
gativas, Bstos riesgos se evaluaban tra-
dicionalmente caso por caso, pero hoy
en dia las empresas de energia mas in-
novaderas evalian en conjunto el port-
folio de alianzas, redefiniendo en algu-
nos casos su perfil, al determinar si di-
cho portfolio aumenta o disminuye el
riesgo general de la compafifi.

Al tempo que la tecnologia avanza
vertiginosamente y la globalizacion
se acentiia, en los proximos anos se-
guiremes viendo cambios en las em-
presas de Ja industria de energia y las
alianzas serdin una prictica cada vez
mids frecuente en nuestro pais. Consi-
derar los factores que llevaron al éxi-
to o al fracaso en experiencias inter-
nacionales permitiri aumentar el va-
lora obtener de las mismas .q@p
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